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Inleiding

Over leiderschap zijn meters boekenplanken volgeschreven. Conferentie- en trainingscentra
hebben hun omzet zien groeien dankzij alle cursussen, trainingen, seminars en leergangen.
Coaches hebben bloeiende praktijken kunnen opbouwen door de aandacht voor
leidinggeven. Filmers, documentairemakers en biografen vinden een rijke bron van inspiratie
in het worstelen en winnen van inspirerende leiders. En die inspirerende en bezielende
leiders laten zich graag interviewen en portretteren en laten daarbij — vaak — zowel hun
hoogtepunten, als de momenten van vertwijfeling zien. Waarbij die lastige momenten toch
ook vaak als noodzakelijke fase en als opmaat naar het (volgende) hoogtepunt wordt
getoond.

In onze alledaagse praktijk werken wij met leidinggevenden uit alle soorten van onderwijs, uit
alle regio’s in Nederland, van zeer uiteenlopende leeftijden en achtergronden. Een ding
hebben ze gemeen: zij figureren niet in al die managementboeken, niet in films of
documentaires en over hen zijn (nog) geen biografieén geschreven. Het zijn gewone
mensen, met gewoon werk dat ze zo goed mogelijk proberen te doen. Soms lukt dat
bovenmatig goed en soms niet. Behalve hun directe omgeving zien weinig mensen wat deze
leiders werkelijk doen (en wat ze nalaten). Maar ze worden wel geconfronteerd met een
hardnekkig negatief beeld in de samenleving en ze kunnen rekenen op de nodige scepsis en
hoon. Het gesundenes Volksempfinden is dat ze te veel verdienen voor werk dat eigenlijk
overbodig is. Veel van het dagelijks werk dat deze leiders doen is inderdaad niet sexy, niet
groots en zelden meeslepend voor de buitenwereld. Maar wel nodig, noodzakelijk en
essentieel voor waar het uiteindelijk om gaat: het leren van de leerling.

Bij Interstudie NDO werken wij met deze werkelijkheid en ondersteunen wij leidinggevenden
om dat ook te doen. Tegenover het groots en meeslepende beeld en naast het te negatieve
beeld bij ‘het publiek’ zetten wij onze opvatting over alledaags leiderschap; het leiderschap
van alledag.

Enerzijds om tegenwicht te geven aan de overdreven verwachtingen die er bestaan van
managers en om tegenwicht te geven aan de veroordelende houding onder brede lagen van
de bevolking. Met het begrip alledaags leiderschap willen we een andere manier van kijken
naar het leiderschap in scholen geven dat meer recht doet aan wat deze mannen en
vrouwen werkelijk doen en bijdragen.

Anderzijds willen we onze klanten, relaties en andere geinteresseerden duidelijk maken
vanuit welke opvatting over leiderschap en over het ontwikkelen van leiderschap wij werken.
Voor hen is deze publicatie dan ook in eerste instantie geschreven.
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In hoofdstuk 1 introduceren wij het begrip alledaags leiderschap en zetten dat tegenover het
dominante beeld van de charismatische, transformationele leider.

In hoofdstuk 2 beschrijven we de uitgangspunten die leidend zijn bij het (verder) ontwikkelen
van dit alledaags leiderschap.

Hoofdstuk 3 geeft twee schetsen van een gewone, alledaagse werkdag van leidinggevenden
in het onderwijs. Deze schetsen illustreren hoe ‘gewoon’ leiderschap eruit ziet en tegelijk hoe
essentieel de keuzes zijn die de leidinggevende op elk van die gewone momenten maakt.
Hoofdstuk 4 is een staalkaart van het werk van de trainers en adviseurs van Interstudie
NDO. Het bevat twaalf verhalen uit onze eigen alledaagse praktijk die laten zien hoe wij
leidinggevenden in het onderwijs ondersteunen in de groei van hun leiderschap.

In hoofdstuk 5 ten slotte kijken we terug op deze publicatie en laten we weten hoe we
bereikbaar zijn.

Natuurlijk zijn wij in deze publicatie schatplichtig aan tal van andere auteurs, adviseurs,
denkers, sprekers en tal van andere publicaties. Ook wij zijn soms expliciet en soms impliciet
geinspireerd door wat anderen gedacht, gezegd en geschreven hebben. We hebben ervoor
gekozen om geen literatuurverwijzingen in de tekst op te nemen; het wordt er niet
leesbaarder van. En ook wij zijn alledaags: het gaat er niet om hoeveel je gelezen hebt. Het
gaat erom wat je doet. Na hoofdstuk 5 vindt u een overzicht van de boeken en websites die
ons de afgelopen tijd hebben geinspireerd. In meerdere of minderen mate kunt u deze
inspiratie aflezen aan onze teksten.

Deze publicatie was onmogelijk geweest zonder de mensen in het onderwijs waarmee wij
dagelijks werken. Zij zijn onze raison d’etre en onze inspiratiebron. Sommigen worden in
hoofdstuk 4 bij naam genoemd, anderen worden geanonimiseerd opgevoerd. De beide
alledaagse leiders waarvan we — geanonimiseerd — in hoofdstuk 3 een gewone werkdag
schetsen, danken we dat we een dag een kijkje in hun keuken mochten nemen.

Naar allen gaat onze dank en waardering uit. Zonder hen zou het onderwijs in Nederland er
anders uitzien.

Marion Damgrave, Corinne Heering, Harry Jansen, Henk de Jonghe, Enny Keijsers, Joost
Levy, Iselien Nabben, Yvon Siebelink, Anda van Steinvoorn, Brigit Verbeek en Bettina
Willemsen hebben bijgedragen aan hoofdstuk 4 door ervaringen uit hun werkpraktijk te
beschrijven.

Verder danken we alle lezers van eerdere versies voor hun waardevolle feedback.
Arnhem, september 2010

Jan van Leeuwen
Addy de Vroomen
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HOOFDSTUK 1 Wat is alledaags leiderschap?

Het dominante beeld dat oprijst uit vele meters managementboeken, de talloze films, tv-
programma’s en biografieén van voorbeeldleiders, en daarmee in de manier waarop wij
meestal spreken over leiderschap, is dat de echte leiders visionair zijn en authentiek,
charisma hebben, een moreel baken zijn en op het juiste moment het wenselijke
voorbeeldgedrag vertonen. Leiderschap is in dat beeld groots en meeslepend. Op de
waarlijk ‘grote momenten’ zijn de ware leiders zichtbaar. Het waarlijk leiderschap
onderscheidt zich van zomaar een beetje managen. Authentiek leiderschap en moreel
leiderschap zijn de kenmerken van de voorbeeldige leider, die dat ook nog weet te
verbinden met transitioneel leiderschap. Dat is het dominante beeld van leiderschap,
daaraan proberen we te voldoen in onze rol als leidinggevende en daaraan meten we
andere leidinggevenden af, inclusief onze eigen baas.

Dat beeld is geen onzin. Er zijn zeker grootse en meeslepende leiders. En er zijn zeker
leiders die zich op bepaalde momenten onderscheiden door groots gedrag. Tegelijkertijd is
het zo dat er maar weinig scholen en weinig situaties op die scholen zijn die vragen om een
Obama, een Ghandi, een Mandela of een Moeder Theresa. Dat zijn absoluut bijzondere
mensen in bijzondere situaties en bijzondere tijden. De meeste scholen hebben behoefte
aan gewone mensen die het gewone
leidinggevende werk op buitengewone wijze
doen. Wij noemen dat Alledaags
Leiderschap, het leiderschap van alledag.
Niet alledaags in de zin dat het eenvoudig is
of onbelangrijk, maar alledaags in de
betekenis van gewoon, veel voorkomend en
essentieel. Alledaags ook omdat het vaak niet
zo zichtbaar is, het valt niet op. Je merkt het
pas als het er niet is.

Leider ben je de gehele dag, niet alleen op de grootse en meeslepende momenten.
Leidinggevende ben je ook als je 's ochtends alleen achter je bureau je inbox met alle email
probeert leeg te maken. Als je tussen de middag even een broodje zit te eten. Als je bezig
bent een doorsneevergadering voor te bereiden. Als je je 's avonds voor de tv ineens
realiseert dat je een bepaalde collega al een tijdje niet gezien en gesproken hebt. Als je door
de gang loopt en rondkijkt, als je in een onbewaakt moment toezegt voor volgende week een
beleidsnotitie te schrijven.

Alledaags Leiderschap toont zich duurzaam juist in die kleine, alledaagse, frequente en
essentiéle momenten. In die alledaagse momenten wordt de basis gelegd voor het
leiderschap.

Hoe ziet alledaags leiderschap eruit? Wat is het dagelijkse handwerk dat ook gedaan moet
worden? En wat is het corvee dat er gewoon bij hoort? Hoe legt een leider de basis voor die
grootse en meeslepende momenten waarop het leiderschap voor iedereen zichtbaar wordt?
Wat zijn de factoren die de kwaliteit van alledaags leiderschap bepalen? Het gaat erom
dat je op elk moment van de dag kunt besluiten om leiderschap te tonen of niet. Leiderschap
is ook alledaags omdat iedereen meerdere keren per dag besluit om te leiden, om te volgen
of om niet te kiezen.
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Alledaags leiderschap heeft drie pijlers: het is relationeel; leiderschap ontstaat in contact met
anderen (1), het is contextueel; leiderschap ontstaat in contact met de omgeving (2) en het is
meesterlijk; (eigen) leiderschap ontstaat als je in contact bent met jezelf (3).

1 Relationeel

Leiderschap is niet een set eigenschappen van de leider, het is vooral een sociaal proces
tussen leidinggevenden en hun teamleden, tussen collega’s en tussen bazen. Leiderschap
ontstaat pas in de relatie en het kan alleen maar in de relatie bestaan. Je kunt niet in je
eentje leider zijn, daar zijn anderen voor nodig. Het is niet het alleenrecht van degene die
een leidinggevende functie heeft, noch zijn het de volgers die het leiderschap bepalen. Of je
leidt, of je volgt. Niet kiezen leidt tot JA MAAR, tot gedoe en tot slachtoffergedrag.
Leiderschap kan niet anders dan gebaseerd zijn op vertrouwen. Leiden doe je samen. Je
laat de ander leiden, omdat je besloten hebt vertrouwen te hebben om te kunnen volgen. In
het praktijkverhaal ‘Alledaags leiderschap bij de hondenbrigade’ van Brigit Verbeek
(hoofdstuk 4) is een bijzonder voorbeeld te lezen van dit spel van afwisselend leiden en
volgen, tussen hondenbegeleider en hond en tussen hondenbegeleider en zijn baas.
Leiderschap bestaat door wederzijdse afhankelijkheid. Effectieve leiders weten wanneer ze
moeten volgen en wanneer ze hulp moeten vragen.

Effectieve alledaagse leiders zijn werkelijk in verbinding met de mensen om hen
heen en kunnen schakelen tussen leiden en volgen, tussen zeker weten en hulp
vragen.

2 Contextueel

Effectief alledaags leiderschap ziet er in verschillende contexten en situaties verschillend uit.
Wat werkt in de ene school, op de ene locatie, in het ene team, hoeft elders niet te werken.
De persoonlijkheid die het in schoolorganisatie A goed doet, kan falen in school B.
Leiderschap zonder context is betekenisloos. Het is ook de context, het systeem, waarin de
leider zich bevindt dat bepaald gedrag oproept. Er zijn meestal en tegelijkertijd meerdere
antwoorden of reacties mogelijk die met elkaar strijdig zijn. Alledaags Leiderschap is dealen
met deze complexiteit. Door keuzes te maken, door (volg)orde te brengen, door te nemen en
te laten. Leiden is leven in en met paradoxen. Werken met verschillen als kansen. In het
praktijkverhaal ‘Van oud naar nieuws’ (hoofdstuk 4) gaat Harry Jansen in op dit contextueel
bepaalde leiderschap. Hij beschrijft de zeer herkenbare ervaring dat het enthousiasme van
een cursus of netwerkbijeenkomst niet voldoende is voor verandering op de werkvloer.
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Effectieve alledaagse leiders hebben het vermogen om te werken met de realiteit
en met de complexiteit van de situatie en de context waarin zij zich bevinden.

3 Meesterlijk

Alledaags leiderschap is morele keuzes maken in de dagelijkse praktijk. Een alledaags leider
brengt zichzelf in in het werk; hij komt over als mens van vilees en bloed, gebruikt zijn
zintuigen en intelligentie en brengt zijn levenservaring in. En daarnaast heeft hij kennis van
en inzicht in theorieén en modellen uit de literatuur en beschikt hij over
leiderschapsvaardigheden, wellicht mede ontwikkeld in cursussen en opleidingen. Alledaags
leiderschap is congruent, authentiek en geloofwaardig. De schetsen van een alledaagse
werkdag van Bernadette en Wilma in hoofdstuk 3 illustreren hoe ‘gewoon’ dat eruit kan zien.
Alledaags leiderschap is begrijpelijk. De alledaags leider zal zichzelf niet overschreeuwen en
laat zichzelf niet ondermijnen; hij laat zich leiden door wat hij echt belangrijk vindt in het werk
en in het leven; hij is trouw aan zichzelf. Een alledaags leider toont zich daarmee een
‘meester’: over zijn eigen gedrag en zijn eigen keuzes. In het praktijkverhaal ‘Eigen
leiderschap biedt ruimte’ schetst Anda van Steinvoorn hoe een ROC-docente in haar
dagelijkse werk de keuze maakt om leiderschap te tonen en weer meester te worden over
haar eigen keuzes (zie hoofdstuk 4).

Ook het praktijkverhaal ‘De Mangrove’, waarin Bettina Willemsen deelnemers aan
reflectieconferenties aan het woord laat, illustreert de kracht die tevoorschijn komt als een
leidinggevende groeit in dit meesterschap.

Effectieve alledaagse leiders zijn echt, ze tonen meesterschap en ze komen
‘opdagen’ als leider.

Alledaags leiderschap in het onderwijs
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HOOFDSTUK 2 Het ontwikkelen van leiderschap van alledag

Bij het ontwikkelen en vergroten van de kwaliteit van leiderschap in het onderwijs gaat het
erom mensen effectiever te laten worden in het alledaags leiderschap. Het gaat erom de
kwaliteit van het leiderschap van alledag te vergroten, zodat alledaagse leiders op de
momenten die ertoe doen charismatisch, authentiek en transformationeel leiderschap
kunnen vertonen.

Het ontwikkelen van alledaags leiderschap betekent dat de leidinggevende zijn vermogen tot
zelfmanagement vergroot in de context waarin hij zich bevindt. Het gaat niet alleen maar om
kennis en zelfinzicht, maar om wat je doet met die groeiende inzichten.

De echte leiderschapstest is niet hoeveel een leider afweet van de manier waarop iets moet
worden gedaan, maar hoe hij zich gedraagt wanneer hij niet weet wat hij moet doen.

De ontwikkeling van dit type leiderschap kent vijf belangrijke uitgangspunten die onderling
sterk verbonden zijn.

