
 

 

Inspiratiepodium 2011 

INSPIRATIEPODIUM 2011 bevat een selectie van mijn artikelen 
over samenwerken, leiden, leren, vitaliteit en authenticiteit. 
Thema’s uit de praktijk voor de praktijk, die mij inspireren en 
waarmee ik graag anderen inspireer.  
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Samenwerken 
De wereld verandert en vaste teams worden daardoor 
tijdelijke samenwerkingsverbanden met ecoteaming als 
trend: slim en zelflerend samenwerken om een duurzame 
bijdrage te leveren aan het grotere geheel. Optimale 
prestaties zonder energie te verspillen. 

Leiden 
De oorsprong van het werkwoord is ”doen gaan” of 
”aanvoeren”.  Nieuwe tijden vragen om authentiek 
leiderschap waar het gaat om verbinding tussen mensen, 
integratie van middelen en doelen en om het inspireren van 
interactie. Groeien in onderlinge samenwerking en 
samenhang. 

Leren 
Ontwikkelingen gaan zo snel dat we ons hele leven blijven 
leren en ook moeten leren om op andere manieren te leren: 
sneller, beter en samen. Op een dieper niveau dan we 
gewend zijn. Echt leren verandert hoe je in de wereld staat: 
anders samenleven, samenwerken en samen zijn. Leren om 
te groeien.  

Vitaliteit 
Iedereen leeft binnen haar of zijn biologische grenzen, 
maar uiteindelijk heb je zelf invloed op ” wat je er uit kunt 
halen”. Vitale mensen zorgen zelf voor hun eigen fysieke, 
emotionele en mentale gezondheid. Er is een positief 
verband tussen een zinnige bijdrage leveren, op werk of 
anderszins, en vitaliteit.  

Authenticiteit 
De letterlijke betekenis van authentiek is: ”verbonden zijn 
met de oorsprong”. De oorsprong van je diepste drijfveren 
en de oorsprong van de wereld waaraan je een bijdrage 
levert. Zeg maar: wat jou en anderen drijft en beweegt. 
Door deze verbondenheid kun je groeien vanuit kracht. 

Inleiding 
 
Inspiratie betekent letterlijk “leven inblazen”. Werken en leven vanuit inspiratie zorgt 
voor energie en positieve aandacht. Voor verbinding met het grotere plaatje. Voor het 
zien van mogelijkheden en keuzes. En daarmee voor leerervaringen.  
 
Inspire to learn. 
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Veerkracht in samenwerking 
Naast leiderschap en communicatie is het thema 
samenwerking wel het meest actuele thema in verander-, 
verbeter- en leertrajecten van organisaties en teams. 
Vanuit de drijfveer om het resultaat te laten groeien 
worden de “zachte aspecten”, zoals verbinding en energie 
gezien als middel of hulpbron.  

Daarom in dit artikel een korte reflectie  en tips over verbinding, energie en resultaat. Vanuit het 
perspectief van de individuele medewerker. 

 

Wat zoek jij eigenlijk in de samenwerking? 

Goed samenwerken is voor iedereen anders, maar het  effect is bijna altijd het zelfde: je voelt een 
bepaalde verbinding met de ander. Het geeft je energie en je zet samen een bepaald resultaat neer. 
Verbinding, Energie En Resultaat (afgekort VEER) geeft kracht aan een samenwerkingsverband. Deze 
veerkracht houdt de samenwerking levend. Zonder verbinding, energie of resultaat verdwijnt de 
motivatie om “er energie in te steken” als sneeuw voor de zon en loopt zelfs de best gestructureerde 
samenwerking op de klippen. 

 

Ervaar je Verbinding? 

Verbinding is het beleven van een positieve interactie met anderen. 
Elkaar zien, horen en aanvoelen. Jij zegt iets en de ander reageert daar 
op.  De ander voelt iets en jij kan jezelf inleven.  Jij hebt een idee en 
de ander bouwt er op voort. Voor de één is verbinding het werken in 
een samenhangende context, zoals het werken op een bepaalde plaats, 
met een bepaald systeem, in een bepaald project of in een bepaald 
ritme of regelmaat van contact.  

 

Verbinding is “er samen voor staan en gaan”  

Voor anderen is verbinding een emotionele of intellectuele gemeenschappelijkheid: gedachten kunnen 
delen, elkaar begrijpen en aanvoelen en een klik hebben op de inhoud of als mens. Je samen ergens een 
onderdeel van voelen. Voor iedereen is verbinding een gevoel, beleving, ervaring van “er samen voor 
staan of gaan ”.  Gedurende korte of langere tijd. Verbinding is synoniem voor verbondenheid, 
saamhorigheid en betrokkenheid. Of het nu gaat om samenwerking met leveranciers, klanten, collega’s, 
managers of andere teamleden. 

 

Krijg je energie van de samenwerking? 

Energie vloeit weg bij moeizame samenwerking. Je voelt frustratie, ergernis, boosheid, onveiligheid of 
nutteloosheid over het uiteindelijke effect. Maar samenwerken kan ook ontzettend leuk zijn! Je weet en 
voelt het wanneer het goed zit. Noem het inspiratie, flow, ritme, plezier, gezelligheid, voldoening of 
zingeving. Allemaal uitdrukkingen van het ervaren van positieve energie. Ervaar je eenmaal positieve 
energie, na het eerste contact of nadat je aan elkaar “gewend bent”, dan ben je ook bereid om er 
“meer in te stoppen”. Goede samenwerking levert gevoelsmatig levert meer op dan dat je er in steekt. 
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Wat levert de samenwerking concreet op? 

Resultaat lijkt soms de enige focus van aandeelhouder tot en met teamleider. Vanuit die focus is er 
aandacht voor professionalisering, verbetering van processen, systemen en structuren. Individuele 
medewerkers en allerlei samenwerkingsverbanden krijgen resultaten opgelegd of moeten realistische 
doelen inschatten. Het is één van grootste misvattingen dat het bij samenwerking alleen maar om 
resultaten draait, want vanuit het perspectief van samenwerking is resultaat iets anders. 

 

Resultaat geeft energie als je het samen neerzet 

Resultaat komt van binnenuit en ontstaat vanuit verbinding. Het zijn de 
kleine dingen die het doen. Samen een probleem oplossen, iets nieuws 
bedenken, afspraken maken en voortgang boeken. De samenhang zien 
met de rode draad van grotere resultaten en doelen. Resultaat boeken 
geeft energie. Dan is er sprake van co-creatie: samen iets neerzetten wat 
je alleen niet had gekund of gewild. 

 

Praktische tips voor meer VEERKRACHT in de samenwerking 

 

 

1. Geef in de samenwerking niet alleen aandacht aan de resultaten, maar sta af en toe ook eens 
stil bij de verbinding die je voelt en de energie die het samenwerken oplevert 

2. Wees je bewust wat “verbinding” voor jou betekent. Niet iedereen zoekt dezelfde diepgang in 
de samenwerking. 

3. Wees eerlijk tegen jezelf en liefst ook tegenover de ander over de energiebalans in de 
samenwerking. Investeer in het verbeteren van de samenwerking 

4. Zoek samen naar concrete resultaten en heb oog voor detail maar hou tegelijkertijd het grotere 
plaatje of de rode draad in de gaten 

De belangrijkste tip: blijf authentiek en let op je persoonlijke veerkracht, want je krijgt uit een 
samenwerking wat je zelf geeft. 

Dit artikel is op 3 december 2011 geplaatst op http://www.rienvanleeuwen.com 
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Topteams achter de schermen 
Een klant vroeg me of ik Moderator wilde zijn van een tweedaagse 
werkconferentie. Honderdvijftig collega’s uit tien verschillende 
landen. Over het samen doorleven van de nieuwe strategie. Of, 
om het in Engels uit te drukken: ” look forward, engage, cocreate 
and move into the future”.  

Geen top-down management verhaal, maar duurzaam samenwerken en presteren. Dit artikel gaat over 
het topteam dat achter de schermen dat de voorwaarden creëerde voor een succesvolle conferentie. 

 

Een week voor D-Day 

Bij mijn eerste kennismaking bleek dat het team van zes communicatie- en strategieprofessionals al 
weken bezig was met de voorbereiding. Onderwerpen bepalen, locatie regelen, gastsprekers, 
communicatie, enz.. In het eerste gesprek, over het ontwerp van de werkvormen, voelde het gelijk 
goed. Het teamoverleg was net afgesloten en de ruimte gonsde van de “doe-energie”. Het programma 
was in grote lijnen al klaar en ik zag de zojuist opgeleverde inspiratiefilm. Alles professioneel en tot in 
de puntjes verzorgd. Nog een week te gaan voor D-day.  

 

In balans, professioneel en open 

Wat mij ontzettend aansprak is dat we in de eerste twee uren van onze kennismaking, met twee van de 
teamleden, gelijk een resultaat konden neerzetten. Doordat we alle drie aanvoelden wat er op het spel 
stond, zo’n werkconferentie mag gewoon niet fout gaan, en wat de bedoeling was. Maar vooral door de 
manier hoe we er alle drie “inzaten”. In balans, professioneel, open naar de anderen en er van overtuigd 
dat de beste resultaten het gevolg zijn van goede teaming. 

 

Inleven, verbinden en samen creëren. 

Het tweede gesprek, een dag voor de werkconferentie, ging nog beter. Als Moderator sta ik in zo’n 
situatie wat op afstand, terwijl de anderen “er helemaal inzitten”. De truc is om goed naar elkaar te 
luisteren en in te leven. Inleven in elkaar, inleven in de deelnemers en inleven in de omgeving en het 
grotere plaatje. Vanuit de “verbinding” met elkaar konden we ondanks de hoge tijdsdruk in alle rust iets 
nieuws en beters neerzetten. Of, zoals ik later op de werkconferentie tegen iemand zei: “to cocreate by 
including and transforming all individual input” . 