1 Continue reflectie die leidt tot het vergoten van zelfinzicht en zelfmanagement

De kern van het ontwikkelen van leiderschap zit in het vermogen tot reflectie, in het
vergroten van het zelfinzicht en daarmee het zelfmanagement. Je wordt effectiever als leider
door je eigen besturingsmechanisme (beter) te leren kennen en beter te gebruiken. Jezelf
beter leren kennen gaat over weten wat je persoonlijke
kracht en ambities zijn, accepteren dat je ook problemen,
schaamte, een gevoel van tekortschieten en andere
slechte eigenschappen hebt en ook daaraan kracht
ontlenen. In het praktijkverhaal ‘Defensie naar onderwijs’
laat Anda van Steinvoorn zien hoe zelfinzicht een
startend leidinggevende heeft geholpen de
leiderschapsrol te pakken. Joost Levy illustreert met zijn
praktijkverhaal ‘Coaching van een afdelingsleider met
locatietaken’ dat werken met het ‘biografisch verhaal’ en
inzicht in de eigen levensthema’s bijdraagt aan het
begrijpen waarom je doet wat je doet en nalaat wat je
nalaat. En dan kan leiden tot ingrijpende veranderingen
in het eigen gedrag en daarmee ook in de context.

2 Verbeelden en meervoudig kijken

Leiderschap heeft veel te maken met beeldkracht. Effectieve alledaagse leiders kunnen hun
visie verbeelden, ze kunnen vooruitzien, hebben overzicht, kunnen dagelijkse
beslommeringen overstijgen en creatief omgaan met complexe situaties. Het gaat er niet
alleen om dat een alledaags leider problemen kan oplossen, maar dat hij ook zijn eigen
oplossingsvermogen verbetert en dat van zijn organisatie. Dit vraagt dat de alledaags leider
niet alleen antwoorden zoekt op de vraag ‘Hoe doe ik dat?’, maar ook een diepere leerlaag
aanboort door zich bezig te houden met vragen als ‘Wat vraagt deze situatie van mij?’
(verwerven van inzichten) en ‘Waarom doe ik dit?’ en ‘Waartoe moet dit leiden?’ (onderzoek
naar de onderliggende principes/patronen). Dus aandacht voor het meervoudig perspectief
van zowel persoonlijke vraagstukken (waarom doe ik het zo) als organisatievraagstukken
(waarom gebeurt het z0).
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Daarbij gaat het erom dat de alledaags leider ontdekt wat de eigen
conceptuele blokkades zijn, wat de favoriete manier van kijken naar de
werkelijkheid is en wat hij daardoor stelselmatig over het hoofd ziet.
Het gaat over het uitbreiden van het repertoire van kijken naar en
dealen met de realiteit.

Enny Keijsers en Iselien Nabben beschrijven in hun praktijkverhaal
‘Onderzoekend leiderschap; een antwoord op complexiteit’ hoe in de
Leergang Hoger Management deelnemers, onder andere via een
onderzoeksopdracht, getraind worden in dit meervoudig kijken en
verbeelden.

3 Samen met anderen

Leiderschapsontwikkeling lijkt een individuele kwestie. Echter: leren doe je zelf, maar niet
alleen. Leiderschap is immers een sociaal proces. De ontwikkeling ervan dus ook. Nieuwe
kennis, betekenis, ontstaat in dialogen en in relatie met anderen. Dit uitgangspunt is mede
gebaseerd op een sociaal-constructivistische benadering. Mensen construeren zelf hun
werkelijkheid door de manier waarop ze ernaar kijken, erover praten, er betekenis aan
geven. Het proces van (gezamenlijke) betekeniscreatie staat dus voorop.

Brigit Verbeek laat in het praktijkverhaal ‘Werken met wat er is’ zien hoe het collectieve leren
van een managementteam van een VO-school bijdraagt aan versterking van het
leiderschap.

Voor leiderschapsontwikkeling betekent dit dat de lerende leider zelf nauw betrokken moet
zijn bij het vormgeven van zijn eigen leerproces. Relevante kennis wordt samen en ‘al
doende’ gecreéerd.

In ‘Het avontuur van de leergroep’ schetst Henk de Jonghe hoe in de praktijk van de
Leergang Lerend Leiderschap leren als sociale activiteit wordt benut.

il

4 In wisselende realistische contexten

Leiderschap is contextgebonden; leiderschapsontwikkeling dus ook. Dat leidt tot een
competentiegerichte benadering; wij gaan ervan uit dat handelingskennis contextgebonden
is. Wat verstandig is om te doen, is altijd afhankelijk van de context waarin je opereert.
Algemeen geldende kennis (regelmaatkennis) of louter instrumenteel handelen volstaat dus
niet als uniek leidend principe, omdat iedere context anders is. In een leerproces gaat het
om het creéren van een setting waarin lerende leiders leren schakelen; ze moeten in
verschillende contexten kunnen handelen (maatregelkennis).

Alledaags leiderschap in het onderwijs 10



Interstudie NDO

Leertrajecten moeten daarom bij voorkeur op maat worden ontwikkeld, zodat de eigen,
concrete werkomgeving en specifieke vraagstukken van de leidinggevende een stevige plek
krijgen in het leertraject. We zijn van mening dat leertrajecten die in nauwe samenwerking
met deelnemers en opdrachtgevers worden ontwikkeld effectiever zijn en een duurzamer
resultaat hebben.

In het praktijkverhaal ‘Leiderschap in het land van Maas en Waal’ geven Corinne Heering en
Yvon Siebelink een voorbeeld van co-creatie van een leerproces. Ook het praktijkverhaal
‘Co-creatie bij Avans’ beschrijft een succesvol voorbeeld van een
managementdevelopmenttraject aan een Hogeschool waarbij werkelijk sprake was van
gedeeld eigenaarschap.

5 Door te doen (actiegericht)

‘Learning is not knowing more, but behaving differently’. Alledaags leiderschap groeit als de
lerende leider zich uitgedaagd voelt om zelfinzicht en nieuwe kennis om te zetten in ander
gedrag, om te experimenteren met ander (nieuw) handelen. The proof of the pudding is in
the eating. Leren bestaat bij de gratie van het lef fouten te maken. Kunnen werken met het
gevoel van verlies aan controle. Lerend alledaags leiderschap behelst de moed op de
werkplek nieuwe inzichten toe te passen, ambities waar te maken en te experimenteren met
ander gedrag.

Marion Damgrave laat in het praktijkverhaal ‘Er gebeurt altijd wat’ zien dat experimenteren
met ander gedrag al in de leercontext van een training of cursus start. En dat er in feite altijd
iets gebeurt, omdat je altijd iets doet.

Alledaags leiderschap in het onderwijs
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HOOFDSTUK 3 Het leiderschap van alledag in praktijk

Met de term alledaags leiderschap willen we ook benadrukken dat leidinggeven de hele dag
door gebeurt. EIk moment van de dag is er de keuze hoe je je rol oppakt, hoe je komt
opdagen als leider. Dat is vaak niet spannend, niet groots en meeslepend, niet ‘sexy’. Maar
wel heel basaal voor het leiderschap en voor de continuiteit en de stabiliteit van de
organisatie.

Een effectieve alledaags leider realiseert zich dat er elk moment van de dag ‘iets kan
gebeuren’. Sterker nog, dat er elk moment van de dag ‘iets gebeurt’ waar de kwaliteit van je
alledaags leiderschap van groot belang is.

De schetsen van een alledaagse werkdag van twee ‘gewone’ leidinggevenden in het
onderwijs illustreren dat. Op veel momenten van de gewone werkdag wordt er een keuze
gevraagd: leiden of volgen en wordt er een beroep gedaan op het leiderschap.

Bernadette

Bernadette is directeur van een cluster 2-school voor dove en slechthorende leerlingen
tussen de drie en twaalf jaar oud, sommigen met een cognitieve (verstandelijke) beperking.
Ze geeft leiding aan ruim 30 mensen, waaronder ook gebarentaalassistenten, intern
begeleiders (IB-ers), logopedisten, een taalkundige en een psycholoog. Bernadette heeft
twee teamleiders aan wie ze veel delegeert.

Bernadette is een alledaags leider met veel aandacht voor ‘de kleine kwaliteit’, Ze besteedt
veel aandacht aan relaties: rondje door de school, mensen aanspreken, zelf bellen met
ouders, collegae eigen verantwoordelijkheid laten nemen. Bernadette zorgt iedere dag
voor de relaties, ook als er ‘niets’ aan de hand is.

In verschillende contexten neemt ze een verschillende stijl aan. Soms luisterend, als
klankbord, soms coachend, soms sturend en duidelijke grenzen stellend.

Ze is de hele dag door zichzelf, en blijft consequent in haar rol; ook als ze het niet weet,
blijft ze de directeur die het niet weet.

Deze gewone werkdag van een directeur speciaal onderwijs, die het ‘handwerk’ van de
alledaagse leider doet, is vol met een grote verscheidenheid aan situaties, acties,
interventies en andere momenten.
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Bernadette vindt zichtbaarheid belangrijk en maakt na aankomst eerst een rondje door de
school, waarbij ze alle ruimtes afgaat. Soms maakt ze een praatje, soms is er alleen non-
verbaal contact. ‘Ik vind het belangrijk dat ze weten dat ik ze gezien heb’, zegt Bernadette
later.

In de loop van de ochtend zien we Bernadette een aantal keer de keuze maken tussen
leiden en volgen, tussen grenzen stellen en ruimte geven, tussen zelf doen en overlaten.

In het regulier overleg met een van haar IB-ers worden in drie kwartier zes, voornamelijk
operationele onderwerpen afgehandeld. Bernadette neemt de tijd, laat de I1B-er vooral zelf
keuzes maken en besluiten nemen, benoemt dat soms ook expliciet. Bernadette zegt dat ze
vooral rust wil uitstralen en klankbord wil zijn voor haar IB-er. ‘Ik wil wel luisteren, maar niet
overnemen; de IB-er moet zelf haar keuzes maken.’

Ook in een gesprek met collegae die de proefles van een sollicitant hebben geobserveerd
geeft Bernadette veel ruimte. Ze geeft tips voor de wijze waarop deze collegae feedback zou
kunnen geven, maar ze geeft geen eigen mening. Ze houdt de vinger aan de pols in de
procedure, maar laat de verantwoordelijkheid bij haar teamleider en de betrokken collegae.
Dat doet ze ook in de wekelijkse bijeenkomst van de Commissie van Begeleiding, waarin
‘moeilijke leerlingen’ worden besproken. Regelmatig zet ze haar eigen beeld, haar eigen
inschatting tegenover dat van de leerkracht, steeds bereid om dat beeld los te laten. Een
enkel geval neemt ze over. ‘Dat kan ik dan beter zelf doen’, zegt Bernadette, ‘want ik
verwacht een moeilijk gesprek met ouders. Vanuit mijn rol als directeur kan ik dat beter
oppakken’.

Ook andere zaken handelt Bernadette zelf af: een telefoontje over een herindicatie van een
kind dat al op haar school geplaatst is; en even later een telefoontje naar de ouder van een
kind dat problemen heeft met het vervoer van en naar school. Dan kan ik beter zelf even
bellen om de regelingen uit te leggen. Het werkt dan toch beter als de directeur belt.
Bovendien weet ik dan zeker dat het goed wordt uitgelegd.

Sturend is Bernadette ook in een gesprek
met een van haar teamleiders, die ze in de
gang tegen het lijf loopt en die over een van
zijn teamleden begint te vertellen.
Bernadette zegt tegen hem dat hij even
naar haar kamer moet komen, omdat dit niet
op de gang besproken moet worden. Ze
spreekt hem aan op de toon van een email
die hij aan zijn teamlid heeft geschreven. ‘Ik
vind dat ik af en toe duidelijk moet maken
dat dat zo niet kan. Ik moet hem dan
aangeven waar de grenzen liggen. Dat had
ik me al voorgenomen te doen’, verklaart
Bernadette achteraf. Ze blijft daarbij ook
goed de relatie onderhouden. Bijvoorbeeld
door haar vertrouwen uit te spreken en de
teamleider te consulteren over een andere casus.

Ook in haar onderhoud met een van de dove lesassistenten is Bernadette sterk sturend.
Deze vrouw meldt zich naar de mening van Bernadette te vaak ziek. Bernadette geeft de
feiten, maakt duidelijk wat de consequenties zijn en laat weten dat de ziekmeldingen niet
acceptabel zijn. Daarna besteedt ze zorg aan de ander. Onder andere door voor deze vrouw
een afspraak met de huisarts te maken en haar te complimenteren met aspecten van haar
werk.

In het begin van de middag volgt Bernadette samen met een stagiair en een tijdelijke docent

een gebarentaalles bij haar eigen gebarentaaldocent. Haar beleid is dat iedere docent NGT
beheerst op minimaal niveau.
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Daarna doet Bernadette de administratie (onder andere vervoersregelingen), voert wat
gesprekjes met leerkrachten, met haar andere teamleider en besteedt ongestoord wat tijd
aan het controleren van de financiéle verantwoording over het afgelopen boekjaar van haar
bestuur. ‘Ik vind dat ik dat ook moet kunnen’, zegt Bernadette, ‘mijn algemeen directeur heeft
me gevraagd of ik het wil doen. Maar daar heb ik wel even ongestoorde aandacht voor
nodig.’

Bernadette sluit de middag af met een regulier werkoverleg. De gesprekken zijn wat
stroperig, er is af en toe verwarring. Bernadette lijkt zich te veel met operationele zaken te
bemoeien en de andere werkgroepleden worden wat passief in het gesprek. Als we erover
napraten vraagt Bernadette ‘Snap jij nou wat daar gebeurde? Komt dat nou omdat het het
eind van de middag is? Ik weet wel wat ik wil, maar dat wil ik ze niet opleggen. Maar ja, zelf
komen ze ook niet echt met iets....’

Om kwart over vier verlaat Bernadette de school, op weg naar de creche om een van haar
kinderen op te halen. Een gewone, alledaagse werkdag zit erop.

Wilma

Wilma is afdelingsleider in een ROC in het zuiden van het land. Ze geeft leiding aan vier
afdelingen op drie locaties, met ongeveer 800 leerlingen en 120 medewerkers. Elk van die
afdelingen heeft een teamvoorzitter die de dagelijkse gang van zaken aanstuurt en
waarmee Wilma wekelijks overlegt. Daarnaast probeert ze op elke locatie een dagdeel in
de week zichtbaar voor al het personeel aanwezig te zijn.

Wilma is een alledaags leider voor wie echt contact het allerbelangrijkste is. Tijdens haar
werkdag ligt haar focus daar voortdurend op. lllustratief daarvoor is dat Wilma de
gelegenheid aangrijpt om als ‘koerier’ voor een collega-afdelingsleider een pakje te
bezorgen omdat het haar de gelegenheid geeft om iemand die niet onder haar
verantwoordelijkheid valt te kunnen coachen. Wilma is sterk contextbewust; zij beschouwt
ook mensen en afdelingen buiten haar eigen kring als deel van haar aandachtsgebied. Ook
valt het op dat Wilma de pauzes in de koffiekamer niet overslaat: ‘Ook bij het praten over
ditjes en datjes vangt een vliegende kraai nog weleens wat’ is daarbij haar motto!