 

Feedback en samen willen verbeteren 

Toen ik op de conferentie arriveerde hing daar weer dezelfde sfeer als in 
het eerste gesprek. Het team was al dagen bezig met de voorbereidingen. 
Alles perfect geregeld. De taken waren goed verdeeld en iedereen werkte 
vanuit zijn of haar kracht. Oog voor detail, oog voor de aanpak en oog voor 
elkaar. Ik maak het bij andere werkconferenties mee dat er dingen 
vergeten worden of dat er nog veel wijzigt op het laatste moment. Hier 
niet. Alles was meerdere malen getest, doorgelopen en met elkaar 
verbeterd. Wat me opviel is dat iedereen het zo vanzelfsprekend vond als 
iemand anders in het team controlevragen stelde. Er was geen enkel gevoel 
van kritiek, alleen maar feedback en samen willen verbeteren. 
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Verhalen “ onder de waterlijn” 

Na afloop van de eerste dag was er nogal wat informatie geproduceerd. Informatie als afspiegeling van 
de emoties en verhalen ” onder de waterlijn” en waardevolle informatie ter aanvulling van de strategie 
en vervolgaanpak. We zijn met het hele team tot in de kleine uurtjes doorgegaan om deze informatie 
zodanig te bundelen en te communiceren dat de volgende dag een succes zou blijven. In het kader van 
transparantie zou het verhaal na de tweedaagse ook gecommuniceerd worden naar de 800 andere 
collega’s.  

 

Connect, include, transform and cocreate 

Op deze creatie-avond werd me duidelijk waarom dit team zo 
goed presteerde. Iedereen gaf de volle 200%, pakte zelfstandig 
zijn of haar eigen taak op, stemde met anderen af en anticipeerde 
op wat er ging komen. Ondanks alle vermoeidheid hebben we vijf 
uur lang in de flow gewerkt en met resultaat. Ook hier weer dat 
principe van afstemmen, elkaar feedback geven en vooral: wat de 
ander zegt of maakt meenemen, jouw eigen kwaliteit inbrengen 
en het totaal daarmee weer beter maken. ”connect, include, 
transform and cocreate”. 

 

Samen in beweging naar de toekomst. 

De tweede dag was een succes, want door het bundelen en “terugvoeren” van de informatie en vooral 
“het gevoel” kwam er ruimte om “af te dalen” in de diepgang van de onderlinge communicatie. Gelijk 
na het eerste uur was er een sterk gevoel van verbondenheid met elkaar. Een inspirerend begin van, 
zoals de manager het noemde, een beweging naar de toekomst. Zonder de gastsprekers, de deelnemers 
en anderen te kort te doen is dit in mijn beleving voor een groot deel mogelijk gemaakt door een 
topteam achter de schermen dat in hun manier van werken al in die toekomst leefde. Ik ben ontzettend 
bij dat ik, al is het voor korte tijd en in een bescheiden rol, een deel mocht uitmaken van dit team. 

 

Praktische tips voor samenwerken in een topteam 

 

 
 

1. Zorg dat iedereen ” goed in de wedstrijd staat”, weet wat er op het spel staat en wat de 
bedoeling van het samenwerken is 

2. In topteams is iedereen er van overtuigd is dat de beste resultaten het gevolg zijn van de beste 
samenwerking 

3. Als je samen iets wilt neerzetten is de eerste opgave verbinden, verbinden en nog eens 
verbinden 

4. Samen iets nieuws opleveren kan alleen als de teamleden zich inleven in elkaar, in het doel en 
in de omgeving 

Cocreatie = connect, include & transform  ofwel: verbinden, inleven, het werk van anderen meenemen 
en samen-voegen. 

Dit artikel is op 13 november 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com 
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Projectleiders anticiperen onvoldoende 
Een leergang over projectmatig werken. De deelnemers zijn 
“projectverantwoordelijk” voor 10 tot 30 projecten. Medewerkers uit de 
“lijn” voeren deze projecten uit. Deze dag gaat over hoe je een project 
“bestuurt”. Niet vanuit een algemene methodiek, maar meer vanuit hoe je 
persoonlijk met je werk om gaat. 

 

Aandacht en actie 

We beginnen met een onderdeel over aandacht en actie. Met “aandacht” bedoelen we hier: “wat speelt 
zich af in jouw gedachten en waarneming”. Ben je bijvoorbeeld bezig met het hier en nu, zoals de 
telefoon en de mailtjes, of ben je bezig met de wat langere termijn, in dit geval de komende 3 tot 5 
maanden. Dat laatste vanwege de aard en doorlooptijd van de projecten. Om het begrip “aandacht” wat 
meer handjes en voetjes te geven: Als je auto rijdt kun je naar buiten kijken en nadenken over wat je 
ziet. Je kunt ook je aandacht naar de “binnenkant” van de auto richten en luisteren naar de muziek van 
de radio. Aandacht richten is kiezen wat je waarneemt of wat  je denkt en beleeft.  

 

Als we kijken naar het woordje “actie” dan betekent dat in het autorijden bijvoorbeeld dat je “op de 
rem trapt” als je een file ziet ontstaan. In het werk van de projectverantwoordelijke zijn acties 

bijvoorbeeld: het afhandelen van 
mailtjes, het reageren op telefoontjes, 
het maken van een rapportage, 
communiceren naar anderen, etc.…. 

De eerste opdracht is: kijk naar een 
gemiddelde werkweek (dus niet een 
bijzonder drukke of een bijzonder 
rustige) en hoe jij zelf je werk doet:  

Verdeel 10 punten over de vier vlakken. 
Bespreek dat met jouw collega’s in de 
groep. Na de bespreking inventariseren 
we de antwoorden en “wat er achter 
zit”.  

Ik wil minder reageren 

De meeste mensen in de groep willen 
graag minder reageren. Niet alleen omdat dat gewoon fijner werken is, maar ook omdat je dan minder 
fouten maakt en de samenwerking effectiever is. 

 

Wat wil je dan? 

Op de vraag ” wat wil je meer doen?” antwoorden de meeste deelnemers dat zij meer en beter willen 
anticiperen. Wel leuk dat we in het verkeer in het algemeen heel vaardig zijn om te anticiperen, terwijl 
dat in het werk zo moeilijk is.  
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Welke vaardigheden heb je nodig om te anticiperen? 

De manier om daar te komen verschilt. Sommigen vinden dat ze geen tijd nemen om te plannen, dus zij 
kiezen er voor om eerst meer “uitstelgedrag” te vertonen, waardoor ze tijd over houden om taken te 
plannen. Anderen kiezen er voor om de kwaliteit van het plannen te verbeteren: hou bij het plannen van 
taken meer overzicht en schat afhankelijkheden en risico’s beter in. Er zijn vier onderliggende 
vaardigheden: 

1. Een goede focus hebben en houden ( aandacht op de nabije toekomst); 
2. Kunnen voorspellen ( de grote lijn); 
3. Het denken in alternatieven ( wat zijn andere manier om het resultaat te behalen); 
4. Initiatief nemen vanuit jezelf (en dus niet vanuit de omgeving). 

Wat heb je nodig om…. 

Dan kijken we samen naar de factoren die zorgen dat je beter kunt  reageren, anticiperen, plannen of 
uitstellen. 

• Om goed te kunnen plannen heb ik overzicht en informatie nodig ( overzicht van de 
afhankelijkheden tussen mensen en taken, informatie die je nodig hebt of moet geven 
anderen, zie procesverhaal) 

• Om te kunnen anticiperen  heb ik overzicht en inzicht nodig (vergelijk het overzicht dat je 
hebt tijdens het autorijden, en het inzicht in bijvoorbeeld de reactie- en rem tijd) 

• Om goed te kunnen uitstellen moet ik goed prioriteiten en risico’s kunnen inschatten (wat is 
nu belangrijk en urgent, wat kan er fout gaan als…) 

• Om goed te kunnen reageren heb ik zelf rust en flexibiliteit nodig. 

 

 

Praktische tips om te anticiperen in projecten 

 

 

1. Doe zelf een analyse van jouw gedrag: hoeveel % van de werktijd ben je aan het reageren, 
anticiperen, plannen of uitstellen? 

2. Registreer verstoringen op het geplande werk door middel van een “issuelijst”. Een issue is: 
een verschil tussen wat je verwacht en de realiteit 

3. Analyseer aan het eind van de week jouw issues. Wat komt het meeste voor als verstoring? 
4. Anticipeer op de meest voorkomende verstoringen van jouw werk door “verbeteracties” 
5. Stel jezelf de vraag: “wat kan er fout gaan”, dit zijn de risico’s 
6. Schat aan het begin van de week de risico’s in ( wat is de kans maal het effect) 
7. Bepaal de prioriteit van je werk ook aan de hand van de belangrijkste risico’s die je ziet. 

 

Wat levert je dat op? 

Beter anticiperen is een veel gehoorde behoefte van projectleiders, projectmanagers en andere mensen 
die in projecten werken. Anticiperen zorgt voor een betere verdeling van de tijd en daarmee ook de 
energie die je in jouw werk steekt. Wat dat betreft is anticiperen de “groene” oplossing, of duurzame 
manier van werken. 

Dit artikel is op 4 november 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Het nieuwe werken in High 
Performance Teams 
Teams zijn al zo oud als de mensheid. Groepen mensen 
die samenwerken om te overleven, om samen te leven en 
om te groeien. Teamwerk is in de basis altijd hetzelfde: 
een groep mensen die zich op een bepaalde manier 
organiseert om doelen te bereiken. 

 

De derde generatie teamwerk is er al 

De definitie en beleving van teamwerk is in de loop van decennia verandert. In het kader van “ het 
nieuwe werken” ontstaat er een andere vorm van samenwerken waarbij niet langer de structuur centraal 
staat, maar het veel meer aankomt op “presence”, ofwel persoonlijke aanwezigheid. 

 

Drie generaties teamwerk 

Sinds 1995 werk ik als trainer, teamcoach en 
veranderbegeleider met de meest 
uiteenlopende teams in het bedrijfsleven, zoals 
management teams, procesteams en project 
teams. De veranderingen die ik in de loop van 
de jaren in het bedrijfsleven heb ervaren en de 
trend die ik zie ontstaan zou ik kunnen 
omschrijven in drie generaties teamwerk. In 
elke generatie gaat het om teamvorming en 
doelen behalen, maar de accenten verschillen. 

 

 

1. In de eerste generatie teamwerk, meestal binnen lijnorganisaties, ging het om teamvorming of 
“zelfsturende teams” in de operationele afdelingen. De nadruk lag op het vormen van een 
context en structuur waarbinnen teamleden structureel en intensief konden samenwerken. Bij 
de eerste generatie teamwerk hoorde je als teamlid bij slechts één team, rollen waren 
eenduidig en relatief stabiel. 

2. De tweede generatie teamwerk is ontstaan toen het werken in projectteams een vlucht nam. 
Anders dan bij de eerste generatie ging het om het tijdelijke karakter van een team. 
Gedurende de duur van het project worden teamleden, sommigen fulltime en anderen parttime, 
georganiseerd binnen een projectstructuur en doel. Bij de tweede generatie kun je bij 
meerdere teams werken, met verschillende rollen, veranderend in de tijd. 

3. De laatste jaren is er volgens mij een duidelijke trend te herkennen, de derde generatie 
teamwerk, die het niveau van een hype ontstijgt. Het gaat hierbij om het samenwerken over de 
grenzen van structuren, organisaties en tijd. Nog meer dan bij de vorige twee generaties is het 
belangrijk dat je in korte tijd een verbinding met anderen kunt opbouwen en tot een prestatie 
kunt komen. Je bent veel meer zelforganiserend aan het “schakelen” tussen doelen, mensen en 
taken. 
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Wat is er zo nieuw aan “het nieuw werken”? 

Onze wereld waarin we samenleven en samenwerken 
is langzamerhand we anders “georganiseerd”. 
Daardoor zijn er in ons werk drie belangrijke 
aspecten veranderd:  

 

1. Een steeds grotere beroepsgroep werkt tijd- en plaats onafhankelijk. Dit betekent dat we steeds 
meer “op afstand” met elkaar samenwerken.  

2. Door toenemende afhankelijkheden is er steeds meer samenwerking en afstemming over de 
grenzen van organisaties, waardoor we vaker contact hebt met verschillende mensen.  

3. We hebben steeds meer en vaker te maken met verschillende taken met bijhorende informatie, 
waardoor we meer moeten “schakelen”. 

 

Wat betekent “ het nieuwe werken in High Performance Teams? 

In de eerste generatie teamwerk lag de nadruk op teamvorming: we bouwen een hecht team en dan 
komt “de output” vanzelf. In de tweede generatie teamwerk gaat het meer om doelgericht werken: we 
organiseren mensen en middelen op een slimme effectieve manier rond (sub)doelen. In de derde 
generatie ligt de nadruk veel meer op de individuele prestatie en de mate waarin je kunt “verbinden”, 
“schakelen “ en “anticiperen”. 

 

Hoe werk ik in een High Performance Team? 

Er is geen kant en klaar antwoord omdat er zoveel verschillende vormen van teamverband zijn. De 
traditionele vormen zijn management teams, project teams en operationele teams. Maar er wordt 
ook  binnen en tussen organisaties samengewerkt in teamverband als het gaat om bijvoorbeeld 
strategievorming, innovatie, ontwerp, procesoptimalisatie, ketenverbetering, IT-systemen, noem maar 
op. In de workshop “samenwerken in High Performance Teams” wordt een volledig raamwerk gegeven 
hoe je de teamontwikkeling kunt aanpakken en wat dat voor jou individueel betekent.  

 

Praktische tips voor het werken in een High Performance team 

 

1. Zorg dat je duidelijk kies waar je voor gaat en ga er voor. Verdeel je energie slim en passend 
bij datgene wat jij belangrijk vindt. 

2. Geloof in je eigen kunnen, want bij het nieuwe werken sta jij met jouw talenten en 
vaardigheden centraal. Denk in mogelijkheden en wees flexibel. 

3. Doe gewoon. Wees jezelf, neem zelfstandig initiatief en anticipeer. Go with the flow. 
4. Leef je in en maak echt verbinding met anderen in de korte tijd dat je contact hebt. Laat 

merken dat je “aanwezig” bent.  
5. Zorg in elk contact voor een bewuste focus. Zit er in met een open hart en een open mind. 

Wees alert en nieuwsgierig. 

 

Dit artikel is op 5 oktober 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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De weg vinden in het oerwoud van 
leidinggeven 
In leertrajecten krijg ik vaak vragen over leiderschap. Op 
het kruispunt van de staande organisatie en projecten is  
bijvoorbeeld onduidelijkheid over de “meerdere petten” en 
het verschil tussen  operationeel en functioneel 
leidinggeven. Hierdoor komt de leidinggevende niet goed in 
zijn rol en hebben medewerkers moeite om goed 
prioriteiten te kunnen stellen. 

 

Projectleiderschap  

Projectleiderschap is een invulling van functioneel leiderschap. Maar hoe ga je om met het afstemmen 
richting de lijn en met het “aansturen” van de medewerkers in jouw project? 

 

Wat is een hiërarchisch of operationeel leidinggevende?  

Een hiërarchisch leidinggevende is iemand die verantwoordelijk is voor een “club” en/of taakgebied. 
Meestal de manager of teammanager van een afdeling of een groep mensen. Als alle taken van de 
mensen in die afdeling aangestuurd worden door de manager van de club, dan noemen we deze man of 
vrouw ook wel operationeel leidinggevende. Vooral bij bijvoorbeeld service of beheerafdelingen 
betekent dit dat de operationeel leidinggevende bepaalt wanneer medewerkers een bepaalde taak 
uitvoeren, wat de taak of output is en ook soms hoe de taak wordt uitgevoerd. Afhankelijk van de 
taakvolwassenheid van de medewerkers zal de leidinggevende globaal-delegeren of specifiek-instrueren. 

 

Wat is een functioneel leidinggevende? 

Een functioneel leidinggevende is vooral verantwoordelijk voor de “output” van een persoon of van een 
groep mensen. Is er sprake van afdeling overstijgende processen, dan kan het zijn dat iemand 
verantwoordelijk is voor “ het proces” en de “output van het proces” . De functioneel leidinggevende is 
dan een procesmanager. Het kan ook zijn dat er niet met processen, maar met projecten gewerkt wordt 
als organisatievorm. In dat geval heeft de functioneel leidinggevende de rol van projectleider of 
projectmanager.  

 

Hoe werkt dat bij grote projecten? 

Bij grote projecten worden mensen fulltime “toegewezen” aan een projectorganisatie. De projectleider 
stuurt de projectmedewerkers functioneel aan. Hij of zij bepaalt wanneer iets gedaan wordt, wat de 
output is en hoe het gedaan moet worden. Afhankelijk van de taakvolwassenheid van de medewerkers 
zal de leidinggevende globaal-delegeren of specifiek-instrueren. De functioneel leidinggevende lijkt in 
dit geval sterk op de operationeel leidinggevende, met twee verschillen: hij is niet verantwoordelijk voor 
de HR taken (zoals beoordeling en beloning) en geeft alleen leiding over taken die te maken hebben met 
het specifieke project. 
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En als ik als medewerker parttime aan meerdere projecten meewerk?  

Dan wordt het een beetje ingewikkelder. Je hebt dan eigenlijk meerdere 
“bazen”. De operationeel leidinggevende stuurt aan wanneer je aan een 
bepaald project bent toegewezen en geeft soms richtlijnen mee over het 
“hoe”. De functioneel leidinggevende stuurt wanneer de taak klaar moet 
zijn, wat de output moet zijn en hoeveel uur je maximaal aan de taak 
besteedt.  

 

Afstemmen, afstemmen en afstemmen 

Je kunt je voorstellen dat er nogal wat afstemming nodig is, vooral als de inzet kleinschalig is. Er zijn 
organisaties waar de toewijzing globaal is ( bijvoorbeeld: 20% op project x en 40% op project y, de rest 
van de tijd doe je andere operationele taken) en er zijn organisaties waar de toewijzing gedetailleerd is 
(bijvoorbeeld: de komende dagen zit je op klus x en volgende week maandag zit je op klus y). In het 
eerste geval heeft de medewerker zelf veel af te stemmen en te organiseren om alle ballen in de lucht 
te houden. In het laatste geval is er veel afstemming nodig in de driehoek functioneel leidinggevende-
operationeel leidinggevende-medewerker. 

 

Wat betekent “afstemmen in de driehoek” voor mij als projectleider? 

Je hebt in het project te maken met meerdere specialisten, vaak uit meerdere afdelingen. Dat betekent 
dat je meerdere “driehoekjes” te managen hebt. 

 

 

Praktische tips voor het afstemmen in de driehoek 

 

 

1. Maak vooraf duidelijke werkafspraken met de operationele leidinggevenden over de manier van 
toewijzen ( globaal of specifiek), over de “autonomie” van de specialist en over de specifieke 
inzet; 

2. Maak vooraf duidelijke werkafspraken met iedere specialist over de manier van sturen 
( globaal-delegerend of specifiek-instruerend) en over de manier hoe we met elkaar en met de 
projectleider afstemmen; 

3. Zorg dat je richting alle teamleden duidelijk bent over het wanneer, wat en hoe van de taak; 
4. Bepaal voor en met elk teamlid op welke manier je stuurt: globaal-delegerend of specifiek-

instruerend. 

 

Dit artikel is op 17 september 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com 
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Verschil maken met impliciete kennis 
en ervaring 
Het begint als een druilerig dagje. Op weg naar het 
conferentieoord valt de motregen, terwijl het zonnetje aan 
kracht wint. Ik ben op weg naar een dag kennisoverdracht met 
adviseurs en projectmanagers. 

 

Wat is tacit knowledge?  

Vorige week was de eerste try-out gedaan en vandaag gaan we met 30 mensen aan de slag om “tacit 
knowledge”, de impliciete of onbewuste kennis en ervaring, met elkaar te delen. Voor velen van de 
deelnemers een flinke omschakeling omdat ze gisteren nog een examentraining PRINCE2 volgden. 

De zaal is lekker ruim en dat is ook het thema van de dag: ruimte maken voor elkaar om diepgaand 
kennis en ervaring te delen. Er zit meer dan 15.000 weken ervaring in de zaal, dus er 
moet toch wel iets te delen zijn. Er is ook een reden: naast alle processen en 
methoden is het succes in de opdracht vooral afhankelijk van de individuele houding 
en kwaliteiten. De opzet van de dag is eenvoudig: onderzoek met elkaar waar je 

goed in bent, hoe je dat precies doet en hoe je daarmee verschil maakt. 

Op de eerste vraag: “wat heb je te halen en te brengen” zit een aantal mensen nog wazig te kijken, 
maar zodra we met de vragenoefening beginnen verandert dat al snel. Impliciete kennis is vaak in eerste 
instantie moeilijk in woorden te vangen omdat het om belevingen en ervaringen gaat. Maar met een 
goede zelfreflectie, komen we in een stroomversnelling. Na drie kwartier “zitten we er in”. 