Deze gewone werkdag van een afdelingsleider op een ROC, die het ‘handwerk’ van de
alledaagse leider doet, is vol met een grote verscheidenheid aan situaties en contexten
waarin Wilma steeds een keuze maakt op welke wijze zij de leiderschapsrol pakt en in welke
mate zij leidt of volgt. Wilma laat zich de gebeurtenissen niet overkomen; zij blijft steeds
meester over haar eigen gedrag.

Wilma checkt 's ochtends thuis eerst haar agenda, of ze inderdaad eerst op de locatie in R.
moet zijn. Ze start haar cabrio (dak blijft nog dicht) en ze parkeert haar auto om half negen in
R.

Ze loopt eerst even langs de conciérge en maakt met hem een afspraak voor een
functioneringsgesprek. Hij werkt vier maanden bij het ROC, is een plichtsgetrouw man die
nog wat onzeker is. ‘Bij het plannen van de afspraak is het dus van belang om door te laten
schemeren dat hij zijn taak voor zo'n eerste begin prima oppakt’, zegt Wilma daarover.
Daarna schiet ze even de administratie in om te vragen of alles goed loopt en om een paar
problemen op te lossen.

Een collega-afdelingsleider die ze tegen het lijf loopt vraagt haar of ze misschien nog naar B.
moet en of ze voor een van zijn teamvoorzitters aldaar een dossiertje wil meenemen.

Alledaags leiderschap in het onderwijs
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‘Ach, koerier spelen is ook een schone taak’, zegt Wilma daar ironisch over. Maar ze heeft in
de wandelgangen begrepen dat deze teamvoorzitter wel een steuntje in de rug kan
gebruiken. Wilma'’s opvatting is dat ze - hoewel die teamvoorzitter formeel niet onder haar
verantwoordelijkheid valt — moeite moet doen om te achterhalen of ze wellicht kan helpen.

Het eerste overleg is om negen uur met een van haar teamvoorzitters. Eerst de dagelijkse
gang van zaken en wat personele perikelen. Vervolgens brainstormen ze een half uurtje
over de mogelijkheden en onmogelijkheden om volgend jaar een nieuwe opleiding te gaan
starten. ‘Ik luister dan extra goed met mijn innerlijk oor’, zegt Wilma. ‘Deze teamvoorzitter
heeft vaak uitstekende ideeén, maar is geneigd die nogal bescheiden te berde te brengen;
als ik dan niet goed luister, verdwijnen die ideeén weer als sneeuw voor de zon'. Ze spreken
af dat Wilma het een en ander kort gaat sluiten met de unitdirecteur en dat de teamvoorzitter
een lessentabel gaat opstellen.

Het is dan inmiddels kwart voor elf en Wilma neemt even de tijd om samen met haar
teamvoorzitter de koffiekamer in te lopen: het is de pauze. Er is binnenkort een quiz voor alle
afdelingen. De docenten in de koffiekamer zijn al jaren op rij eerste geworden en dat willen
ze zo houden. De eerste vraag die over tafel gaat is: Wie heeft “En we gaan nog niet naar
huis” gecomponeerd? Wilma doet vrolijk mee.

Hierna schiet Wilma in haar cabrio, want de volgende afspraak is om half twaalf in Z.: een
functioneringsgesprek met een docent die nu voor het tweede jaar op de locatie werkt. Het
werk bevalt deze docent prima en Wilma geeft haar in het gesprek een paar
aandachtspunten aan qua inhoud en qua organisatie. De docent ondervindt bij het werken in
haar resultaatverantwoordelijk team (rvt) namelijk belemmeringen die volgens haar te maken
hebben met het feit dat het hogere management nog niet in alle opzichten is gekanteld. Zo
heeft het rvt bijvoorbeeld een vrij te besteden budget gekregen voor de aankleding van de
locatie, maar de manager die vroeger over het geld ging en alle rekeningen tekende, is toch
wat moeilijk gaan doen toen het team een aantal bestellingen zelf heeft geplaatst. Ook
signaleert de docent grote werkdruk bij de meeste collega’s. Wilma laat blijken dat ze de
docent hoort en serieus neemt, maar plaatst het tegelijk in een ander perspectief en geeft
daarbij blijk van meervoudig kijken: ‘Werkdruk is in mijn opinie een ingewikkelder punt dan
het lijkt’, zegt ze.

‘Er zijn nogal wat verschillende factoren die daarbij een rol spelen. Docenten krijgen steeds
meer administratieve taken, maar aan de andere kant fungeert werkdruk voor sommige
docenten als een containerbegrip om hun ongenoegens van heel andere aard te parkeren.
Daar wil ik eerst nog wat langer bij stilstaan voordat ik er wel of geen werk van maak’. Maar
de rolverdeling tussen management en rvt zal ze, zo belooft Wilma de docent, agenderen
voor het unitoverleg. De revenuen van het rvt zijn haar dierbaar: docenten leven op en
nemen steeds meer initiatieven die goed zijn voor de school. Wilma informeert ook naar het
team: zit daar voortgang in? Welke speerpunten heeft het team bepaald en wat heeft het
team van het management nodig om ze ook in de praktijk te brengen?

Ook op deze locatie neemt Wilma vervolgens de tijd om de koffiekamer te bezoeken en
informele gesprekken aan te knopen.
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Wilma gaat om 13.15 uur in overleg met een andere teamvoorzitter. De dagelijkse zaken
komen aan bod, ze moet wat rekeningen ondertekenen en ze spreken het cultuuraanbod
van de plaatselijke schouwburg door in de hoop dat daar iets voor de doelgroep bij is. Er is
een vervangingsprobleem, Wilma neemt telefonisch contact op met P&O en er komt een
vacature op intranet.

Het is dan 14.30 uur en Wilma schiet de cabrio in, want ze moet om 15.00 uur in B. zijn voor
een voorlichting die de unitdirecteur daar geeft over bezuinigingsvoorstellen. En natuurlijk:
ook het dossiertje moet nog weggebracht. Dat doet ze eerst. En haar intuitie heeft haar niet
misleid. ‘Het gaat weliswaar goed met die teamvoorzitter, maar ze heeft wilde plannen voor
haar toekomst en ze was blij die aan mij voor te kunnen leggen. De plannen zijn namelijk
nog niet in het stadium dat ze daar met haar medewerkers of met haar eigen leidinggevende
over kon praten’.

Om 15.15 uur is Wilma bij haar laatste locatie van de dag. Gelukkig is de unitdirecteur nog
maar net binnen. De bijeenkomst verloopt wat stroef, een paar docenten hebben moeite met
de bezuinigingsmaatregelen die het management genomen heeft op teamvoorstellen, waar
de docenten het niet mee eens zijn. De bijeenkomst stopt om half vijf en Wilma praat nog
wat na met een teamvoorzitter en de unitdirecteur. Ze bespreken hoe een deel van de
weerstanden door hen en haar kunnen worden verminderd.

Tegen vijf uur besluit Wilma dat ze voor die dag genoeg gepraat heeft; ze stapt in haar
cabrio (nu met open dak): een gewone alledaagse werkdag zit er op.

Alledaags leiderschap in het onderwijs
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Adviesbureau voor onderwijsmanagement

en -ontwikkeling

HOOFDSTUK 4 De ontwikkeling van alledaags leiderschap: praktijkverhalen

Sommige mensen lijken in de wieg gelegd om een leiderschapsrol te vervullen.
Waarschijnlijk gedroegen zij zich als kind al als leider tussen vriendjes en klasgenoten. Of
wisten ze precies wat ze wilden en waren ze bereid te doen wat daarvoor nodig was. In ons
werk als trainers en adviseurs werken wij dagelijks met leidinggevenden in het onderwijs en
met mensen die dat ambiéren. Leiderschap is te leren. De vraag is niet ‘kan ik het wel
leren?’, maar wil ik het en word ik er gelukkig van? Toon ik mij met andere woorden
“meester” in mijn keuzes, inclusief mijn keuze voor een (in)formele leidinggevende functie.

In dit hoofdstuk staan twaalf verhalen uit de alledaagse praktijk van trainers, coaches en
adviseurs van Interstudie NDO. Ze geven een rijk en gevarieerd beeld van onze
verschillende werkwijzen, aanpak en werkvormen, gebaseerd op steeds dezelfde
opvattingen over leiderschap (dat is alledaags). Ze geven een mooi overzicht van de
alledaagse vragen en dilemma’s van de (potentieel) leidinggevenden in het onderwijs met
wie wij werken. Uit elk praktijkverhaal komt dezelfde conclusie: leiderschap is geen kunst;
iedereen kan het. ledereen kan zich ontwikkelen tot een geboren alledaags leider.

Alledaags leiderschap in het onderwijs
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4.1 Alledaags leiderschap bij de Hondenbrigade
Door Brigit Verbeek

Als ergens de essentie van leiden en volgen duidelijk wordt, is het wel bij de Hondenbrigade.
De hondengeleiders bij de Politie in Amsterdam zijn dagelijks met hun hond op pad, waarbij
ze worden ingezet in situaties hoog in de geweldspiraal om hun collega’s te assisteren.
Situaties waarbij ze bij aankomst als vanzelf de leiding nemen en in actie gaan door hun
hond in te zetten en die te volgen. Voorafgaand aan het inzetten van de hond hebben
hondengeleider en hond uitgebreid getraind en is een vertrouwensband opgebouwd, waarbij
de verhouding tussen leiden en volgen is bepaald. Wanneer de hondengeleider leidt en de
hond volgt, kan er een spanningsveld optreden. Dit gaat bepaald niet zonder slag of stoot;
elke hondengeleider kent wel een moment van de tanden van diens hond in zijn viees.

Leiderschap ontstaat in de relatie, bij mensen en bij dieren. Hondengeleiders hebben een
solistisch beroep, maar zijn nooit alleen. Zij geven leiding aan hun hond. Toch zullen ze de
hond ook volgen wanneer die iets op het spoor is. Leidinggeven wordt dus door de context
bepaald en betekent niet alleen leiden, maar ook in vertrouwen kunnen volgen. Hoe
wezenlijk vertrouwen hierbij een rol speelt, bleek juist bij de Hondenbrigade.

Ik leerde de Hondenbrigade kennen als trainer van de cursus “professionalisering van
mentoren hondengeleiders” en trainde een team van acht ervaren hondengeleiders die in
hun rol als mentor nieuwe collega’s zouden opleiden en begeleiden. De Hondenbrigade kent
een heftige geschiedenis, waarbij een intern onderzoek leidde tot verhoor van alle
hondengeleiders en tot een behoorlijk aantal ontslagen. Deze periode heeft een negatief
effect gehad op het vertrouwen in de leiding en in elkaar. Vertrouwen was een beladen
onderwerp geworden. Een deels nieuwe leiding moest orde op zaken stellen, en kreeg te
maken met een groep die niet zonder meer in vertrouwen kon volgen.

Een stap die door de leiding onder andere werd gezet, was het aanbieden van
bovengenoemde cursus. Onwennig startten we dit traject. De kwestie vertrouwen was
voelbaar, maar niet tastbaar. Dit was te merken aan de beladen grapjes die werden gemaakt
en de onwennigheid ten aanzien van het leerproces, waarbij ze van en met elkaar moesten
gaan leren.

Als trainer heb ik al snel gekozen voor het vergroten
van de zelfkennis van dit team door, naast
vaardigheden als mentor, ook te trainen in persoonlijke
effectiviteit. Voor de invulling van de trainingsdagen
betekende dat om naast leerstijlen, feedback geven en
coachvaardigheden, ook te werken met onder andere
de kernkwadranten van Offman en de dramadriehoek
uit de transactionele analyse. De dramadriehoek laat
het gedrag zien van niet-effectieve communicatie
waarbij drie rollen kunnen worden aangenomen: de
aanklager, de redder en het slachtoffer. Hoewel elke rol
op korte termijn iets oplevert, leidt het op lange termijn
tot ineffectieve en schadelijke communicatiestoornissen.
Hoewel de hondengeleiders eerst vooral met voorbeelden uit hun privésituatie kwamen,
durfden ze op een gegeven moment ook naar hun eigen rol ten aanzien van hun
leidinggevenden te kijken. Sommigen realiseerden zich dat ze al enige tijd in de
slachtofferrol van de dramadriehoek waren beland, waarbij ze communicatie zoveel mogelijk
uit de weg gingen.
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Door het gebruik van deze onderwerpen en modellen kwam de vertrouwenskwestie met
betrekking tot de leiding steeds opener op tafel. Door interventies met betrekking tot
persoonlijk leiderschap leerde het team te kijken naar hun leiderschap in de context van hun
werk. Ze werden zich meer bewust van hun eigen rol en de keuzes die zij daarin (kunnen)
maken. Met de nieuwe taal die in deze trainingen werd gebruikt, kon op een nieuwe manier
verbinding met elkaar worden gemaakt. Eentje waarbij ze wél elkaar en hun leidinggevenden
durfden aan te spreken.

Ten aanzien van alledaags leiderschap blijkt elke hondengeleider overduidelijk leiderschap
te kunnen tonen in de meest complexe en zeker niet ongevaarlijke situaties. Het gaat daarbij
om op het juiste moment te leiden en op het juiste moment te volgen. Maar in de context van
hun rol als lid van de Hondenbrigade, bleek gebrek aan vertrouwen te leiden tot gebrek aan
persoonlijk leiderschap. Door het vergroten van zelfkennis in een lerende context, kon de
persoonlijke effectiviteit worden verbeterd. Door te reflecteren, gesprekken aan te gaan en
verwachtingen naar elkaar uit te spreken, nam de bewustwording van hun eigen leiderschap
toe.

Nu is de focus bij de hondengeleiders meer van het verleden naar de toekomst verschoven.
Ook op de werkvloer spreekt men meer uit, wat de vertrouwensrelatie langzaamaan ten
goede komt. Het is hetzelfde spanningsveld als tussen de hondengeleider en de hond: ook
de hondengeleider mag best zijn tanden wat meer aan zijn leidinggevende laten zien.
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4.2 Van oud naar nieuws
Door Harry Jansen

Een school uit het noorden wilde iets nieuws. Of eigenlijk wilde de schoolleiding iets nieuws.
Of eigenlijk wilden twee leden van de schoolleiding iets nieuws. Ze deden mee in een
landelijk netwerk dat verschillen tot kansen probeert te maken. Die twee waren echt geraakt,
enthousiast, gemotiveerd en zagen visioenen. ‘Dit is wat onze school nodig heeft, het is zo
verrijkend en kan enorm helpen om onze idealen, dat we aansluiten bij verschillende
manieren van leren van onze leerlingen, helpen waarmaken!! Dit moeten we gewoon gaan
doen!V

Blij, omdat ze een ervaring hadden die perspectief biedt. Ze hadden op een andere school
gezien dat het team er enthousiast mee werkt, ze hadden aan den lijve ervaren dat de
verschillen in leren enorm relevant zijn. Ze hadden leerlingen op die school gesproken die
erg veel over hun eigen leren en de verschillen met andere leerlingen konden vertellen. Ze
shapten ineens veel beter waarom ze een aantal collega’s niet zo goed snapten. Wat een
wijsheid. Hun verhaal:

‘En dan kom je met z'n tweetjes, barstend van de energie terug op je eigen school. Het liefst
roep je iedereen stante pede bij elkaar en verkondig je dat je het licht gezien hebt. In je
fantasie sta je op tussen al je collega’s en oreer je begeesterd: ‘| have a dream!!! Wij gaan
geschiedenis schrijven, de knop moet om, wij gaan echt werk maken van verschillen, oh
wonder!!"" Je droomt verder: je kijkt verwachtingsvol de zaal in en ziet een collega
schoorvoetend oprijzen uit zijn stoel. Even is het spannend, wat gaat ‘ie doen? En dan in
een moment van zinderende stilte begint deze collega te klappen, eerst rustig en dan steeds
harder en dan gebeurt het. Langzaam maar zeker, de een na de ander staat op en gaat mee
klappen. Als een golf breidt het applaus zich uit en neemt oorverdovende vormen aan.
Gejuich. De olievlek, je ziet het zich zo voor je voltrekken. Je voelt je de blije boodschapper.’