 

Waar ben je goed in?  

Vervolgens verdiepen we het onderdeel “ waar ben ik goed in” met een model-leer-demonstratie”.  Ik 
laat zien hoe het modelleren werkt: aandacht voor de ander, inleven, vragen stellen en samenvatten. In 
twintig minuten tijd leid ik de deelnemers nogmaals door de set vragen, maar nu als interviewtechniek. 
Voor het “model” is het  een prachtige leerervaring: “er gebeurt heel veel met me, maar het 
belangrijkste is dat ik nu onder woorden kan brengen waar ik goed in ben”.  De overige deelnemers 
zeggen veel op te pakken: “ de manier waarop je de kennis en ervaring naar boven haalt” en “ van het 
model leer ik hoe ik doelgericht kan werken”. 

Daarna is het tijd om zelf te doen. De deelnemers gaan aan het werk in groepjes van drie, een van het 
drietal heeft de oefening in de vorige workshop geleerd. Eerste reactie: “ wouw, dit is iets heel anders 
dan een PRINCE2 training”, “ dit kan ik gelijk al toepassen in mijn adviesopdrachten”. 

 

Hoe doe je dat?  

In deel twee gaat het vooral om de vraag “ hoe doe je dat”. Eerst een eenvoudige 
oefening met touwtjes, om het waarnemen van patronen te  oefenen. In zeven 
minuten ontwarren tien mensen een knoop, terwijl anderen de individuele patronen 
en het groepspatroon herkennen. We evalueren vanuit drie perspectieven: hoe beleef 
ik het zelf, wat neem ik waar bij anderen en wat neem ik waar in het geheel. We 
gebruiken de oefenstof om te leren wat patronen zijn, hoe herhaalbare patronen een 
“metaprogramma” kunnen vormen, het belang van de context bij het herkennen van 
patronen (lees impliciete kennis) en hoe je dit alles toepast in een opdracht. 

15.000 
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Aandacht voor de ander  

Tacit knowledge kan alleen overgedragen worden als je echt aandacht hebt 
voor elkaar. Dat oefenen we: tien mensen krijgen een blinddoek en lopen 
tegelijkertijd naar een verschillend doel onder begeleiding van de stem van 
hun individuele begeleider. Vanuit meerdere perspectieven evalueren we 
de patronen. Deze basispatronen in het denken, voelen en doen, de 
metaprogramma’s, zijn ook in het spel bij elke interactie in het “gewone 
werk”. 

Metaprogramma’s en veranderwerk  

Dan staan we stil bij de rol van metaprogramma’s1 in het project- en veranderwerk. Uit het demo-
interview inventariseren we de goed en kan-beter-punten: 

• De interviewer heeft ook zelf metapatronen, waardoor hij niet volledig “objectief” is in het vragen 
stellen en in het samenvatten. Ook belangrijk in het advieswerk; 

• Een interview kun het beste met drie mensen doen, waarbij de twee een “open” gesprek hebben 
en de derde van een afstand de metapatronen herkent; 

• Verbinding maken, verbinding houden, inleven, open luisteren en samenvatten  zijn vaardigheden 
die de interviewer in zet om de impliciete kennis  te ontsluiten; 

• Bij dit interview gaat het veel meer om de “hoe vraag”. Afwisselen tussen globale open vragen en 
specifieke wat meer gesloten vragen helpt om dingen helder te krijgen; 

• Sluit af met een controle vraag “  als ik het zou doen op deze manier….” Bereik ik dan hetzelfde 
effect?  Hiermee checkt de interviewer of je elkaar begrijpt. 
 

Echt ontmoeten 

Met  deze inzichten oefenen de deelnemers rond de vraag: “ hoe doe je 
dat”.  De in kracht toenemende zon lijkt iedereen aan te moedigen om de 
dagelijkse praktijk in een ander licht te zien en elkaar “echt” te 
ontmoeten.  Met de daarop volgende  “de oefening met de stok” ervaren we 
hoe het hoofd, de buik, de handen en het “veld” invloed uitoefenen op 
elkaar. Eigenlijk hoe eenvoudig “verbinding” en “ kennisuitwisseling “ is 
als  “je kop er naar staat” . 

 

Wanneer maak je daarmee verschil?  

Dan is het tijd voor de laatste etappe van de dag: een demonstratie met criteria. Met de vraag “ waarom 
is dat belangrijk voor je” komt er al snel helderheid en grip. Als je weet welk “intern beslisproces” een 
rol speelt bij het inzetten van bepaalde tacit knowledge of bepaalde kwaliteiten, dan ben je veel 
effectiever in het toepassen. Na de demo, waarin de toeschouwers zien hoe eenvoudig het is om de 
“criteria-ladder” in een bepaalde setting boven water te krijgen, gaan ze zelf aan de slag. Het laatste 
onderdeel voordat we afsluiten met de “lessons learned”. 

Naast inspiratie en verbinding gaf de dag een kijkje in de keuken van kennismanagement. Vooral over 
hoe je impliciete kennis en ervaring met elkaar deelt en er meer van maakt dan de “som der delen”.  Of 
zoals het verwoord werd: “ Ik heb mezelf en mijn collega’s beter leren kennen. Dat zal zeker ten goede 
komen aan de samenwerking. Het gaat niet alleen om wat je weet en kunt maar ook over samenwerken 
en de manier waarop je jezelf motiveert, hoe je beslist en hoe je waarneemt.” 
 
Dit artikel is op 7 juni 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com 
                                            

1 Effectief communiceren met metaprogramma’s in professionele relaties - Guus Hustinx 
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Stresshantering in projecten 

Professionalisering van projecten is hot. Meestal gaat 
het over de manier hoe projecten georganiseerd moeten 
zijn of over de “harde “ resultaten en effecten. Vanuit 
de “zachte kant” is er wel aandacht voor teamwerk en 
leiderschap, maar “stress in projecten” is onderbelicht. 
Mensen hebben moeite om het onder ogen te zien, 
bespreekbaar te maken of te hanteren. Daarom deel ik 
graag dit verslag van de workshop “stresshantering in 
projecten” 

 

Spanning in de Energiesector? 

Stel je voor dat je een technische achtergrond hebt en werkt met concrete producten in de 
Energiesector. Misschien sta je aan het begin van je loopbaan, maar mogelijk werk je al bijna je hele 
werkzame leven als Engineer, werkvoorbereider of uitvoerder. Je hebt jezelf opgegeven voor een 
leergang Projectmatig Werken, omdat je verder wilt of omdat je niet achter wilt blijven. Een van de 
acht dagen uit de leergang gaat over Stresshantering in projecten. Je praat er niet vaak over met je 
collega’s, maar je hoort wel eens over de belangrijkste stressfactoren in dit werk: 

• Ik moet te veel schakelen tussen verschillende mensen, activiteiten en onderwerpen 
• Ik ben te veel tijd kwijt met alle systemen en procedures rondom het “echte werk” 
• Ik vind het moeilijk om samen te werken met opdrachtgevers en managers. 
• Ik heb moeite om samen te werken met mensen die minder of veel meer ervaring hebben dan ik. 

 

De workshop stresshantering 

We beginnen met het belangrijkste van de dag. Schrijf vijf prettige gedachten op. We zullen deze 
gedachten niet delen, maar wel gebruiken in oefeningen. 

Laten we voordat we echt aan de slag gaan eerst maar eens stil staan bij jouw persoonlijke Energie. Vul 
de Energiekaart in  voor een gemiddelde week in je project. Na het invullen van deze Energiekaart heb 
je inzicht in jouw persoonlijke ritme en weet je welke activiteiten of mensen energie geven of kosten. 
Zodat je maatregelen kun nemen om een betere balans te vinden. Bespreek in tweetallen wat je 
vandaag wilt leren. 

Dan gaan we naar het onderwerp balans. Eerst een kleine demo over hoe ons 
lichaam omgaat met balans. ( proefpersoon staat voor de groep, we zien hoe 
zijn lichaam reageert op “verstoringen”, kleine duwtjes van de trainer). 
Waarom zouden de principes op mentaal of emotioneel niveau anders zijn? 2 

Voordat we het gaan hebben over stress, eerst het belangrijkste: hoe kun je 
jezelf tijdens het projectwerk ontspannen? Als er momenten zijn waarin je 
spanning of stress voelt, doe dan het volgende:  

1. denk aan iets leuks en laat je ogen “ lachen; 
2. Zeg iets positiefs tegen jezelf; 
3. Adem diep in en uit (“ door de gaten in je voeten”);  
4. Ontspan je gezichtsspieren, kaken, tong en schouders.3 

                                            
2 Rock en flow oefening, NLP University Santa Cruz,  Robert Dilts & Judith Delozier 
3 The Quieting Response, the six second technique adapted from Charles F,. Stoebal M.D – Suzi Smith 
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Met een lege kop naar huis 

Het doel van deze dag is : “ hoe ga ik met een lege kop naar huis?”. Wat is 
spanning en stress? Spanning is een incidentele verstoring van de balans 
tussen de belasting en de draagkracht, ofwel tussen “wat er op je afkomt 
of voor kiest” en jouw fitheid en capaciteiten. Stress is een langdurige of 
heftige verstoring, die soms kan overgaan in overspannenheid of burn-out.  
 
 
Het is dus heel belangrijk dat je in staat bent om te ontspannen, zowel fysiek als emotioneel en 
mentaal. Dit zijn drie vaardigheden: het vermogen om de spanning in moeilijke situaties te verminderen, 
het vermogen om zelf te kunnen ontspannen en de vaardigheid om te kunnen anticiperen, zodat het je 
niet “overkomt”.4 Kijk nu eens naar de lijst “ stress; hoe herken ik het”. Heb je meer dan vijf punten 
waar je regelmatig last van hebt, dan wordt het tijd dat je structureel wat doet aan je stress. Bespreek 
in tweetallen wat je wilt veranderen. (zie “gezonde ambitie” ) 

 

Stress en het lichaam 

Na deze oefening eerst wat informatie over de fysieke aspecten van stress. Wat gebeurt er in je lichaam 
als je een stressreactie hebt? Op de korte termijn komen er stoffen vrij waardoor je kunt vechten, 
vluchten of verstoppen. Een soort van oerprincipe. Op werk zit je echter meestal vastgenageld aan je 
stoel en daardoor krijg je bij het veelvuldig optreden van deze fysieke reacties meer kans op hart- en 
bloedvaatproblemen.5 

 

Stress mentaal hanteren 

Op het mentale vlak wordt stress vaak veroorzaakt door een in jouw ogen onoverbrugbaar verschil tussen 
verwachting en realiteit. Afhankelijk van hoe jij dat verschil beleeft ontstaat er voor korte of langere 
tijd een mentale en daar aan gerelateerde emotionele of fysieke spanning. In authentieke inspiratie6 
hebben we al geleerd hoe je daarmee kunt omgaan. Stel jezelf de vijf basisvragen en handel erna:  

1. Wat verwacht ik,  
2. Wat is er,  
3. Wat is het verschil,  
4. Wat doet dat met me en  
5. Wat doe ik daarmee? 

Het is weer tijd voor een oefening. Maak een ontspannen wandeling van 30 minuten en reflecteer over 
de volgende vraag: Welke stressfactor ga ik aanpakken? Daarna wil ik het verband aantonen tussen 
gedachten, ademhaling en het ritme van je hart. 

Hartcoherentie 

In de pauze hebben twee deelnemers geoefend met het hartcoherentie programma van Heart Math 
Benelux. Luister naar hun verhaal en je komt er achter dat negatieve gedachten en/of een onbalans in je 
ademhaling kunnen leiden tot een onregelmatig en/of hoger hartritme. We gaan nu samen de 
hartcoherentie ademhaling oefenen. Zelfs zonder het programma zal het een positief effect hebben op 
de manier hoe je na vandaag met stress om gaat.7 

                                            
4 Uit de Ruysdael training, IPMA competentie “ontspanning” 
5 Uitleg over stresshormonen, de relatie met cholesterol en de relatie met bewegen, voeding en ademhaling 
6 Authentieke Inspiratie, Rien van Leeuwen, 2002 
7 http://www.heartmathbenelux.com 
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Niet meer piekeren 

Naast omgevingsdruk hebben veel mensen stress door te veel denken en 
piekeren. Piekeren of een “volle kop” kan vele oorzaken hebben. 
Meestal maak je kleine zaken groot in je kop en ervaar je het denken in 
cirkels of “de kras in de plaat”. Het kan ongezond zijn en vreet energie. 
Dus hoe ga je er mee om? Als je een piekergedachte hebt stel jezelf 
twee vragen en besluit dan of je verder wil gaan met het piekeren:  

1. Is het waar wat ik denk? 
2. Is het nuttig voor me dat ik dit nu denk?  

Blijf je er nog steeds aan denken, dan is het tijd voor de anti-pieker strategie, die bestaat uit het stellen 
van drie vragen, terwijl je met je ogen naar het antwoord zoekt. De positie van je ogen is gekoppeld aan 
een bepaald deel van je hersenactiviteit. Oefen het maar eens. We doen dit in tweetallen. Volg de 
vingers van jouw partner en beantwoord innerlijk deze drie vragen over jouw piekergedachte: 

1. Hoe ga ik hiermee om;  
2. Welke drie mogelijke manieren of opties zie ik; 
3. Wat voelt voor mij als de beste NU? 8 

Nu kan het zijn dat je nooit piekergedachten hebt, maar jezelf tijdens het werken in een project uitput 
door te veel of te veel tegelijk te doen. De belangrijkste stressfactor zit dan niet in je gedachten, maar 
in je gedrag. We hebben het vanochtend al gehad over de Energiekaart en energievreters en 
energiegevers. 

 

Overzicht houden 

Laten we eens kijken naar hoe jij de mail en de telefoon afhandelt. Reageer je gelijk of plan je het 
afhandelen in? Sommige mensen voelen zich lekker bij het gelijk afhandelen, maar anderen worden 
regelmatig uit hun ritme gebracht door binnenkomende mail of telefoontjes. Zoek uit wat er voor jou 
werkt. 

Als het gaat om de structuur van je werk, met name 
bij overbelasting, dan kan het Eisenhouwer-kwadrant 
uitkomst bieden. Meestal zijn we gewend om 
gedurende de dag de urgente taken ook als eerste op 
te pakken, maar dat creëert vervolgens stress omdat 
de belangrijke taken die we onszelf stellen niet “af 
zijn”. Vervolgens reageren we daar weer op door of 
langer te werken of door te piekeren als we niet op 
het werk zijn. Maak elke dag een overzicht van alle 
taken die op je bordje liggen. Bepaal de urgentie en 
het belang en deel de taken of activiteiten vervolgens 
in naar vier categorieën: 

1. Nu zelf doen,  
2. Inplannen,  
3. Delegeren en  
4. Negeren. 

                                            
8 Met dank aan Suzi Smith en Tim Halborn 
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Omgaan met verstoringen 

Als laatste onderdeel kijken we naar de manier hoe jij met “verstoringen” 
omgaat. Zoals bijvoorbeeld mailtjes, telefoontjes of gesprekken over 
onverwachte zaken. Eigenlijk alles wat je vooraf niet voorzien hebt, maar 
wat wel tijd en energie kost om af te handelen. In het projectjargon 
noemen we dit “issues”.  

Het afhandelen van verstoringen gaat meestal gepaard met een gevoel van stress: jij zelf of anderen 
vinden dat het “snel” opgelost moet worden, terwijl je er eigenlijk geen tijd voor ingeruimd had.  

 

Praktische tips voor het omgaan met verstoringen 

 

 

1. Begin de dag zonder verstoringen door mail en telefoon geen aandacht te geven en eerst een 
wat grotere taak uit te voeren;  

2. Handel de verstoringen maar twee keer per dag af;  
3. Zorg dat je vaardiger wordt in het anticiperen op verstoringen. Dat laatste doe je onder 

andere door gedurende een paar weken een overzicht te maken van alle verstoringen en daar 
van te leren. De meest voorkomende verstoringen kun je misschien omzetten in structurele 
acties om ze in de toekomst te voorkomen of om je invloed op de situatie te vergroten. 

 
Ontspannen tijdens het werk 

We sluiten de dag af met een ontspanningsoefening die je ook kunt doen tijdens een vergadering of 
overleg op het werk. Het heeft te maken met bij jezelf blijven. Je kunt dit toepassen wanneer je merkt 
dat je gespannen op je stoel zit.  

1. Plaats beide voeten op de grond; 
2. Ga rechtop in je stoel zitten en voel waar je contact met de stoel maakt; 
3. Doorbreek het oogcontact door kort naar de tafel en je handen te kijken; 
4. Doe de zes seconden ontspanningsoefening die we vanochtend geleerd hebben;  
5. Maak weer contact met de mensen in het overleg, terwijl je op een “panorama-manier” kijkt. 

 

Achtergrond 

De leergangen bestaan uit acht trainingsdagen, waarvan een dag specifiek op stresshantering gericht is. 
Enerzijds gebruik ik materiaal uit de IPMA training van Ruysdael  en anderzijds maak ik dankbaar gebruik 
van een aantal oefeningen van Suzi Smith, Tim Hallbom en Robert Dilts uit de Health Certification 
Training. 

Dit artikel is op 7 juni 2011 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Gezonde Ambitie 
Ralph Waldo Emerson, een belangrijke essayist uit de 
Amerikaanse geschiedenis, zei in de 19e eeuw:  
 
Without ambition one starts nothing.  
Without work one finishes nothing. — 

 

Het doel en de weg 

Ambitie is het hebben van een sterk verlangen of behoefte om iets te bereiken of te realiseren. Je zou 
kunnen zeggen het hebben van een sterke intentie, aspiratie of inspiratie om iets neer te zetten of het 
verschil te maken. Maar hoe zorg je dat niet alleen het doel, maar ook de weg er naartoe “gezond” is. 
Dat je een goede energiebalans hebt en dat je een “healthy ambition” hebt? 

 

Wat is gezonde ambitie?  

Ambitie is het willen bereiken van 
bepaalde doelen of het willen 
realiseren van bepaalde behoeftes. 
Dat is tegenwoordig misschien een 
beetje lastig omdat we niet te 
maken met een bepaald doel, maar 
met een scala van ogenschijnlijk 
tegenstrijdige doelen. Doelen op het 
vlak van gezondheid, werk, sociaal 
leven en gezin. Op elk van die 
gebieden streeft iedereen wel iets 
na, noem het succes, geluk of doel. 
Iets wat je wilt hebben, wat je wilt 
zijn of doen. En ook als je zelf niets 
nastreeft dan beleef je 
verwachtingen van anderen over wat 
jouw ambitie zou moeten zijn.  

 

Een ambitie is gezond is mits je de juiste doelen op een gezonde manier bereikt. Een gezonde manier 
betekent  dat je privé en werk is in balans houdt, dat geest en lichaam elkaar versterken (mind-body 
connectie) en dat je “authentiek” blijft.  Hoe je dat doet? Drie tips: door fit te zijn, door jezelf vrij te 
voelen en door in “flow” te leven. 

 

Privé en werk in balans houden 

De wereld verandert en door thema’s zoals “ het nieuwe werken” ontstaan er nieuwe werkpatronen. Het 
wordt steeds minder belangrijk wanneer en waar je werkt, zolang je maar een bepaald resultaat 
oplevert. Zelfs als je zelf niet zo ambitieus bent, heb je te maken met collega’s en klanten die 
verwachten dat je dat wel bent. Technologie maakt het mogelijk dat je “nooit de knop uitzet”. Een 
goede balans tussen privé en werk betekent niet meer “hoe verdeel ik de  tijd tussen thuis en werk”, 
maar “ hoe verdeel ik mijn aandacht”. We raken steeds meer vaardig in het “multi-tasken”, ofwel 
meerdere dingen tegelijk doen. Maar dit “schakelen” kan een ook negatief effect hebben op de diepgang 
van communicatie met anderen. 
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De mind-body connectie 

Energie volgt aandacht. Maak je maar eens een tijdje ergens  flink 
zorgen over en kijk wat dat doet met je. Er is een oneindig sterke 
wisselwerking tussen gezondheid, of fitheid, en wat we denken en 
beleven. Op een gezonde manier een ambitie nastreven betekent 
dat niet alleen de ambitie zelf, maar ook de weg naar het doel 
inspirerend is. Ella Fitzgerald zong in 1939 al: 

 “ It ain’t what you do, it’s the way that you do it”.  