Leuke fantasie natuurlijk. In de praktijk blijkt het vaak anders te werken. Je team motiveren
voor het aangaan van nieuwe ontwikkelingen is een onmogelijkheid, tenzij iedereen een
blind vertrouwen in jou als leider heeft. En, mocht dat zo zijn, dan is het te hopen dat je
mensen vooral vertrouwen in zichzelf gaan krijgen, want blind blijft blind. Daar in het noorden
was het enthousiasme van de twee leiders, gecombineerd met uitgebreide schriftelijke
verantwoording van de plannen, op zich niet voldoende om een golf van enthousiasme te
veroorzaken, hoe authentiek dat enthousiasme en de informatie ook was. Oppositie kwam
er, licht ongeloof, twijfel sloop in de school. Oud gevoel.

Alledaags leiderschap is contextueel bepaald. Waar je als alledaags leider kunt drijven op je
enthousiasme, op de aantrekkelijkheid van het lonkend perspectief, moet je op de werkvioer
vooral geduld uitoefenen, meervoudig kijken en wellicht af en toe iets doen dat het karakter
heeft van corvee. Het blijkt dat veel scholen, aangesloten bij landelijke netwerken, een
moeizame vertaling kennen van de in het netwerk opgedane idealen, ideeén en kansen.
Veelal zie je bepaalde patronen daarin terug. Het is moeilijk de brug te slaan tussen een
landelijke inspiratiebron en de plaats waar het allemaal moet gebeuren, je eigen school.
Welke mogelijkheden zijn er om de brug tenminste in de steigers te zetten?

Peter Slegers, hoogleraar onderwijskunde aan de Universiteit van Amsterdam heeft de
effecten van het landelijk netwerk ‘Verschillen als kansen’ op de scholen zelf onderzocht.
Zijn bevindingen waren op z’'n minst interessant. Samengevat kwam het erop neer dat
meestal netwerkdeelnemers enthousiast worden binnen een netwerk, vervolgens met dat
enthousiasme in de school terugkomen, weerstand proeven en niet goed kunnen of durven
gaan staan (leiderschap tonen) voor de gewenste ontwikkeling. Daarna wordt gekozen voor
de veel geprezen olievlekwerking, waarbij begonnen wordt met de vernieuwing door een stel
enthousiastelingen, met als gevolg dat er een polarisatie ontstaat tussen voor en
tegenstanders van de vernieuwing. Dat drijft een wig in de school en de veranderingen
verschuiven binnen drie jaar naar de marge of bloeden dood.
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De vraag is wat er nodig is om ontwikkelingen, opgedaan in een landelijk netwerk, te laten
landen en doorwerken binnen de school. Binnen het netwerk Verschillen Als Kansen (een
samenwerking tussen ISIS en Interstudie NDO) hebben we samen met mensen uit een
aantal vo-scholen een serie alternatieve interventies geformuleerd. We breiden deze
checklijst verder uit, samen met en op basis van ervaringen in de verschillende
deelnemende scholen. Met als doel zoveel mogelijk tegemoet te komen aan verschillen in
motivatie en verschillende behoeften in het werken aan vernieuwing. Motiveren mogelijk
maken is daarbij de sleutel.

Deze checklijst hebben we op basis van de uitgangspunten van Human Dynamics™
samengesteld.

Doe je voorwerk goed, word pas enthousiast als je denkt dat het echt goed en haalbaar
is voor je school.

Probeer je ervaringen in het netwerk zo precies mogelijk te verwoorden (M, het mentale
principe).

Zorg voor antwoorden op de vraag waarom dit zo van belang is voor onze school (M).
Vooral ook op termijn.

Overweeg het als onderzoeksvraag te introduceren, waarmee je iets niet definitief maakt
en waardoor je dus makkelijker uit winnen-verliezen blijft.

Zet een lijn uit met ijkmomenten voor de komende jaren (M).

Maak persoonlijk contact met de mensen die je in het plan mee wil hebben (E, het
emotionele principe).

Vraag mensen vriendelijk om ideeén en tegenargumenten te bedenken, om jou scherp
te houden (E) .

Laat je persoonlijk helemaal uitvragen rondom je plannen, je enthousiasme, je twijfels, je
wegingsproces (E).

STA voor je keuze en zit er niet aan vast (F, het fysieke principe).

Wees blij met scepsis, kritiek en enthousiaste geluiden (F).

Stap persoonlijk af op gehoorde geluiden, coalities, en dergelijke. Vraag naar precieze
verwoording van kritiek en reageer daar serieus op (E).

Geef mensen de mogelijkheid zich te oriénteren op ervaringen en uitwerkingen van
andere scholen (F).

Wees hard op het wat (dat we een stap maken) en zacht op het hoe (dat mensen veel
invloed hebben op de invulling) (M).

Betrek indirect betrokkenen bij het proces (ouders, andere netwerkscholen) en vraag
hen prettig brutale vragen te stellen aan jou en je mensen (F).

Maak een oriéntatietijd met tal van activiteiten die tegelijkertijd plaats kunnen vinden:
scholenbezoek, discussieplatform, digitaal ideeénforum, uitprobeerruimte, mediatheek
met achtergrondinformatie, prijsvraag voor hete hangijzers (F).

Bevraag mensen op hun oriéntatieacties in de normale

planning-en-controlcyclus (M). ‘

Wees helder wanneer go-no go volgt (M). J

Go = daadwerkelijk go en dat voor de hele school (F).

Geef het goede voorbeeld. Zowel qua oriénteren als kiezen en J

gaan (F). _

Geniet ervan (E). ‘/

De enige die mij kan motiveren ben ik zelf. Daar zit de sleutel, bij

mezelf. Het enige dat een leider kan doen is allerlei acties

ondernemen om het de teamleden mogelijk te maken zichzelf te motiveren. Kijk, dan wordt
het leuk. Vooral ook wanneer je weet dat verschillende teamleden verschillende wijzen
hebben waarop zij zichzelf makkelijk kunnen motiveren.

Tip: loop dat lijstje nu eens na en check wat je wel en niet inzet bij een ontwikkelingstraject.
Daar kun je je voordeel mee doen.
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4.3 Eigen leiderschap biedt ruimte
Door Anda van Steinvoorn

Kort voor de kerstvakantie heb ik op verzoek van haar leidinggevende een intakegesprek
met Martha. Ze heeft jarenlang als docent gewerkt bij de sector Volwasseneducatie van een
ROC in midden Nederland waar ze les gaf in Sociale vaardigheden, Nederlands en Engels.
Door inkrimping is ze in ‘de pool’ terecht gekomen. De eerste kans die voorbij kwam was de
functie van docent in een niveau 2 opleiding Toerisme. Martha kreeg de indruk dat ze haar
oude vakken kon blijven geven, en heeft enthousiast ‘ja’ gezegd.

Na de zomervakantie bleek helaas dat ze werd ingezet voor allerlei verschillende lessen met
onderwerpen waar ze zich helemaal in moest gaan verdiepen. Ook werd ze loopbaan- en
trajectbegeleider voor één van de groepen. Ze had geen idee waar ze aan begon en een
beschrijving van deze taak was niet voorhanden.

Martha is moe, heeft last van de chaos om haar heen, van ongemotiveerde leerlingen, van
te veel nieuwe taken en onderwerpen, van collega’s door wie ze zich niet begrepen voelt,
van de druk om in haar eigen levensonderhoud te voorzien. Haar vraag is: Wil je mij helpen
bij het invullen van mijn nieuwe taken en het verkennen van de grenzen van de taken en van
de grenzen van mijzelf?

Martha vertelt in de eerste coachingssessies haar levensverhaal, waarin ze mij schetst hoe
waardeloos ze is. Haar huwelijk is gestrand; een nieuwe relatie is dramatisch verlopen,
waardoor ze zowel haar vriend als haar dochters tekort heeft gedaan, eerdere therapieén
heeft ze niet afgemaakt. Zelfs de sokken die ze kort voor één van onze gesprekken voor
haar vader had gekocht waren in een verkeerde kleur. Kortom, Martha is een vrouw die
weinig tot niets goed kan doen. Haar falen in haar nieuwe baan onderstreept dit nog eens.
Martha reageert op dit gevoel van waardeloos-zijn door zich op te sluiten en te gaan eten.
Dit gedrag heeft tot gevolg dat ze last heeft van overgewicht, en dus voelt ze zich
waardeloos en zo is de cirkel rond.

Martha schetst een beeld van zichzelf als een vrouw die altijd klaar staat om anderen te
helpen als ze een beroep op haar doen, zowel privé als in haar werk. Ze is grenzeloos in het
‘ja’ zeggen op alles wat van haar wordt gevraagd of waarvan ze denkt dat het wordt
gevraagd.

Het cruciale moment in de coaching doet zich voor als ik haar mijn associatie geef. Ik
vergelijk haar met een dweil die uitgewrongen op de grond ligt, gebruikt, vuil, versleten en
waardeloos. Martha schrikt van de metafoor, en tegelijk herkent ze zich in het beeld. ‘Dit is
niet wat ik wil’, zegt ze, ‘Ik wil plezier in mijn leven hebben in plaats van me te laten
gebruiken'. Ze beseft dat ze zich heeft laten gebruiken door anderen, en dat ze zelf iets moet
gaan doen om niet als dweil verder te leven.

Dit besluit betekent dat Martha stapje voor stapje de regie over haar eigen leven is gaan
nemen. De coaching heeft ze gebruikt om te onderzoeken wat haar eigen behoefte is in haar
werk en privé. Dit gaf haar de kracht om het gesprek met haar leidinggevende aan te gaan
over het aantal taken dat ze heeft. Samen met de leidinggevende zijn er oplossingen
gevonden waardoor Martha niet meer iedere dag met lood in haar schoenen naar haar werk
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gaat. Ze heeft ervaren dat ze zich krachtig voelt als ze zichzelf serieus neemt, en dat ze
weer een dweil wordt als ze zich wegcijfert.

Het verhaal van Martha laat zien hoe je door het beeld dat je van jezelf hebt, jezelf stuurt in
je gedrag. Martha vindt zichzelf waardeloos en dit beeld werkt als een self-fullfilling
prophecy. Het zorgt ervoor dat ze in haar nieuwe werkomgeving verdrinkt in de hectiek en
niet kan zien dat ze mogelijkheden heeft om invloed uit te oefenen. Ze vindt zichzelf niet de
moeite waard, dus waarom zou ze voor zichzelf gaan zorgen? En hulp vragen komt al
helemaal niet bij haar op, want wie zou haar willen helpen? Vanaf het moment dat ze inzicht
kreeg in haar beelden van zichzelf en de effecten daarvan, kon ze haar gedrag veranderen
en zelf initiatieven nemen om voor zichzelf op te komen. Door haar behoefte te
onderzoeken, is ze vanuit kracht het gesprek met haar leidinggevende aangegaan, en niet
vanuit een schuldig gevoel van tekortschieten.

Door zelf de leiding over haar leven te nemen ontdekte Martha dat ze van een dweil een
mens werd. Oefenen met nieuwe beelden en nieuw gedrag is niet gemakkelijk, maar door de
ervaring op haar werk durfde Martha ook in haar privéleven grenzen aan te gaan geven. ‘lIk
zou in het weekend met mijn dochter iets gaan doen, maar ik heb haar opgebeld omdat mijn
week erg vol was geweest en ik liever thuis wilde blijven. Mijn dochter werd niet boos, maar
zei dat ze daar blij om was, dan kon zij ook lekker thuis blijven’.

Het bovenstaande wil niet zeggen dat het nu rozengeur en maneschijn is. Martha vergeet
nog wel eens dat ze zelf haar grenzen aan moet geven, waardoor het voor kan komen dat
ze overspoeld wordt door de hoeveelheid werk die er ligt. En dan valt ze terug in haar oude
gedrag. Maar iedere positieve ervaring met het nieuwe gedrag geeft Martha zelfvertrouwen,
waardoor ze een volgende stap durft te zetten. Ze ervaart wat het betekent om haar eigen
kracht in te zetten, waardoor ze zich meer mens is gaan voelen, ook als het moeilijk is. Het
bijzondere is: niemand laat Martha vallen nu ze meer en meer de regie voert over haar
leven, integendeel, het geeft ruimte.
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4.4 De Mangrove
Door Bettina Willemsen

De Mangrovegezelschappen die Interstudie NDO begeleidt bestaan uit maximaal zes
ervaren leidinggevenden uit het onderwijs die ten dele aan reguliere cursussen voorbij zijn,
maar wiens leerbehoefte niet is gestopt. Ze zijn — terecht — kritisch over de vraag met welke
andere deelnemers zij zich willen verbinden. Daarnaast hebben ze de behoefte om voor een
langere periode een commitment met anderen aan te gaan, zodat een organische
ontwikkeling in de groep mogelijk wordt.

De veilige beschutting die een natuurlijk mangrovebos nodig heeft om organisch te groeien,
ontstaat niet vanzelf, evenmin als bij een Mangrovegezelschap. De eerste bijeenkomst van
een nieuwe groep is daarin erg belangrijk. In dit eerste etmaal krijgt de persoonlijke
autobiografie van elke deelnemer een plek. We staan dan uitgebreid stil bij de vraag waar je
als leidinggevende “vandaan komt”; in welk nest ben je geboren, welke waarden en normen
heb je in je leven meegekregen, wie waren voor jou belangrijke mensen en wat waren
cruciale gebeurtenissen en omgevingen in je leven tot nog toe? Hoe heeft dit alles invioed
gehad op hoe je je hebt ontwikkeld tot de leidinggevende die je nu bent? In de autobiografie
manifesteert zich iemands zelfbeeld, mensbeeld, leidende waarden en drijfveren in het
(werkende) bestaan. Ook het eigen leiderschap wordt hier iedere dag weer door gekleurd.
En is daarmee in zijn alledaagsheid zeer onalledaags; want authentiek en uniek in al zijn
manifestaties.