Juist die weg naar het doel is tegenwoordig zo belangrijk. Want welk nut heeft het om je jaren druk te 
maken over het bereiken van doelen, of het boeken van resultaten, om later door de stress met een 
ziekte of aandoening in het ziekenhuis te belanden? Hedendaagse veranderingen vragen meer dan ooit 
om een sterke verbinding tussen het hoofd, het hart en het lichaam, of om zowel fysieke als emotionele 
en rationele fitheid. 

 

Zorg dat je authentiek blijft 

Authentiek betekent letterlijk “ verbonden met de oorsprong”. Die oorsprong heeft te maken met 
drijfveren, zowel individueel als collectief. Naarmate je meer authentiek bent, heb je een sterker 
gevoel “waarvoor en voor wie je het doet”.  Deze “betekenisgeving” zorgt voor emotionele stabiliteit, 
zeker wanneer de context (met wie, waar en wanneer we werken) snel wisselt. En dat laatste is precies 
waar we op het werk en in de privé setting steeds meer mee geconfronteerd worden. 

 

Fysiek fit 

Bij fysieke fitheid zijn drie onderwerpen belangrijk: ademhaling, voeding en beweging. Onze ademhaling 
is rechtstreeks gekoppeld met ons gevoel van spanning. Denk maar aan momenten van schrik 
(ademhaling stokt), of aan spannende situatie (ademhaling oppervlakkig). Een goede manier van 
ademhalen, vanuit de buik en “hart coherent”, vermindert stress en verhoogt weerstand en fitheid. 
Misschien lopen de meningen uiteen over wat “gezonde voeding” en voedingspatronen zijn, maar 
iedereen is het er over eens dat er een verband is met fit voelen en fit zijn. Beweging heeft op vele 
manier een positieve invloed op fitheid. Beweging vermindert de kans op hart- en vaatziekten, diabetes 
en longproblemen. 

 

Emotioneel fit 

Emotionele fitheid is erg belangrijk in het kader van stresshantering. Als je 
emotioneel fit bent herken je dat vanzelf aan een gevoel van balans, rust of 
plezier. Je voelt je niet gejaagd, onrustig, kritisch of afgesloten. Energiek voelen 
is een uiting van emotionele fitheid. In extreme stresssituaties is vaak de balans 
weg: je voelt je het ene moment energiek (soms met een hoge focus) en het 
andere moment ben je niet vooruit te branden. Er zijn een paar tips om 
emotioneel fit te zijn: wees eerlijk tegenover jezelf en benoem je emoties, zorg 
voor een stemming die gezond ( zie ook authentieke inspiratie) is voor je en zorg 
voor goede sociale contacten. 
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Rationeel fit 

Rationele fitheid is het vermogen om overzicht te houden, structuur aan te brengen en nieuwe 
informatie te filteren en te “plaatsen”. Rationeel fitte mensen kunnen beter waarnemen, anticiperen en 
beslissen. Ze hebben het gevoel vanuit overzicht en inzicht te handelen, waardoor ze zich beter kunnen 
concentreren op specifieke taken. Snel schakelen tussen verschillende onderwerpen, taken of situaties is 
geen probleem voor ze. In de werksetting is het nu juist dat “schakelen” wat onder invloed van nieuwe 
technologie en nieuwe manieren van werken zo belangrijk wordt. 

 

Voel je vrij 

Voel je vrij om te zijn wie je wilt zijn, om te denken wat je wilt denken, en om te 
voelen wat je wilt voelen. Dat is geen vrijbrief om te doen wat je wilt ten koste van 
anderen, maar wel een oproep om uit te gaan van ( je eigen) mogelijkheden in plaats 
van je beperkt te voelen door de belemmeringen van je omgeving. Iedereen is een 
onderdeel van een groter geheel. Het hangt af van je bewustzijn en aandacht hoe je 
dat ziet. De één voelt zich een onderdeel van een groep gelijkgestemden,  een 
vriendenkring, een familie, een organisatie, een natie of een wereldbevolking. De 
ander voelt zich een onderdeel van een systeem, de natuur of “iets groters”.  En er 
zijn natuurlijk ook mensen die zichzelf geen onderdeel voelen van een groter geheel.  

 

Neem verbondenheid als startpunt 

Ongeacht met welke bril je naar de wereld kijkt:  vrij betekent onbelemmerd, ongebonden, 
onafhankelijk. Als je vrij bent, kun je gaan en staan waar je wilt. Als je jezelf vrij voelt, dan is je 
startpunt niet  “gebondenheid” maar “verbondenheid”. Jezelf niet afhankelijk voelen van anderen of 
van omstandigheden, maar er van uit gaan dat er altijd sprake is van  “wederzijdse afhankelijkheid”. 
Een gezonde ambitie hebben of bereiken betekent dat je jezelf tegelijkertijd onafhankelijk en 
wederzijds afhankelijk voelt. Of in een paar trendy: “being present” en “ being connected”. 

 

Flow 

Michaly Csiksentmihalyi noemde in 1975 in zijn boek het begrip flow, 
een metafoor voor “een stroom die hen meevoerde”. In een toestand 
van flow ben je “echt aanwezig” in het hier en nu. De 
overdrachtelijke betekenis  is misschien wel “echt verbonden zijn met 
alles wat er is”. Als je in de flow bent, ben je niet bezorgd over de 
toekomst of het verleden. Alleen het hier en nu telt en je maakt geen 
onderscheid tussen jezelf en de omgeving. In het kader van 
gezondheid: dat je alle energie en aandacht geeft aan dat wat er nu is 
zonder het te beoordelen of te veroordelen. 

 

Een gezonde ambitie is balans en verbinding 

Samengevat: een ambitie is gezond als privé en werk in balans is, als lichaam en geest elkaar versterken 
en als je verbonden blijft met het grotere geheel. Hoe bereik je een ambitie op een gezonde manier? 
Door fit te zijn, jezelf vrij te voelen en door echt aanwezig te zijn bij alles wat er gebeurt en is. 

Dit artikel is op 21 november 2010 geplaats op www.rienvanleeuwen.com 
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Samen het vuur brandende houden 
Een luchtballon kan grote hoogte bereiken als het vuur voldoende 
energie geeft en deze energie gebundeld wordt. Is het anders met 
passie en inspiratie in teams? 

Het vuur van binnen 

Een frisse heldere dag in november. Een bijeenkomst met 20 mensen 
van een afdeling projectmanagement. Veel bekende gezichten, 
deelnemers uit een vorige IPMA training. De setting: wat willen we 
professionaliseren en hoe? Ik ken de deelnemers als doelgerichte en 
gemotiveerde projectmanagers en projectondersteuners. Toch 
knaagt er iets: het lijkt net alsof de mooie plannen over 
professionalisering maar niet van de grond komen. Waar ieder in zijn 
eigen project echt goed in is, samen doelen behalen, blijkt onderling 
niet van de grond te komen. De inspiratie is er, maar hoe bundel je 
dat en houdt je het vuur brandende? 

 

Wat er aan vooraf ging 

Met het voorbereidingsgroepje van deze teamdag analyseerden we de situatie: de mentale prioriteit ligt 
bij het individuele werk, niet vreemd voor een organisatie-onderdeel dat bestaat uit professionals. De 
afdelingsmanager beschreef de situatie aan de hand van de metafoor van het spinnen: je zit op de fiets, 
het kost veel inspanning, de ene keer gaat het beter dan de andere keer, maar je komt geen meter 
vooruit. We kozen voor de volgende aanpak: 

1. Een echte verandering begint met een goede dialoog; 
2. Allen als je aansluit bij de individuele drijfveren krijg je een krachtige verandering; 
3. Wat we samen ook bedenken, we hebben een gedeeld beeld nodig over het WAT en HOE 

Het WAT is de stip op de horizon en het HOE is de weg. 

 

Individuele drijfveren 

We gingen daarna eerst met de individuele drijfveren aan de slag. Hiervoor gebruikten we de drijfveren 
van Graves, want dit sloot goed aan bij de Ruysdael IPMA training. Hans Versnel heeft in “ Het grote 
drijfverenboek”  drijfveren zo mooi overzichtelijk beschreven. Het bleek dat de meerderheid van de 
mensen dezelfde drijfveren had: resultaten neerzetten, groepsgevoel en een drive voor leren en 
ontwikkelen. Terwijl de natuurlijke drive voor traditie, kracht en het procesmatige niet zo sterk 
aanwezig was. Dit verklaarde in ieder geval deels waarom initiatieven wel samen bedacht werden maar 
niet tot wasdom kwamen. 

De zes drijfveren zijn: 

• Paars: veiligheid voorop stellen 
• Rood: durf, tempo en besliskracht hebben 
• Blauw: zekerheid en duidelijkheid creëren 
• Oranje: vooruitgang, resultaten en prestaties willen laten zien 
• Geel: begrijpen, analyseren en doorgronden 
• Groen: mensen en sociale banden voorop stellen 
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Wat en hoe veranderen?  

Daarna gingen we aan de slag met het ambitieniveau 
en de weg om daar te komen. 

Aan de hand van stemmingen op een aantal vragen 
kwamen we tot een verandermatrix van negen vakken. 
Het WAT en het HOE van ieder individueel, van het 
team en van de organisatie. 

Door dit met het vorige onderdeel te koppelen 
kwamen we tot de volgende conclusies over het 
verandertraject: 

 

• de collectieve verandering start met individuele professionaliteit 
• één groep richt zich op het veranderen van de onderlinge samenwerking 
• één groep richt zich op de professionalisering van de organisatie 
• we komen regelmatig bij elkaar om op te lijnen. 

 

De mooist mogelijke toekomst 

In het derde onderdeel gingen we in groepjes uiteen en bedacht elk groepje in twee ronden de “mooist 
mogelijke toekomst” Dit werd geschetst aan de had van het verhaal “ een dag van de projectmanager”.  
 

Toen we dit gedeeld en gepresenteerd hadden aan elkaar viel er een grote stilte. 
Een pauze nemen was eigenlijk niet mogelijk, hier moest over doorgepraat 
worden! Als vanzelf ging iedereen in een grote cirkel staan en de workshop ging 
gewoon door. Met het besef, zoals iemand het verwoorde: 

“ We hebben de meeste kans dat we krijgen wat we willen als we het samen 
goed organiseren” 

 

Na de pauze kwamen de aapjes in de zaal. Speelgoedaapjes met een kaartje om de nek. Na de vraag: 
wie neemt welk aapje op zijn schouder? waren de taken voor de komende weken verdeeld en de 
prioriteiten gezet. De afspraak: over twee weken hebben we een gestructureerd (een hele uitdaging 
gezien de primaire drijfveren) en concreet plan voor de komende 12 en 24 maanden. 