Reflecties van een Mangrovedeelnemer

‘We zijn als groep schoolleiders nu vier keer bij elkaar geweest en ik kan me nog goed
herinneren hoe we de eerste keer bij elkaar zaten. Wat onwennig probeerden we elkaars
diepten te exploreren; wat zijn de dilemma’s waar je als eindverantwoordelijk schoolleider
of als bestuurder tegenaan loopt? Het was een feest van herkenning! Het is opvallend en
hartverwarmend hoe snel je, in een veilige setting, de deur voor elkaar open zet en met
welke energie je de 24-uurs bijeenkomst weer verlaat. Ik kijk elke keer weer verlangend uit
naar onze volgende bijeenkomst. Een frequentie van twee keer per jaar is overigens
voldoende....de 24-uurs sessie levert voldoende stof/energie op om er weer een half jaar
tegen aan te kunnen! Woorden die voor mij passen bij de bijeenkomsten: openheid,
diepgang, eyeopeners, rust, vertrouwen, passie...’

Henk Weijers, bestuurder Het Assink Lyceum

De Mangrovegezelschappen ontmoeten elkaar twee keer per jaar in een reflectieconferentie,
die een thematisch geordende agenda hebben, en tegelijkertijd open van opzet zijn.
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Thema'’s begeven zich altijd op het snijvlak van persoonlijke drijfveren, inspiratie, beleving,
uitdaging en angst, positie en functie, en worden bepaald door de groepsleden zelf. En welk
thema het ook is: het nodigt uit om de hectiek van het dagelijkse bestaan op enige afstand te
beschouwen.

Tijdens reflectieconferenties speelt de factor tijd geen rol van betekenis. Het is de kracht van
het hier en nu, het “er zijn”, waarin het leren van en met elkaar plaatsvindt. Door de continue,
gefocuste en aandachtige manier van werken zijn de reflectieconferenties een prachtige
werkplaats voor de verdere en diepere ontwikkeling van alledaags leiderschap. Het leren
stoelt op de werkelijke verbinding met de andere deelnemers. In het leerproces wordt
afwisselend de lead genomen en gevolgd en komen de deelnemers nog beter en
diepgaander in contact met zichzelf en slijpen zij aan hun meesterschap. Door de werkelijke
aandacht wordt ook het vermogen om meervoudig naar de eigen vraagstukken te kijken
gestimuleerd.

Reflecties van een Mangrovedeelnemer

‘In de veilige en inmiddels vertrouwde omgeving van de Mangrovegroep kom ik met enkele
vragen en ga ik 24 uur later weg met vele nieuwe vragen. Deze nieuwe vragen, de
feedback op een door mij ingebrachte casus en de inspiratie die ik door de inbreng van de
anderen heb opgedaan, geven me uiteindelijk de antwoorden die ik nodig heb om op
school goed te kunnen blijven functioneren. Binnen deze groep leer ik enorm, door de
ervaringen die de anderen inbrengen, maar voornamelijk door de gedeelde passie voor het
schoolleiderschap. Ik heb na afloop altijd het gevoel gehad dat ik weer een beetje ben
gegroeid.’

Jan Paul Beekman, rector OSG de Driemark.

De ervaring leert dat de veiligheid van het mangrovegezelschap de mogelijkheid aan de
deelnemers biedt om hun (diepste) persoonlijke drijfveren te verbinden aan professioneel
handelen. Uit de reflecties van deelnemers blijkt dat het niet alleen blijft bij inzicht, maar dat
er ook werkelijk iets verandert in de alledaagse praktijk van de deelnemende schoolleiders.

Reflecties van een Mangrovedeelnemer

“In de Mangrove nemen we afstand van dagelijkse hectiek en trubbles, in een omgeving
waarin het mogelijk is een ander tempo te kiezen en tot bezinning te komen. Het
gezelschap van inmiddels bevriende collega® biedt keer op keer de ruimte voor
diepgaande confrontaties. Hun vertrouwen en integere wil om te delen, te luisteren en te
bevragen lijkt grenzeloos te zijn. Elkaar sparen is daarbij geen optie. Daar staat
verheldering, inspiratie en verrijking tegenover. Het opheffen van de eenzaamheid, die
soms ook deel uitmaakt van mijn rol als schoolleider, is een bijzonder welkome en warme
bijkomstigheid.”

Bernadette van de Laak, directeur ROC De Rooi Pannen.
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4.5 Van leidinggeven bij defensie naar leidinggeven in het onderwijs: een gevecht
Door Anda van Steinvoorn

Op een avond in november 2009 bel ik aan bij het huis van Pieter. Ik heb hem gevraagd of ik
hem mocht interviewen over zijn ervaringen en de effecten van het traject Oriéntatie op
leiderschap dat hij een half jaar voor onze afspraak heeft afgesloten.

Pieter is sinds enige jaren docent op een vmbo in het oosten van het land. Voorafgaand aan
deze baan heeft hij 23 jaar bij defensie gewerkt. Hij had daar een officiersfunctie en gaf
leiding aan een eenheid manschappen. Pieter is diverse keren uitgezonden in het kader van
missies van de VN of de NAVO. Ik heb Pieter voor het eerst ontmoet bij de start van het
Oriéntatietraject; ik had met hem een individueel intakegesprek.

De Pieter die in november de deur voor mij open doet lijkt

een andere Pieter dan ik eerder heb leren kennen. Zijn

ogen stralen rust uit, zijn spreeksnelheid is langzamer, en

hij heeft kleur in zijn gezicht. Bij het intakegesprek was het

juist de onrust die mij sterk was opgevallen, en die onrust

is weg.

Bij defensie heeft Pieter jarenlang leiding gegeven.

Concreet betekent dit orders ontvangen en orders geven.

Als leidinggevende krijg je een bevel en dat heb je uit te

voeren, als het niet linksom kan dan gaat het rechtsom,

maar de bevolen taak moet af. Er is een strak regime, de

kaders liggen vast. Zolang de uitvoering van de taken

binnen de kaders blijft, gaat het goed. Na 23 jaar in de

wereld van defensie te hebben gewerkt, werd het voor

Pieter tijd voor meer rust, om regelmaat te creéren in het

leven van hemzelf en zijn gezin. Een baan in het

onderwijs lag voor de hand omdat Pieter door middel van avondstudies zijn aktes wiskunde,
natuurkunde en scheikunde had gehaald. Op een vmbo vond hij een passende baan.

In het onderwijs bleek de werkwijze van defensie niet te werken. Met liefde zou Pieter de
touwtjes in handen hebben genomen, taken hebben verdeeld en mensen aan het werk
hebben gezet. Door zijn aanpak en communicatie keerden leidinggevenden en collega’s zich
tegen hem. Met name leidinggevenden voelden zich bedreigd. Het gevolg was dat Pieter
negatief over het managementteam ging denken en dat het managementteam hem waar
mogelijk probeerde te ontlopen. Het ging niet goed en Pieter begreep niet wat er aan de
hand was. Hij had een heldere visie, genoeg ideeé&n en oplossingen voor allerlei knelpunten
en toch lukte het hem niet om gehoord te worden.

Tot zijn directeur hem adviseerde om deel te gaan nemen aan het Oriéntatietraject op
leiderschap bij Interstudie NDO. Zijn leervragen bij de start van het traject luidden: Hoe kan
ik mijn visie vasthouden? Hoe krijg ik de mensen met mij mee?

Het Oriéntatietraject is duaal opgezet. De deelnemers voeren op hun eigen school een
praktijkopdracht uit, waar de school en de deelnemer beide profijt van hebben. Op deze
manier experimenteert de deelnemer op de werkvloer met kennis en inzichten opgedaan
tijdens de cursusdagen en intervisie, en neemt hij de ervaringen van het werken met de
praktijkopdracht weer mee naar de cursusdagen. Belangrijke voorwaarden voor de
praktijkopdracht zijn: de deelnemer kan ervaren wat het betekent om leiding te geven in de
uitvoering van de opdracht en de opdracht biedt de deelnemer de kans om aan zijn
leerdoelen te werken. Pieter had moeite om een passende praktijkopdracht te vinden. Hij
kreeg als opdracht om aan het einde van het schooljaar een projectweek te organiseren
waar alle leerlingen aan deel zouden nemen. Pieter vond het een te kleine opdracht. Dit was
slechts gerommel in de marge, het had in de ogen van Pieter geen betekenis.
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Een complicerende factor was dat de leidinggevenden binnen de school niet van harte mee
wilden werken aan het voorbereiden van de projectweek; Pieter kreeg geen commitment. Hij
voelde zich gefrustreerd over deze gang van zaken en liet dat tijdens de cursusdagen
duidelijk blijken. Tijdens één van de intervisiebijeenkomsten bracht hij zijn frustraties als
vraag in: ‘Wat kan ik doen om een fatsoenlijke praktijkopdracht te krijgen?’ De deelnemers
van de intervisiegroep stelden hem persoonlijke vragen, waardoor Pieter gedwongen werd
om na te gaan denken over zijn eigen rol binnen zijn school. Ook zijn overtuigingen rondom
de praktijkopdracht werden door de vragen onder de loep genomen. Ongeveer aan het
einde van het intervisieproces brak er iets in Pieter. Geémotioneerd zei hij: ‘Het ligt niet aan
de opdracht, ik ben degene die in beweging moet komen’.

In november 2009 vertelt Pieter mij dat dit moment het belangrijkste moment in de opleiding
is geweest. Pieter vertelt dat hij door deze intervisie heeft leren reflecteren. Hij weet nu dat
hij bij zichzelf te rade moet gaan als het niet loopt zoals hij het graag zou willen, zonder met
een beschuldigende vinger naar anderen te wijzen. Hij benadert mensen anders: geeft
complimenten als iemand iets leuks aan heeft, vraagt hoe het thuis is als hij weet dat er privé
iets speelt. Hij toont interesse in de persoon, en bereikt daarmee dat mensen ook interesse
in hem laten zien. Door te werken met bijvoorbeeld de kleurentheoire van Leon de Caluwé
en Human Dynamics™ is hij gaan zien waar hij zelf staat en dat zijn positie een hele andere
kan zijn dan die van collega’s en leidinggevenden. Hij heeft oog gekregen voor diversiteit. Er
blijken meer wegen te zijn die naar Rome leiden. Bij defensie heeft Pieter geleerd om te
zeggen: Dit is het probleem, dit is de oplossing, en dit heb ik nodig. En dan werd het
geregeld. In het onderwijs vraagt hij: Ik heb een probleem, zou jij mij willen helpen? Lachend
zegt hij dat er nu gebeurt wat hij wil, terwijl mensen het gevoel hebben dat ze zelf de
beslissing hebben genomen.

Overigens is het project van Pieter een succes geworden; collega’s en directieleden waren
zeer tevreden. Het leven is voor Pieter lichter geworden, hij heeft minder last van frustraties.
Het effect is dat hij thuis veel rustiger is en op school wordt hij hem nu regelmatig gevraagd
om mee te denken als er iets opgelost moet worden. In de toekomst wil Pieter doorgroeien
naar een leidinggevende functie, maar hij heeft geen haast. Hij vertrouwt er op dat die
functie gaat komen, en dat geeft rust.

Aan het einde van het interview vertelt hij dat hij nu één dag per week als codrdinator is
gedetacheerd bij een project dat te maken heeft met het voorkomen van vroegtijdige
schoolverlating. In dit project werken gemeenten, scholen en bedrijven samen. Hij begeleidt
scholen bij het aanvragen en inzetten van de beschikbare subsidiegelden. Hij is heel
enthousiast over zijn werk, maar is minder tevreden over zijn leidinggevende. Het is iemand
die niet capabel is voor deze functie, maar wel met de eer gaat strijken. Pieter ziet heel
duidelijk wat er nodig is om dit project adequaat te leiden.

‘Goh, Pieter, dit heb ik eerder gehoord’. ‘Ja’, zegt hij, ‘het is nu de uitdaging om voor mijzelf
een aangename werksituatie te creéren binnen mijn mogelijkheden.’
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4.6 Coaching van een afdelingsleider met locatietaken.
Door Joost Levy

Op zoek naar het persoonlijke verhaal van de coachee

Bert is een stevige afdelings- en locatieleider van een school voor speciaal onderwijs in
Noord Nederland. Hij en zijn collega locatiemanagers hebben problemen met hun algemene
directie, die tamelijk top-down met locatieleiders en hun staf omgaat. Deze last leidt bij Bert
en zijn staf tot energieverlies, boosheid en onmacht en Bert raakt er zelfs overbelast door.
Hij zoekt coaching om te leren omgaan met de directie zonder frustratie op te sparen en om
te leren slagvaardig en kordaat gedrag te vertonen.

De coaching start en we inventariseren wat zijn leven hem in zijn ontwikkeling heeft
geboden. Wat opvalt, is een afstandelijke relatie met zijn moeder, die hem geen warmte
bood waardoor Bert leerde om te leven zonder warmte te vragen en feitelijk zelf ook
afstandelijk leerde zijn.

Bert ziet in dat zijn eigen afstandelijkheid een verdediging is, waarmee hij zijn kwetsbaarheid
en zijn onzekerheid camoufleerde. Als je vroeger je emotie liet zien, dan toonde je je
zwakheid. En dan kan de ander macht over je krijgen. Deze redenering bleek de sleutel in
het coachingsproces: zeggen wat je denkt had Bert niet sterk ontwikkeld. Hij ging de
confrontatie niet aan om daarmee zijn emotie niet te tonen en het risico te lopen kwetsbaar
te zijn. ‘Ik houd me veilig op een laag competentieniveau. Dan hoef ik ook niet in conflict met
de directie te komen’ was zijn motto. Maar daar wilde Bert mee stoppen. Hij wilde het conflict
aan leren gaan, zijn rol als leider opnemen en daarmee de verantwoordelijkheid voor het
leren van zijn team en van de leerlingen gaan dragen als een echte afdelings- en
locatieleider.

Na een aantal reflectieve bijeenkomsten kwam Bert binnen met een actuele casus waarin hij
zich bewust was subassertief te hebben gereageerd. De casus was zo actueel dat zijn
energie om te experimenteren groot was.

Bert had na onprettige, afhankelijke en langdurige processen eindelijk van de directie
toestemming gekregen voor de noodzakelijke personeelsuitbreiding. Feestelijk had hij dit
aan zijn team meegedeeld. De dag daarna steekt zijn aansturende directielid even het hoofd
om de deur en zegt; ‘Oh ja, die personeelsuitbreiding gaat niet door.” Om vervolgens weg te
lopen en Bert perplex en totaal aangedaan achter te laten.

We zijn in de coaching de situatie uit gaan spelen, eerst Bert als Bert en ik als het directielid
en daarna hebben we de rollen omgedraaid. Ik nam de rol van Bert op me en Bert die van
het directielid. De woorden van de ‘het directielid’ wekte een intense boosheid bij mij op. 1k
voelde dat Bert als persoon werd miskend en dat zijn terechte boosheid niet inhoudelijk werd
besproken. Met spontane boosheid en stemverheffing heb ik in Bert's rol zinnen gezegd als:
‘Je blijft hier en loopt niet weg, ik eis dat je me serieus neemt, zo ga je niet met mij en mijn
team om, ik verwacht uitleg.” Het was een oefensituatie waar de vonken van af spatten.

De coachingssessie daarna gaf Bert aan dat hij door het heftige oefenen had geleerd dat je
boos kon worden zonder vuil te worden. Dat het toelaten van je emoties kan leiden tot
scherpte en sterkte en dat juist het terugtrekken en oppotten van frustratie veel met
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zwakheid te maken heeft. ‘Ik ga stoppen met lief zijn en me aan te passen waar sturing
gevraagd wordt. Ik zal mijn verantwoordelijkheid nemen en zorgen dat mijn team en de
leerlingengroep krijgt waar het recht op heeft’ waren zijn concluderende woorden.

Coaching als instrument voor leiderschapsontwikkeling

Omdat leiderschap sturing van binnenuit behelst, werkelijk in contact zijn met jezelf, is het
goed om het (biografische) verhaal van de coachee te horen en kort de kernthema’s van zijn
of haar leven op een rij te zetten. Niet om diep te gaan psychologiseren, maar om de ‘logica
van het denken’ te ontdekken. leder mens is in het eigen denken een volkomen logisch
systeem. Wanneer je de logica van de coachee kent, kan je er mee aan het werk als coach.
Je kan de irrationele besluiten die onder het denken liggen uitdagen, laten onderzoeken en
samen verkennen of er betere opties zijn.

Bert bijvoorbeeld, koos als kind, onder invloed van zijn afstandelijke moeder, om zijn emoties
niet te tonen. Dan was je niet zwak en kon je niet geraakt worden; logisch voor het kind dat
hij was en belemmerend voor de man en functionaris die hij is.

De casus van Bert illustreert ook dat leiderschap in context ontstaat en plaatsvindt. Bert hield
zich immers in. Maar door zijn ‘angst’ om zijn plaats in te nemen en zijn volle persoonlijkheid
en leiderschap in te zetten, stond hij tegelijkertijd de stabiliteit en de groei van zijn team in de
weg. En ook belemmerde hij zijn collega’s in het MT om in hun volle kracht te komen. Bert
was een informele leider, innemend, betrokken en kundig. Maar doordat hij de confrontatie
vermeed, belemmerde hij het collectief van afdelingsleiders/locatieleiders om tot uiting van
hun volle verantwoordelijkheid te komen. Hij was in potentie de sterkste schakel in het MT,
maar pakte zijn leiderschap voor de gehele context niet op. Toen dit eenmaal wel gebeurde
wist het MT aan het bestuur een krachtig signaal te laten horen en kon een nieuwe stap in
het ontwikkelingsproces van de school worden gemaakt. Een ander deel van de context, de
directie, leverde in deze casus de feitelijke stagnatie op. Maar deze stagnatie werd in stand
gehouden door de inteirie blokkade van Bert. Je kan zeggen dat Bert en de directie samen
de impasse in de school in stand hielden. Toen Bert uit de impasse stapte, viel het gebouw
van onmacht, controle en angst om. Vaak maakt het niet uit waar je intervenieert in een
systeem. Een systeem is een mechanisme, waarbij je wanneer je één radertje verandert, het
gehele systeem in een andere beweging brengt. Zo gebeurde dat ook in de organisatie van
Berts school.

Tenslotte

Het tonen van mijn authentieke boosheid als coach in de oefensessie leverde Bert een
sleutelervaring op. Hij ervoer dat het niet “rampzalig” hoeft te zijn om boosheid te tonen en
dat doen en denken ook samen kunnen gaan. Dus boos worden en blijven denken waar het
in essentie om gaat. Emotie tonen bleek dus ook een optie! Deze ervaring hielp Bert ook om
in beweging te komen in andere situaties waarin hij zich realiseerde dat er processen
omgebogen moesten worden. Zijn “in beweging komen” maakte de weg vrij om zijn
leiderschapsrol volledig op te nemen. De kracht die daaruit ontstond was krachtig,
betekenisvol en niet te stoppen.

Bert ging doen wat hij zich had voorgenomen. Dit leidde in korte tijd mede tot vertrek van
beide directieleden en een stabilisering van de werkprocessen in de school. Hij straalde van
vitaliteit en gaf meer protectie aan zijn team. Zijn rust kwam terug en zijn energiebalans
stabiliseerde. De doelen van de coaching waren bereikt.
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4.7 Onderzoekend leiderschap; een antwoord op complexiteit
Door Enny Keijsers en Iselien Nabben

‘Als je denkt wat je altijd al dacht en doet wat je altijd al deed, krijg je wat je altijd al
kreeg.’

“Hoe krijg ik ze mee in mijn veranderingsplannen? Hoe kan ik het beste met de steeds weer
opdoemende weerstanden omgaan? Wat kan ik doen om het implementatieproces minder
stroperig te laten verlopen? Wat kan ik doen om ze te overtuigen van de urgentie van de
innovatie?”

Dit zijn de verzuchtingen die wij regelmatig horen van leidinggevenden in het onderwijs. Heel
herkenbaar, heel alledaags, en niet eenvoudig. Er zit een paradox in deze hartenkreten. We
creéren kennelijk precies dat wat we niet willen. We veroorzaken te vaak een uitgesleten
karrenspoor in ons denken door slechts op één manier naar dit type vraagstukken te kijken.
In onze Leergang Hoger Management hanteren wij als antwoord op de veelgehoorde vraag
‘Hoe krijg ik ze mee...?" een aanpak met meervoudig kijken.

Centraal element in de leergang is de onderzoeksopdracht buiten de eigen school waaraan
de deelnemers zich gedurende de gehele leergang verbinden. Deelnemers krijgen de
belangrijke praktijkopdracht om in een school van een van de andere deelnemers een
organisatieanalyse te maken, samen met een medecursist. De deelnemers moeten een
complex vraagstuk in beeld brengen. De benodigde kennis voor deze analyse verwerven de
deelnemers tijdens de opleiding en in bijeenkomsten oefenen ze met de benodigde
vaardigheden.

Onderzoekend leiderschap gaat in onze opvatting echter verder dan alleen de
onderzoekende houding en kennis om de data die het onderzoek oplevert te benutten voor
verdere schoolontwikkeling. Het betekent ook dat een alledaags schoolleider vanuit veel
verschillende invalshoeken een vraagstuk benadert, beargumenteerde keuzes maakt en
stappen zet die de daadwerkelijke beweging veroorzaken. Via de onderzoeksopdracht krijgt
de onderzoekende schoolleider de eigen impliciete (voor)oordelen en vooronderstellingen
expliciet en scherp in beeld. De schoolleider rekt als het ware het eigen mentale model op,
door gedwongen buiten de bekende eigen schoolcultuur te kijken en te handelen.
Tegelijkertijd krijgt de schoolorganisatie, het onderzochte organisatieonderdeel, een heldere
analyse en een advies ter verbetering.

Wat is nu de meerwaarde van meervoudig kijken naar (complexe) vraagstukken? De
schoolorganisatie waarin de schoolleider werkt kun je zien als een complexe sociale
omgeving waar mensen met elkaar praten, werken, interacteren, exploreren, relaties
aangaan, nieuwe dingen uitproberen en vooral: beelden over elkaar vormen. Als een
‘gemeenschap’, waarin mensen in relatie met elkaar betekenis geven aan werkprocessen,
aan wat hen te doen staat, aan wat kwaliteit is. Het is een werk- en leeromgeving waar veel
verschillende perspectieven op wat goed onderwijs is op deze school en veel verschillende
beroepsopvattingen met elkaar wedijveren of onbesproken naast elkaar bestaan.

In een dergelijke omgeving is het werken met een blauwdruk voor verandering of
vernieuwing (van buiten- of bovenaf) nauwelijks effectief, omdat het op diezelfde variéteit
stuit aan persoons- en positiegebonden ervaringen, emoties, opvattingen, logica’s, lokale
waarheden. Wat voor de een aantrekkelijk en uitdagend is, is voor de ander bedreigend en
verwerpelijk, simpel gezegd. Veranderplannen leiden als zodanig vaak tot een proces waarin
de aandacht vooral gaat naar “het kan niet” of “hoe moet dat dan”, en de aandacht gaat naar
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de te verwachten problemen die ontstaan bij implementatie. De aandacht gaat niet naar
mogelijke nieuwe werkwijzen, handelingsperspectieven of maatregelen die vernieuwing
mogelijk maken. Blauwdrukken gaan er namelijk van uit dat sociale systemen maakbaar zijn
vanuit één (extern) gezichtspunt.

Door onze onderzoeksopdracht geven wij deelnemende schoolleiders een ander
veranderkundig perspectief dat voortkomt uit een sociaal-constructivistische benadering.
Kern daarvan is het uitgangspunt dat we de passende context voor een vernieuwing met
elkaar creéren als we tegelijkertijd processen ondersteunen waarin de betrokkenen
(meestal: docenten) zelf vormgeven aan die vernieuwing. Het gaat om principes die ruimte
geven aan meerduidigheid en zelforganisatie, verantwoordelijkheden lager in de organisatie
leggen en integraal management. Dat betekent dat je als alledaags leider ruimte schept voor
expliciete, directe en op het juiste moment gegeven feedback, voor alternatieve en adequate
interactiepatronen, uitproberen van nieuwe spelregels en dat je de mensen die je nodig hebt
voor de verandering uitdaagt van de tribune te komen en een actieve rol te gaan spelen. Je
zorgt ervoor dat er verbinding ontstaat tussen individueel en collectief leren. In deze aanpak
nemen schoolleiding en professionals op de werkvloer geen verschillende posities in; zij
verrichten beiden managementactiveiten op verschillende niveaus in de organisatie en
nemen beslissingen die verschillen in de mate van abstractie, reikwijdte en consequenties.

Onderzoekend leiderschap vraagt dat je als alledaags schoolleider ook (theoretische) kennis
van buiten koppelt aan echte vraagstukken en reeds aanwezige kennis in de school. Het
vereist dat je je richt op de dagelijkse werkomgeving, op te realiseren ambities, dat je werkt
met kleinere groepen als eenheden voor verandering, dat je werkelijke aandacht hebt voor
wat mensen doen, voelen en denken (niet alleen wat ze zeggen), dat je belemmerende en
helpende denk- en gedragspatronen expliciteert (en eventueel aanpakt) en dat je je richt op
het vergroten van het zelforganiserend vermogen van groepen en teams.

Een deelnemende schoolleider verwoordde het effect van deze aanpak als volgt:

‘Ik ben me er heel erg van bewust geworden dat mijn eigen kijk op de werkelijkheid meer iets
zegt over mij dan dat het de waarheid is. Ik luister en kijk tegenwoordig fundamenteel anders
naar collega’s, ouders en leerlingen en bestuur. Ik vraag door en ik ben oprecht nieuwsgierig
geworden naar het perspectief van waaruit de ander het hier en nu beschouwt. Ik ben
daardoor ook veel meer gaan begrijpen van de drijfveren van mijn collega’s.

Een mooi voorbeeld is de manier waarop we bij ons op school met het taaie vraagstuk
rondom de teams zijn omgegaan. Een aantal teams liep als een tierelier, maar met name in
de bovenbouw was er veel verzet. We interpreteerden dat als directie als ‘ze willen niet’, ‘ze
kunnen hun autonomie niet loslaten’, ‘ze zijn alleen op hun vak gericht, niet op het leren van
de leerling’ etc. etc. Tot we ineens constateerden dat we nooit echt onze aannames hadden
‘gecheckt . We zijn toen eerst bij onszelf nagegaan waar wij ons door lieten leiden: een
belangrijke constatering was dat we hen niet toestonden om iets anders te willen dan we
schoolbreed hadden ingevoerd. Maar waarom stonden we onszelf geen variéteit toe? Waar
kwam onze zekerheid vandaan dat het alleen maar op die ene manier ingevuld moest
worden? We creéerden zelf het door ons zo verfoeide wij-zij denken.

We zijn hierover toen echt in gesprek gegaan met de docenten van de bovenbouw. We
moesten leren vertrouwen op en ruimte geven aan hun eigen oplossingen. Wat toen enorm
geholpen heeft, is dat we gezamenlijk besloten hebben er niet alleen over te blijven praten,
maar in kleine groepen daadwerkelijk aan de slag te gaan met kleine vernieuwingen en
daarvan steeds te kijken of en hoe goed ze werkten, en ook steeds te reflecteren op ieders
gedrag en motieven.

De worsteling zit bij mij nog voortdurend in het loslaten van mijn behoefte aan controle; mijn
eigen oplossingen loslaten. Echt vertrouwen hebben in de mogelijkheden die iedere collega
heeft om op een eigen manier te bereiken wat goed is voor het deel waar die collega
verantwoordelijk voor is.
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Ik loop nu niet meer weg voor lastige situaties. Juist op die momenten heb ik ervaren dat het
aangaan van een gesprek, met elkaar onderzoeken wat er nu eigenlijk aan de hand is,
zoveel meer oplevert aan waardevolle oplossingen, waar echt betrokkenheid op ontstaat.

En het bovenbouwteam? Dat loopt nu ook veel beter. Met evengoed hun worsteling, maar
die gaat nu over voor hen wezenlijke zaken: ‘Hoe pakken we de veranderingen met elkaar
op’ en het gaat niet meer over wij-zij denken, maar over hun eigen dilemma’s. En we hebben
er met elkaar vertrouwen in dat wat we doen belangrijker is voor de leerling dan wat we er
over zeggen.’

Kortom, laten we zoeken naar wat het beste is om te doen, niet naar wat het meest
gebruikelijke is.
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4.8 Werken met wat er is: zonder woorden het gesprek starten.
Door Brigit Verbeek

Wanneer je als trainer van een managementteam de vraag krijgt een dag te begeleiden
waarin vragen aan de orde komen als: ‘Hoe werken we met elkaar?’ en ‘Hoe gaan we met
elkaar om? weet je dat het werkproces an sich expliciet aan de orde moet komen. Het
managementteam wil zichzelf namelijk ter discussie stellen. Normaliter werk je impliciet met
de processen die zich op dit soort dagen voordoen, gekoppeld aan bijvoorbeeld visie of
strategieontwikkeling. Maar dit vraagt om andere aanpak.

Leiderschapsontwikkeling ontstaat door het vergroten van zelfkennis door middel van
reflectie. De meest krachtige vorm ontstaat in het hier en nu, waarbij de leidinggevenden hun
eigen werkelijkheid toetsen aan de werkelijkheid van anderen. Als ze op die momenten
nieuwe betekenissen geven aan de opbrengst, wordt er geleerd.

De titel van de zogenoemde heidag was: Werken

met wat er is. Het managementteam van deze

school bestaat uit zes personen; een rector, een

conrector en vier teamleiders. Sinds twee jaar is er

een nieuw managementmodel ingevoerd met

nieuwe rollen, taken en werkwijzen. De

leidinggevenden zijn daarin volop zoekende naar

een optimale wijze van werken en een passende

invulling van hun eigen rol. De gewenste opbrengst

van deze dag formuleren ze onder andere als:

samenhang teweeg brengen in de onderlinge samenwerking, leren van elkaars verschillen
en werken op basis van vertrouwen en met positieve energie. Het gaat hier over onbewuste
processen; processen onder de waterlijn.