Ik vond het een prachtige en inspirerende workshop! 

Dit artikel is op 7 november 2009 geplaats op www.rienvanleeuwen.com 
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Projectmanagement Parade 2009 
In 2009 organiseerde het platform projectmanagement 
IPMA-NL het grootste projectmanagement-evenement van 
Nederland met meer dan 750 bezoekers: de Project 
Management Parade!  “Met soft skills naar harde 
resultaten”. Een van de best gewaardeerde bijdragen was  
de workshop high performance teams over het concept, een 
concreet stappenplan en de praktijk van één van de 
stappen: hoe komen we in een Field Flow? 

 

Kenmerken van High Performance Teaming 

Teamleden identificeren met het team, hebben een heldere teamvisie, weten wat het team belangrijk 
vindt en voelen zich ondersteund door de overige leden. Iedereen werkt aan het gezamenlijke resultaat. 
Met een hoge mate van flexibiliteit, samenwerking, initiatief en doelgerichtheid. Een team komt in 
beweging vanuit passie en inspiratie. Dat vereist wel een bepaalde diepgang 
van samenwerking.  

Ik heb genoten van de interactie. Eerst was het tijd voor de achterliggende 
gedachten van waaruit het concept is ontwikkeld: Gregory Bateson( mind & 
nature), Csiksezentamihaly (flow), Robert Dilts ( generative change), Ruysdael 
stepping stone aanpak® (alignment), Rien van Leeuwen ( authentieke 
inspiratie) en tenslotte Peter Senge en Otto Scharmer (Presence). De reacties: 
“ ik kende niet alles en de combinatie is interessant”. Vanuit die combinatie 
gingen we naar de basisprincipes van een high performance team: echtheid, eenvoud en eenheid. 
 
 
De metafoor van de reis 
 
Daarna speelden we met de metafoor van de reis. Metaforen prikkelen het onbewuste en helpen om 
creatief met de stof om te gaan. Opvallend is het dat veel mensen moeite hebben om de aandacht te 
verdelen tussen de reis, het reisgezelschap en de stip op de horizon. Vooral in projecten is daarnaast de 
focus op de omgeving veelal een blinde vlek. 

We evalueerden met elkaar de ervaringen over de diepgang van samenwerking in vijf niveaus: context, 
activiteiten, capaciteiten, waarden en intenties. De meesten kwamen niet verder dan samenwerking 
gebaseerd op context (structuur en planning) en activiteiten. Een aantal noemde capaciteiten (gebruiken 
waar ieder teamlid goed in is) en een enkeling noemde waarden (oplijnen en verbanden vinden). Dit riep 
vanzelf de vraag op: “ hoe bereik in de dagelijkse praktijk die diepgang? Dit was een mooi bruggetje naar 
de vijf-stappen-aanpak voor zowel de leider als ieder teamlid en het team samen. Het leuke is dat als je 
die stappen in onderlinge samenhang ziet, je ook gelijk nieuwe inzichten krijgt over samenwerken.  

Tijd om te oefenen met field flow: een manier van samenwerken, waarbij ieder teamlid authentiek 
aanwezig kan zijn en tegelijkertijd met elkaar en met het doel verbonden is. De “landingsoefening” lukt 
alleen als je de balans tussen zelf, team en doel kan behouden.  

Ontzettend leuk om de verbaasde blikken en de leerervaringen mee te maken. Over hoe de onderstroom, 
onbewuste individuele en groepsprocessen, prestaties beïnvloedt. Over hoe moeilijk het soms is om 
afgestemd te blijven. En over het belang van authentieke inspiratie, want dat zorgt ervoor dat je open 
staat voor jezelf en voor signalen uit de omgeving.  Het was een prachtige bijeenkomst, omdat er een 
paar momenten waren met diepe stilte. Niet uit te leggen, maar je voelt dat er dan collectief geleerd 
wordt. En dan weer samen lachen over een eenvoudig lijkende oefening met een dubbele bodem. 

Dit artikel is op 28 juni 2009 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Met het MT op de hei 
Onder het vloerkleed 

Een dag in een conferentieoord, ofwel de hei op. Het 
management team had besloten om de klokken gelijk te 
zetten. Te lang hadden ze in de waan van de dag geleefd. 
Goede resultaten, maar roofbouw op de onderlinge relaties. 
Ontevredenheid was een gedeeld thema. 

Goed in je vel zitten 

Om als team topprestaties te kunnen neerzetten moet je vooral als persoon goed in je vel zitten. Een 
goede balans tussen hoofd, hart en handen. Of anders gezegd: tussen ratio, emotie en actie. Jezelf zijn 
met een basishouding die past bij de situatie.  

Elkaar zien 

We begonnen met individuele reflectie over de toekomst met drie vragen: 

1. Wanneer (criteria) ben je tevreden over jezelf? 
2. Wanneer ben je tevreden over ons team? 
3. Waaraan herken je dat we een beter team zijn? 

De antwoorden deelden we tot iedereen vond dat we voldoende diepgang hadden. 
Ik gebruikte een vraagtechniek uit mijn boek authentieke inspiratie: Wat betekent 
dit antwoord voor je, wat doet dit met je en wat doe je ermee? Door te werken in 
duo’s ontstond de veiligheid en ruimte om op een dieper niveau met elkaar bezig 
te zijn.  

De conclusie: te veel onuitgesproken emoties en interpretaties waren in de loop van de tijd onder het 
vloerkleed terecht gekomen. Er niet over spreken was veiliger dan er constructief met elkaar aan 
werken. Deze berg was nu echter zo groot geworden dat iedereen er dagelijks over struikelde. Door de 
reflectie ontstond er weer de wil en het vermogen om kwetsbaar op te stellen en schoon schip te maken. 

Een goed resultaat door goede relaties 

Daarna deden we de oefening met “ de zwevende stok” , die feilloos aan het licht bracht hoe dynamiek 
van bovenstroom en de onderstroom werkt in dit team. De bovenstroom staat voor de rationaliteit, het 
structuur denken en de dwang om alles in regels  en processen te vormen. De onderstroom staat voor de 
emotionaliteit, invoelen en inleven. Door eerst te zorgen voor persoonlijke balans, tussen bijvoorbeeld 
rationele doelen en emoties zoals angst voor contactverlies, kun je daarna goed in het team 
functioneren. Door als team eerst te concentreren op de onderlinge relatie (aanvoelen) kun je daarna 
een goed resultaat neerzetten. Genoeg aanknopingspunten voor de dagelijkse praktijk. 

Stappenplan 

Tenslotte was het tijd voor een praktijk case. Het uitwerken van de tijdlijn, de resultaten, de besturing 
en het omgevingsmanagement van een project. De leerpunten uit de vorige onderdelen konden gelijk 
worden toegepast. Zodra in de discussie het “stroef” liep, vroeg een van de teamleden een time-out: “ 
Even vertragen. Wat betekent dit? Wat doet dat met ieder van ons? Wat doen we hiermee?” 

Hierdoor werden onvolkomenheden in de communicatie gelijk afgehandeld. Schoon schip in het hier en 
nu. Heerlijk om als begeleider te zien hoe moedig mensen kunnen zijn in het overwinnen van hun eigen 
grenzen. Mooi om te ervaren wat er mogelijk is als teamleden meer zichzelf zijn. Inspirerend! 

Dit artikel is op 13 februari 2009 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Waar staan we voor?  
Raadsleden, college van Burgemeester en Wethouders en het 
management van de ambtelijke organisatie. Circa vijftig mensen in 
dialoog over “ ergens voor staan” en er “ samen toe 
doen”.  Samenwerking is niet vanzelfsprekend maar wel natuurlijk. Ik 
verzorgde de dag samen met een hoogleraar die mijn passie voor 
authenticiteit deelde. Hij zette het kader met een betoog over 
verbindend leiderschap en ontlokte de volgende meningen:  

1. We moeten meer aandacht hebben voor het informele proces en niet alles proberen op te lossen 
door formele bureaucratie. 

2. Er is te veel een afreken-cultuur en daardoor nemen we soms te veel onze toevlucht tot de formeel 
weg. Dit leidt weer tot meer planning en control en tot papierbergen. 

3. We hebben meer open informatie-uitwisseling nodig tussen raadsleden en ambtenaren, want alleen 
dan kunnen we een goede interactie met de burger hebben. 

Bovenstroom en onderstroom 

Na een ochtend “hoofdwerk”  en “bovenstroom” was in de middag “de onderstroom” de focus. In plaats 
van te praten over open informatie-uitwisselingen en het informele proces, gingen we het doen en 
ervaren. Vanuit het individuele en persoonlijke verbinding maken met elkaar. Gesymboliseerd door in 
een grote cirkel te zitten, een open space. Een start met drie vragen: Waar sta jij voor in deze groep? 
Wat frustreert je? Wat motiveert je? 

Mijn drijfveren 

Ontzettend mooi om te zien en te horen wat mensen tot uitdrukking brengen vanuit hun innerlijke 
drijfveren. Dit bleek ook uit het geluidsniveau en de emotionele warmte tijdens de speed-dating ronden. 
De temperatuur van de zaal ging letterlijk omhoog en buiten hoorden voorbijgangers de “bijenzwerm”. 

Collectieve inspiratie 

Daarna maakten we de brug naar collectieve inspiratie, door elkaar in groepjes van vier te ont-moeten; 
te spreken en te luisteren zonder elkaar proberen te overtuigen. De centrale vraag was: Wat is jouw 
inspiratie en welke overeenkomsten en verbanden zie je in de antwoorden van het groepje van vier? Op 
dit moment was er van de oorspronkelijke bloedgroepen uit de ochtend niets meer te merken. Gewoon 
mensen die zichzelf zijn en hun diepere drijfveren met elkaar delen. En dan ontdekken  dat er meer 
overeenstemming, begrip en inleving is dan er tijdens de gehaaste contacten op het werk misschien lijkt. 