Als trainer veronderstel ik dat de input voor een dialoog op een ander dan een mentaal
niveau moet worden gegeven. De werkvorm die ik kies is een systemische werkwijze, die
zich karakteriseert door het systeem waarin wij ons bevinden centraal te stellen. Daarbij
wordt ons gevoelsniveau (of zielsniveau) aangesproken en er zijn drie principes: binding (wie
hoort er wel en niet bij), ordening (of de juiste plek wordt ingenomen) en de balans van
geven en nemen.

Op deze dag vraag ik de leden van het managementteam (MT) een tekening te maken en
zichzelf op papier te positioneren ten opzichte van de anderen leden van het MT in de vorm
van een druppel, waarbij elke druppel staat voor een persoon en de punt van de druppel
richtinggevend is. Belangrijke elementen die van betekenis zijn, komen als vanzelf op tafel.
Met deze tekeningen gaan we vervolgens aan de ‘keukentafel’ zitten, waarbij de
uitgangspunten zijn: in gesprek op basis van gelijkwaardigheid, vanuit je mens-zijn en niet
vanuit je positie, zonder verplichtingen of agenda en met als doel elkaar verder te helpen. En
€én voor één worden de tekeningen besproken. Er wordt letterlijk gekeken naar wat er is. De
inbrenger wordt op basis van de drie principes en op de beleving van deze informatie
bevraagd. Er ontstaat een gesprek waarbij aandachtig wordt geluisterd, nauwelijks op de
inhoud wordt ingegaan en onder ogen wordt gezien wat er momenteel niet goed is. De
tekeningen maakten een ding heel duidelijk. Namelijk dat een teamleider buiten de rest van
het MT staat. Deze vaststelling blijkt zowel pijnlijk als onoverkomelijk. Zonder waardeoordeel
of zoektocht naar oplossingen mocht dit gegeven er zijn. En op dat moment was er een
enorme verbondenheid.

Na deze dag is met deze teamleider meerdere malen het gesprek aangegaan. Als gevolg
hiervan heeft hij ingezien dat deze nieuwe rol niet voor hem was weggelegd en in goed
overleg is hij gestopt met het teamleiderschap.

In dit proces van leiderschapsontwikkeling is gebruik gemaakt van beelden. Niet het
verbeelden van de visie of de grote lijnen, maar het op simpele wijze verbeelden van de
eigenlijk zo complexe werkelijkheid.
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4.9 Leiderschap in het land van Maas en Waal; over stroom, tegenstroom en
onderstroom
Door Corinne Heering en Yvon Siebelink

Als we met het pontje de Maas oversteken, komen we

in een gebied dat sterk doet denken aan de dorpjes

uit onze jeugd. Dorpen aan de rivier, pittoreske

dijkhuizen, dorpen zonder doorgaande wegen. We

moeten echt ons best doen om op de juiste plek te

komen. In dit gebied tussen Maas en Waal liggen

zeventien basisscholen vallend onder het

schoolbestuur van de Stichting

Samenwerkingsbestuur Primair Onderwijs, Maas en

Waal (SPOM). Elke school met een eigen historie,

een eigen plek in het dorp, groot en klein. Scholen waar ouders, en voorheen hun ouders,
hun kinderen aan toe vertrouwen. Al generaties lang. En die scholen hebben ervoor gekozen
om een inspirerend managementdevelopmenttraject te ontwikkelen. Om het samen te doen!
Niet alleen de algemeen directeur heeft het lef dit te initiéren, maar ook de zeventien
schooldirecteuren gaan de uitdaging aan, samen met bouwcodérdinatoren of teamleiders.
Gedeeld leiderschap dat het verdient versterkt te worden. Op weg naar 17 krachtige
managementteams, die de scholen en SPOM samen mogen gaan dragen.

Directeur Els Leenders van basisschool De Appelhof aan het woord:

‘Alle managementleden - bouwcodrdinatoren, teamleiders en directeuren - trekken samen op
in dit ontwikkeltraject. En dat is nu juist de kracht: dat we het samen doen. In dit traject leer
je zowel jezelf als je collega’s beter kennen. Je deelt dezelfde informatie, herkent en erkent
patronen bij elkaar. Persoonlijke ontwikkeling, managementontwikkeling en dus ook de
organisatieontwikkeling gaan samen op. Om maximale winst uit het traject te halen, nemen
we ook de tijd en de rust om te bezinnen. Soms lastig, want het is natuurlijk altijd druk op
school.’

Het managementontwikkelingstraject

In 2007 brengt SPOM een ambitieuze beleidsnota uit: “Krachtige scholen, passend

leiderschap”. Deze nota vormt de basis en het startsein voor een omvangrijk

managementdevelopmenttraject:

- in-company, met het voltallige nieuwe schoolmanagement (algemeen directeur,
directeuren, teamleiders en bouwcodrdinatoren, van net benoemd tot jarenlange
ervaring);

- in co-productie, SPOM (vertegenwoordigd in een stuurgroep) samen met Interstudie
NDO (in een projectteam met assessoren, trainers en coaches) en op basis van
wederzijds vertrouwen;

- gericht op het ontwikkelen van kracht van binnenuit, passend bij de SPOM-visie en
passend bij de ontwikkelingsvragen op management-, school- en organisatieniveau,

- met de ontwikkeling van de managementteams als collectief als uitgangspunt, met team-
leren dus, waarin het individueel leren secundair is;

- waar in het eerste jaar de managementteamontwikkeling centraal staat, in het tweede
jaar de schoolontwikkeling en in het derde jaar de organisatieontwikkeling;

- met een globaal en flexibel kader, wat in de loop van de drie jaren verfijnd wordt en
voortdurend aangepast aan de dan aanwezige leerbehoeften;

- met verplichte onderdelen (zoals tweedaagsen en leergroepen), maar ook vrijwillige
onderdelen (zoals persoonlijke- en mt-coaching): de deelnemers bepalen zelf of en
wanneer in het driejarige traject deze begeleiding ingezet wordt.

En dan gaat het stromen in het land van Maas en Waal, soms met een enorme

stroomversnelling, soms met krachtige tegenstroom. De ene keer is er een enorme dam,

dan weer wordt de rivier een stukje verlegd. In toenemende mate wordt de onderstroom
merkbaar en serieus genomen.
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Schooljaar 2009-2010

Op alle fronten vindt leren plaats. In tweedaagsen rondom thema'’s als Human Dynamics™
of communicatieve vaardigheden. Human Dynamics™ bijvoorbeeld: in groepen met je eigen
mt, leren naar elkaars en de eigen dynamiek te kijken. Het ontwikkelen van een
gezamenlijke taal om de verschillen tussen mensen te benoemen. Of bij communicatieve
vaardigheden: in groepen met bouwcodrdinatoren of directeuren oefenen met lastige
gesprekssituaties, met behulp van acteurs, regelmatig confronterend, altijd respectvol. De
groepssamenstelling is steeds een andere, afhankelijk van doelen, functie, rol, schoolgrootte
en interesse. Steeds in overleg met de SPOM-stuurgroep bepaalt, altijd goed nadenkend
over wat hier-en-nu-vragen voor antwoorden behoeven. Welke stromingenbeweging willen
we bereiken, ook met alles wat niet in de tweedaagse gebeurt, maar juist in de scholen, in
de mt’s, in het directeurenberaad. Informele leeromgevingen willen we creéren, bijvoorbeeld
in de leergroepen naar functie geordend of tijdens mt-coaching (wat een vrijwillig onderdeel
van het traject is). Maar wat met de scholen of directies die onzichtbaar blijven? De scholen
waar de tegenstroom merkbaar is, maar waar we nog geen ingang krijgen?

Nazomer 2009

In een zonnige tuin zitten twee trainer/coaches en de algemeen directeur keihard te werken
(dat keiharde werken moet wel een cultuurkenmerk van SPOM zijn! Zou er met minder hard
werken nog meer stroming komen?). Alle mt's hebben zich gepresenteerd in een
voortgangsgesprek aan het einde van het schooljaar met de algemeen directeur en de mt-
coach. We blikken terug en zien, zo halverwege het managementdevelopmenttraject
verrassende stromingen.

We zien mt's die met voortvarendheid de eigen ontwikkeling ter hand hebben genomen. Die
zonder schroom elkaar confronterende feedback hebben gegeven, ook de onderstroom (die
soms al heel oud is), hebben benoemd en weer verder kunnen. We zien voorzichtige mt’s,
waar het wennen is aan een nieuwe rolverdeling. Waar gezocht wordt naar nieuwe posities
met andere mensen in nieuwe rollen. We zien hier een afwachtende houding, wellicht in de
hoop dat er een voorschrijvende stroming van “buitenaf” (lees: bestuur) komt? We zien mt's
die sterk naar binnen gericht zijn, naar de eigen mt-ontwikkeling en die nu voor de uitdaging
staan om de blik naar buiten te richten, naar het uitdragen van de gezamenlijke visie ten
dienste van de schoolontwikkeling, naar inspirerend onderdeel van het grote SPOM-geheel
willen zijn, naar zelfbewust het pontje over de rivier nemen en hele nieuwe vergezichten
ontdekken.

Mt's worden aangesproken op hun eigen leiderschap, op hun eigen verantwoordelijkheid
voor de mt-ontwikkeling en de schoolontwikkeling. Verschillen worden toegejuicht,
zelfbewustzijn wordt versterkt.

En dat alles binnen het SPOM-kader "Krachtige scholen, passend leiderschap”, een
voorbeeld van “stromend” leiderschap in het land van Maas en Waal!

Tenslotte algemeen directeur Marius Peters aan het woord:

“In het eerste jaar van het managementdevelopmenttraject heb ik veel “gedoe”
waargenomen en met dat gedoe ben ik blij! Juist uit dat gedoe (onzekere gevoelens,
verwarring, vragen) zijn nieuwe kansen ontstaan. En die kansen zijn we met elkaar
aangegaan. Ik zie nu een organisatie die zich aan het ontwikkelen is van een reactieve club
(“Als SPOM het zegt, dan doen we het maar”) naar een proactieve organisatie (“Ik heb
invloed in SPOM”).

Ik heb er veel vertrouwen in dat alle puzzelstukjes uiteindelijk tot een integraal geheel
worden gevormd en dat SPOM blijvend verandert; "Een krachtige organisatie met krachtig
management!”
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4.10 Co-creatie bij Avans Hogeschool
Door Yvon Siebelink en Iselien Nabben

Een belangrijke kern in het management-potentialprogramma, waarvoor Marjam van
Aartsen, codrdinator van het Loopbaanadviescentrum van de Avans Hogeschool,
verantwoordelijk was, was dat het in werkelijke co-creatie tussen Avans en Interstudie NDO
plaatsvond. Het is onze overtuiging en ervaring dat leiderschapsontwikkeling duurzaam is
als je niet alleen investeert om elk van de individuele leidinggevenden slimmer te maken,
maar dat je vooral ook investeert om het systeem (de organisatie) als geheel slimmer te
maken. Wij wilden de co-creatie benutten om vernieuwing van binnenuit duurzaam te laten
zijn door de hele Hogeschool te laten leren en niet alleen de deelnemer.

De belangrijke stap die we gezet hebben, is dat het ons gelukt is om kennis van binnen te
mobiliseren, te delen en intensiveren en om alle betrokkenen te laten inzien dat het vooral
ging om ‘de brug bouwen terwijl je erover loopt’: geen uitgedacht en vastgesteld programma,
maar een continu proces van ontwikkelen en ontwerpen. Alle betrokkenen waren actor in
plaats van consument van een ingekocht en elders uitgedacht en vormgegeven programma.
Zowel deelnemers, directeuren en andere leidinggevenden en stafdienst P&O waren steeds
medevormgever. leder droeg vanuit eigen ‘invalshoeken’ kennis en ervaring aan die samen
tot nieuwe gedeelde aanpakken leidden.

Een belangrijk onderdeel van het programma

waren de tweedaagse werk- en

themabijeenkomsten, waarvoor we de

kernthema’s via rondetafelgesprekken van de

stuurgroep met directeuren van Avans hebben

vastgesteld: strategie- en

organisatieontwikkeling, verandermanagement,

bedrijfsvoering, HRM en kwaliteitszorg en

Leiderschap. Vier leerlijnen waren de rode

draden van het programma: theorie, vertaling

naar de Avans-context, vertaling naar eigen

werkomgeving en persoonlijk leiderschap. In de

theoretische leerlijn kozen we actuele capita selecta met betrekking tot kernthema'’s en een
focus op de opvattingen die ten grondslag liggen aan strategie, organisatie, onderwijs en
managementontwikkeling binnen Avans. Zo sloot ook de theorie binnen het management-
potentialprogramma aan bij de ambities en de activiteiten vanuit het Strategisch Plan van
Avans.

De vertaling naar de Avans-context realiseerden we ook door relevante deskundigheid van
buiten te koppelen aan die van binnen. Best practices of andere leerzame casussen werden
ingeleid door interne deskundigen. In elke bijeenkomst was er een interne gast, en ook
steeds een externe gast als expert rond het thema. Daarmee brachten we bewust
complexiteit in het programma. De interne en de externe gast verschilden regelmatig in hun
kijk op het thema. Dit veroorzaakte nogal eens verwarring, precies de verwarring waarmee je
als alledaagse leider moet leren omgaan. Leidinggeven is vaak leven in paradoxen. Zo trad
een hooggeplaatste interne gast voor het voetlicht die veel indruk wist te maken met zijn
inleiding over besturen, waarna iemand van buiten niet schroomde om nogal wat mystiek
rondom besturen te ontrafelen en down to earth te brengen door de effectiviteit van
bestuurders ernstig te relativeren.

Vanuit elk kernthema kregen de deelnemers een consultancyopdracht (een actuele, echte,
strategische vraag) van de Avans Top die te maken had met actuele (complexe)
vraagstukken en dilemma’s uit de eigen organisatie. Zo werd het potentialprogramma ook
gebruikt om overeenstemming te ontwikkelen over Avans-vragen, -problemen en -
werkwijzen voor nu en de toekomst.
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We nodigden de directeuren uit een actieve, participerende rol te spelen. Zij leverden
werkelijk door hen gevoelde paradoxen aan waarmee we met de potentials hebben gewerkt:
profileren versus ruimte geven; onderdeel van het systeem zijn versus afstand nemen;
autoriteit versus authenticiteit; organisatiebelang en het geheel versus individueel belang en
de delen. We brachten echte verhalen van echte directeuren in het programma en
directeuren coachten deelnemers.

Ook de deelnemers zelf waren co-creator. Zij maakten de directe vertaling naar de eigen
werkomgeving. Er was minder ‘praten over’ en meer samen ervaringen opdoen, meer
samen zoeken naar gezamenlijke betekenisgeving. We creéerden gedeelde en
gezamenlijke ervaringen. De potentials ‘liepen’ (zelf gekozen en zelf gevonden) stages als
toegevoegd directielid buiten hun eigen opleiding, in een voor hen onbekende omgeving. We
verleidden de deelnemers tot interventies ‘die de werkelijkheid raken’, zoals een 24-uurs
opdracht. En we daagden ze uit om uit de comfortzone te stappen onder het motto:
‘experimenteer zoveel je kunt’. We werkten met settings waarin de deelnemers zich aan
elkaar konden spiegelen en er veel gelegenheid was om elkaar feedback te geven en
verdiepingsslagen gemaakt konden worden. Dat was vaak confronterend en zorgde
tegelijkertijd voor de gewenste sfeer van vertrouwen en intimiteit. We gebruikten vooral het
hier en nu, ook, en vooral, als er spanning was. Op die manier werden de deelnemers
gevoelig voor inconsistenties en incongruenties en voor de vraag: hoe manage je de botsing
tussen praktijk en theorie? We leerden ze dat alledaags leiderschap betekent dat je de
complexiteit moet accepteren. Het was zeker geen gewoon traject, maar het bereidde wel
voor op alledaags leiderschap: volop in verbinding met elkaar, met de werkelijke en actuele
context en met jezelf als leider. We daagden niet alleen de deelnemers uit om steeds weer
te reflecteren en zelfinzicht te vergroten, maar alle betrokkenen.

Voor de potentials, en daarmee voor Avans als geheel, heeft het programma gewerkt: ruim
driekwart zit, een half jaar later, op een leidinggevende plek binnen Avans Hogeschool. De
trektocht, zo weten zij, is daarmee niet klaar. Want dat inzicht heeft het traject op alle lagen
van de organisatie opgeleverd: vernieuwen van binnenuit is een niet te stoppen proces.
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4.11 Er gebeurt altijd iets
Door Marion Damgrave

Vorig jaar begon ik met een groep van 12 ‘high potentials’ van een Regionaal
Opleidingencentrum (ROC) aan een kweekvijvertraject. Deze mensen, allen docent met
leidinggevende ambitie en talent, waren door hun organisatie uitgekozen om deel te nemen
dit traject. Onderdeel van het programma is het werken aan een leeropdracht vanuit hun
dagelijkse praktijk.

Nadat tijdens de startbijeenkomst ieder een leeropdracht in de steigers had gezet, volgden
korte presentaties:15 minuten per persoon en aan één deelnemer mag na afloop feedback
gevraagd worden. Een heldere opdracht met structuur zou je zeggen. Wat er vervolgens
gebeurde en ik ook heb laten gebeuren is dat die feedback al snel uitmondde in een
vragenronde. De presentatietijd werd daarmee uitgerekt en met 12 deelnemers dreigde het
al met al een hele lange zit te worden. Wat nu? Wie grijpt er in? Wie bewaakt de tijd en de
structuur? Moet ik dat doen als trainer? En waarom ik? En waarom ingrijpen? Ik maakte een
hier-en-nu-keuze. Ik besloot om hetgeen ik daar ter plekke meemaakte als leerervaring te
gebruiken; een schat aan leermateriaal kwam namelijk boven water; stuk voor stuk prachtige
leiderschapsvragen als leiding nemen, omgaan met feedback, ingaan op vragen, verzoeken
doen, grenzen stellen en managen van tijd. In de voorbeelden hieronder wordt duidelijk hoe
deelnemers ter plekke hun leervraag doen.

Harry wil graag werken aan zijn overtuigingskracht, hij wil zijn teamleden mee krijgen in zijn
project en weerstand leren ombuigen. Tijdens zijn presentatie reageert hij in een hoog tempo
en alleen inhoudelijk op vragen. Het effect dat hij daarmee bereikt is dat hij een soort
barricade opwerpt tussen hem en de anderen. Vooral de snelheid waarmee hij reageert en
het feit dat hij de inzet van de ander niet expliciet erkent, maakt dat hij zichzelf en zijn plan
isoleert. In zijn waarneming kan dat gedrag van de ander weerstand heten. Hij toonde door
zijn manier van presenteren dat hij leerpunten heeft met betrekking tot het leiden en volgen
van een groep.

Susan kiest ervoor om tijdens haar presentatie te blijven zitten. Haar taalgebruik is a-
specifiek. Ze verdwijnt in haar woorden. Pratend en zoekend naar wat ze nu eigenlijk wil,
verliest ze ieder contact met de groep. Na feedback van een deelnemer erkent ze inderdaad
nog niet duidelijk te hebben wat ze als opdracht zal kiezen. Dat was glashelder voor
iedereen.

Marjan karakteriseerde zichzelf eerder op de dag als iemand die graag alles regelt. In haar
presentatie had ze haar opdracht tot op detailniveau uitgewerkt. Jawel, ze demonstreerde
haar eigen profiel. Op deze wijze minimaliseert ze iedere ruimte voor inbreng van haar
teamleden.

Wat levert met aandacht werken in het hier en nu op? Werken in het hier en nu zorgt voor
diepe leerervaringen. Leren wordt levensecht, aan den lijve ervaren en spannend. Door als
trainer alert te zijn op hoe deelnemers invulling geven aan opdrachten en dat expliciet als
werkmateriaal te gebruiken, wordt een eigen leiderschapsleerproces in gang gezet.
Onafhankelijk van het soort opdracht (het WAT), gebeurt er altijd iets dat eigen is aan de
deelnemer (het HOE). Zolang het te maken heeft met de kaders en doelen van het
programma, zou je als trainer wel gek zijn om dat te laten liggen. Het gaat bij trainingen
namelijk helemaal niet om het uitvoeren van een programma. Welnee, het gaat er in wezen
om ruimte te geven aan het leerproces van deelnemers. Zeker bij leiderschapsontwikkeling
vindt leren via het programma plaats en met heel de mens.
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En wat betekent dit voor Harry, Susan en Marjan? Zij worden met een presentatie als start
van het programma in het diepe van de kweekvijver gegooid. Alleen dat al zorgt voor interne
sensaties (spanning) die men zich gewaar kan worden wanneer er aandacht aan wordt
besteed door de trainer. Die aandacht leidt tot een innerlijk bewustzijn; dieperliggende
leervragen kunnen boven komen drijven. De wens van Harry te leren omgaan met
weerstand wordt misschien wel leren omgaan met aandacht. Susan merkt dat ze het niet
weet, maar hierover zwijgt. En Marjan leert dat ze teveel alleen doet. De groep, toch een
heel gebruikelijke context voor een leidinggevende, wordt expliciet als leeromgeving
gebruikt. Hierdoor krijgt een leervraag betekenis. Harry, Susan en Marjan krijgen, net als de
andere negen deelnemers, feedback op wat ze zeggen en doen. Ze krijgen antwoord op
vragen als Hoe kom ik over?, Wat zien anderen van me? en Wat ervaren ze bij me, wat roep
ik op? Bewustwording van eigen gevoelens en opvattingen in combinatie met feedback van
anderen maakt je haarschep bewust van je onbekwaamheden en er kan betekenisvol
worden geleerd en geéxperimenteerd.

En wat levert dit nu op voor de schoolorganisatie? Deelnemers die van binnenuit en op
persoonlijke wijze leiderschap ontwikkelen worden stevige en authentieke leidinggevenden.
Ze zijn niet alleen met hun hoofd naar een cursus geweest maar helemaal, als lerende
mens. Ze hebben niet geleerd hoe het moet, maar inzicht gekregen in hoe ze het doen.
Daarmee wordt leiderschap het gedrag van de leidinggevende en gebeurt er altijd iets.
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4.12 Het avontuur van de leergroep
Door Henk de Jonghe

In onze leergang Lerend Leiderschap, een opleiding voor schoolleiders in het primair
onderwijs, is de leergroep een essentieel onderdeel. Een leergroep bestaat uit ca. zes
deelnemende schoolleiders, die begeleid worden door een mentor, een (zeer) ervaren
schoolleider. In de leergroep zetten wij de volgende vragen centraal: Wat betekent de inhoud
van de leergang voor jou? Hoe maak jij de vertaalslag naar jouw praktijk? Hoe zorg jij
ervoor dat je leert? Door het stellen van deze vragen dagen we de deelnemers uit hun eigen
verantwoordelijkheid nemen voor hun leerproces.

Leren is een sociale activiteit, de deelnemers leren aan elkaar. Het gaat ons om
kennisconstructie in plaats van kennisoverdracht. En dat is precies wat wij met de leergroep
bevorderen; het is daarvoor het platform. We maken tijd om intensief kennis te maken;
mensen leren immers aan elkaar en daarvoor is het voorwaardelijk dat de deelnemers de ins
en outs van elkaar kennen en dat er vertrouwen en veiligheid ontstaat. Belangrijk is het
principe van halen en brengen: je kunt een hoop aan je medecursisten hebben, maar van
jou wordt ook iets verwacht. Aan het begin van de opleiding stelt ieder zijn ontwikkeldoelen
vast. Er wordt een gezamenlijke opdracht afgesproken die twee jaar zal beslaan, een thema
wordt vastgesteld en een artikel geschreven. Hierop wordt vooraf psychologisch contract
gemaakt. ledere deelnemer heeft een ervaren schoolleider als coach.

Ken jezelf. Ken de anderen. De start van de leergroep is de kennismaking met en de
doorwerking van Human Dynamics™, een belangrijk hulpmiddel. In zo’n intensieve en
persoonlijke leergroep kom je de onderlinge verschillen maar al te vaak tegen, waardoor er
een nieuwe vraag opduikt: “Als we zo verschillend zijn, hoe gaan we en hoe ga ik daar dan
mee om?” In de leergroep leren mensen hun eigen stijl kennen; die bouwen ze uit en
scherpen ze aan. Human Dynamics™ komt steeds terug. Dat levert vaak bijzondere
momenten op. En soms zijn mensen te lief voor elkaar. Dan is de trainer daar met nieuwe
prikkels tot leren.

Het ontwikkelen van effectief alledaags leiderschap is alleen mogelijk in de context. Dus is
de leergroep niet een eiland waarop je voor jezelf ideale omstandigheden kunt indenken,
waarin je als leider op comfortabele wijze kunt schitteren. Deelnemers brengen hun eigen
school in, de coach neemt zijn eigen context mee. De leergroep vindt plaats op een van de
eigen scholen, telkens wisselend, de lerende alledaagse leiders gaan op die manier bij
elkaar op bezoek. Ze nemen hun eigen praktijkverhalen en -problemen mee. In wisselende
contexten dus. Praktijknabij leren, zo zou je het ook kunnen noemen. De sfeer is informeel
en spontaan. De directeuren oefenen met gedrag dat effectief moet zijn, maar geen kunstje:
altijd aansluitend bij de eigen persoon en stijl. En omdat ze elkaars dagelijkse context goed
hebben leren kennen, heeft het leren telkens opnieuw alles te maken met de werkelijkheid.
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Wat de leergroep opbrengt? Daarvoor laten we graag de deelnemers zelf aan het woord:

- Ik heb nu een NSA-sticker en ben dus erkend als schoolleider.

- Ik leun meer achterover, maak me niet meer voor alles verantwoordelijk, durf chaos af
en toe te laten zodat er ruimte voor anderen ontstaat.

- Mijn vergaderingen zijn meer op inhoud nu dan op structuur en organisatie.

- Ik kan het organiseren meer loslaten.

- |k maak meer structuur en kan beter keuzes maken.

- Ik neem minder ‘aapjes’ op mijn schouder, ben zelfbewuster in wat ik op me neem en
neem soms bewuster meer ruimte in.

- |k ben me meer bewust van wat ik wil en kan, wat het makkelijker maakt om van daaruit
keuzes te maken.

- |k neem voor keuzeprocessen meer tijd en richt ze bewuster in.

- Ik laat mensen uitpraten, durf stiltes te laten vallen, heb meer geduld.

- Ik werk doelgerichter en laat me minder door details meevoeren.

- Ik herken meer wat echt belangrijk is en ruim meer tijd in voor de belangrijke zaken.

- Lef, om nee te zeggen, me uit te spreken en eigen positie te erkennen.

- |k spreek vaker mijn waardering uit.
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HOOFDSTUK 5 Tenslotte: alledaags leiderschap en Interstudie NDO

“Tegenover het groots en meeslepend beeld en naast het te negatieve beeld bij “het publiek”
zetten wij onze opvatting over alledaags leiderschap: het leiderschap van alledag.”

Aldus hebben wij in de inleiding van dit boekje beschreven wat we met deze publicatie willen
laten zien. Gewone leiders op gewone dagen, bezig met al die zaken die nu eenmaal
gedaan moeten worden. En vooral ook: goed gedaan moeten worden.

We voegden eraan toe, dat we u ook wilden laten zien hoe wij bij Interstudie NDO deze
leiders daarbij ondersteunen: op grootse en meeslepende momenten, maar meestal ook hier
weer: als dagelijks werk. We gaven u een kijkje in onze keuken en hopen dat dit informatief
was en dat u het plezierig vond om te lezen.

We hebben bij ons werk zo onze opvattingen en uitgangspunten; we hebben getracht die
met u te delen door ze theoretisch te beschrijven én door u een glimp van onze praktijk te
laten zien.

Het was ons een genoegen.

En mochten er bij u tijdens het lezen vragen opgekomen zijn, van welke aard dan ook die u
graag beantwoord wilt zien, schroom dan niet om contact op te nemen met Jan van
Leeuwen via jan.van.leeuwen@interstudie-ndo.nl; hij zal u graag informeren.

Arnhem 14 september 2010
Namens de unit leiderschapsontwikkeling van Interstudie NDO:

Jan van Leeuwen
Addy de Vroomen
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Lezen en kijken

Onderstaande boeken en websites hebben ons geinspireerd.

Badarocco jr., J.L. — Leading Quietly. Een onorthodoxe aanpak voor succesvol leidinggeven.

Zaltbommel, uitgeverij Thema, 2002. ISBN 9058713822

Binney, George, Gerhard Wilke, Colin Williams - Living Leadership, A Practical Guide for
Ordinary Heroes. Prentice Hall / 1e druk / 2009. ISBN-13: 9780273722083

Caluwé, L. de, Kor, R., Weggeman, M., Wijnen G. Essenties van organiseren, managen en
veranderen. Uitgave: november 2005. ISBN: 9055942472

Dijksterhuis, A. Het slimme onbewuste. Denken met gevoel. Bert Bakker, verschijningsjaar
2007. ISBN-13: 9789035129689.

Doorn. M. van — Leiderschap, een reis in beeld. Malpertuis Editions, z.j. Een full colour boek
van 30 bij 30 cm en 128 pagina® met veel illustraties en een bijgeleverde DVD.

Es, R. van — Veranderdiagnose. De onderstroom van organiseren. Deventer, Kluwer, 2008.
ISBN 978-9013048292

Schaper, Frank - Hoe je een geboren leider wordt. Onbewuste rolmodellen, striphelden en
wereldleiders. Scriptum / 1e druk / 2009. ISBN-13: 9789055946471

Schuijt, Lenette Met ziel en zakelijkheid; paradoxen in leiderschap Scriptum, september
2001. ISBN 9789055946259

Wierdsma, A. Co-creatie van verandering, Uitgave: november 2005. ISBN: 9051667051

www.crystalriver.nl.
www.ted.com
www.youtube.com
www.michaelshermer.com
www.kennisland.nl

www.utheory.nl
www.greenleaf.org
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