Eerst er samen voor staan en dan er samen voor gaan  

Toen kwam bij sommigen de vraag op “gaan we nu nog een actieplan maken als afronding van de dag?” 
Een leuke aanleiding om het verband te zien met de ochtend. Moet je alles willen rationaliseren en 
formaliseren? Kun je deze ervaring niet gewoon meenemen en vanuit de “onderstroom” met elkaar 
samenwerken?  

Een echt gesprek 

De dag kwam ten einde met een samenvatting van de theorie en meningen uit het ochtend deel. Tja, en 
dan alles integreren in groepen van zes met de vraag: “ Deel met elkaar wat het verband is tussen het 
cognitieve deel van de ochtend en de beleving van de middag. Vertaal dit vervolgens naar de werksetting 
van morgen.” We eindigden weer in de cirkel en deelden wat de dag betekende voor iedereen. Vele 
reacties en ik noem er een: “We zijn vandaag echt met elkaar in gesprek geweest.”  

Dit artikel is op 2 januari 2009 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Samen in het diepe springen 
Afgelopen week faciliteerde ik een dag voor 30 topmanagers 
van een grote organisatie. De dag stond in het teken van 
leadership en alignment. Althans volgens de deelnemers. 
Volgens mij ging de dag over “samen in het diepe springen”. 

Wat is alignment? 

Iedereen weet dat als de wielen van een auto niet op een lijn zitten, de auto dan slechter bestuurbaar is 
en het meer energie kost om van A naar B te komen. Bij organisaties en teams is niet anders. Alignment 
is oplijnen, de samenhang verbeteren en het verband aanbrengen. 

De aanleiding van de werkconferentie 

Medewerkers gaven aan dat ze de strategie niet konden vertalen naar de dagelijkse praktijk. Dit kwam in 
hun ogen doordat doelen, prioriteiten en vooral afdeling overstijgende besluiten niet goed opgelijnd 
waren. 30% van de deelnemers van deze werkconferentie gaf vooraf aanbevelingen in interviews. Zij 
bevestigden deze beelden over leiderschap en alignment: 

• We moeten onze leiderschapsstijl verbeteren om mensen meer te betrekken 
• Vertoon meer leiderschap als managementteam en zet proactief heldere prioriteiten 
• Zorg voor een collectieve focus en verbeter de onderlinge communicatie 
• Werk meer met samenhangende integrale plannen. 

Praat er niet over, maar doe het! 

De deelnemers verwachtten te werken met doelen en stappenplannen. Ik koos voor een andere aanpak 
gebaseerd op de filosofie dat de manier van veranderen al een uitdrukking moet zijn van de gewenste 
verandering. Praat er niet over, maar doe het! 

• De dag begon met een kader-presentatie door het leiderschapsteam (waarom deze dag) 
• Iedereen formuleerde een persoonlijke leiderschapsfocus  (komende drie maanden) 
• Speeddating in duo’s: Wat bedoel je en waarom is dit belangrijk voor je? 
• Generatief samenwerking in trio’s: Hoe kunnen wij elkaar helpen hiermee? 
• Reflectie in viertallen: Wat moeten wij allen onderling goed afstemmen en oplijnen? 
• Kiezen in groepen van 8: Wat is het belangrijkste strategieonderwerp? 
• Vissenkomdiscussie: Hoe combineren we de vier uitkomsten. 

Opvallend dat bijna alle groepen met dezelfde soort conclusie kwamen, terwijl het 
proces op geen enkele manier gestuurd was. Men zat met een dilemma: 

• De behoefte om rollen en verantwoordelijkheden strikt te omschrijven 
• Flexibiliteit en vrijheid willen en daarom niet te veel willen vastleggen 

 
Hiermee was de cirkel rond, want door meer leiderschap te tonen en te zorgen voor een goede alignment 
op alle fronten neemt de noodzaak voor formele vastlegging af. Het leiderschapsteam hield een betoog 
om met een andere attitude en mindset met elkaar om te gaan. Het zou meer gaan om leading by 
example, feedback geven en oplijnen. En dat is nu juist wat we op die dag geoefend en ervaren hebben. 
Misschien nog geen sprong in het diepe, maar wel samen de temperatuur van het water voelen. 

Kortom een energieke dag met inspirerende mensen. De eerste stap is gezet. Ze geven zelf invulling aan 
het vervolg. Een werkgroep gaat de “harde en zachte aspecten” in onderlinge samenwerking vormgeven. 
Klinkt een beetje vaag, maar zij weten wat ze bedoelen. 

Dit artikel is op 9 november 2008 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Verschil maken als projectmanager 
Eind 2007 deed ik een model-leer-onderzoek naar de impliciete 
kwaliteiten van projectmanagers. Er moest toch meer zijn dan 
alleen een methode waardoor zij succesvol waren? Daarna 
presenteerde ik de resultaten op de jaarlijkse 
projectmanagement parade van de beroepsvereniging IPMA 
Nederland. 

Conclusies in vogelvlucht 

Elk project is een samenspel van van mensen, rollen en disciplines. Een projectmanager werkt in de 
driehoek opdrachtgever, projectmanager en team. In dit speelveld kun je niet altijd het midden kiezen. 
Er zijn verschillende belevingen en beelden. En ook met soms volledige tegenstrijdige waarden en 
overtuigingen. De opdrachtgever wil verder en sneller, terwijl het team vastzit. Of omgekeerd. De een 
vindt dat het moet, de ander wil niet en de derde kan niet. Soms weet je als projectmanager niet of je 
moet leiden of begeleiden. En of je beter kunt volgen of dat je moet afdwingen. Vraag jezelf dan eens af 
waardoor jij verschil maakt en waar je goed in bent. Meestal is het antwoord iets wat je doet. Of 
misschien iets wat je kunt. En in elke opdracht breng je een deel van jezelf mee. 

Verschil maken door hoe je in je werk staat 

Om met dat laatste te beginnen: je maakt verschil door wie je bent en hoe je in de wereld staat. Ben je 
bijvoorbeeld regelaar of begeleider? En welke basishouding heb je? Wat wil je bereiken, maar ook wat 
wil je eigenlijk vermijden in je werk? En hoe kleuren jouw overtuigingen dit alles? Allemaal vragen waar 
iedereen een uniek antwoord op heeft. In hoofdstuk twee vind je een aantal gemeenschappelijkheden. 
Zorg dat je zoveel mogelijk jezelf bent en doe wat boeit en waar je goed in bent. Zoek of maak zo veel 
mogelijk een setting waarin dit mogelijk is en waarin je kunt groeien. Met de juiste basishouding zit je in 
je kracht en heb je meer contact met je eigen kennis, ervaring en vaardigheden. Zo gaan moeilijke 
taken je makkelijker af en ben je effectiever. 

Verschil maken door wat je kunt 

Je maakt ook verschil door wat je kunt. Door hoe je waarneemt, hoe je problemen oplost, hoe je 
communiceert. Noem maar op. Daarin heeft iedereen bepaalde mentale patronen. Zoek je bijvoorbeeld 
eerder naar verschillen of naar overeenkomsten? Deze patronen bepalen je waarneming, maar ook welke 
competentie je inzet. Voor een projectmanager zijn onder andere leiderschap, resultaat gerichtheid en 
motivatie belangrijke competenties. Hoofdstuk drie geeft een overzicht van de belangrijkste patronen en 
competenties. 

Verschil maken door wat je doet  

Je maakt verschil door wat je doet. Richting opdrachtgever, richting teamleden en richting jezelf. 
Hoofdstuk vier geeft een aantal projectmanagement principes, ofwel best practices. Richting 
opdrachtgever is het belangrijk dat je een goede relatie opbouwt en transparant bent. Alleen dan kun je 
samen het project effectief bijsturen. Richting het team gaat het er om dat je een positieve sfeer 
creëert en dat iedereen vanuit kracht en passie werkt. En als het om jezelf gaat? Weet wat je inspireert 
en motiveert, maar wees ook eerlijk over ergernissen en angsten. Neem initiatief en trek je grenzen. 
Maar ga ook de verbinding aan met anderen. 

Wat kun je met dit verslag? 

Als projectmanager zou je dit verslag kunnen gebruiken om uit te vinden waar je zelf goed in bent en 
hoe jij verschil maakt. Je kunt ook een Ruysdael coach vragen dit met je te doen. Je kunt ook in een 
workshop of intervisie met collega’s zelf een lijst met best practices opstellen. Downloaden verslag 

Dit artikel is op 1 februari 2008 geplaats op www.rienvanleeuwen.com
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Kennisoverdracht versnellen 
In 2006 en 2007 hielp ik verschillende organisatieonderdelen bij het versnellen 
van kennisoverdracht. Kennis zit niet alleen in boeken. Vooral de impliciete 
en kennis en ervaring van professionals verdwijnt als projecten eindigen of de 
bezetting wisselt. Een kennistraject kan een oplossing bieden als: 
 

1. Een project wacht op kennis uit ” de lijn”; 
2. De bezetting van een project wisselt overdracht mis gaat; 
3. Het project gereed lijkt maar de beheerorganisatie onvoldoende kennis heeft. 

Wat is een kennistraject? 

Een kennistraject heeft tot doel de kennisoverdracht tussen “kennishouders” en ‘kenniskrijgers” te 
versnellen, zodat de kenniskrijger bekend is met het kennislandschap, de spelers en het speelveld. Dit 
betekent bijvoorbeeld op de hoogte zijn van besluiten en achtergronden uit het verleden en een “gevoel 
hebben voor “het spel” en de interactie met alle spelers. Het traject bestaat uit een intake, met een 
analyse van leerstijlen, en een aantal workshops. De workshops zijn gericht op zowel het daadwerkelijk 
overdragen van kennis als op het vinden van manieren om kennis sneller eigen te maken.  

 

De kennisoverdracht, hoe pak je dat aan? 

1. Wat is de context en het gewenste effect van het 
kennistraject; 

2. Wat is de impliciete en expliciete ervaring in het 
kennislandschap; 

3. Wat is het werk, de attitude, de mindset en de 
leerstijl van de kennisgever; 

4. Wat is de taak, de werkbelasting, motivatie en 
leerstijl van de kenniskrijger; 

5. Welke relatie voelen de deelnemers onderling; 
6. Wat is de rol, attitude en competentie van de 

begeleider; 
7. Wat is de cultuur en wat zijn de belangen en 

leiderschapsstijl van het management? 

Leidende principes 

• Behoefte. De behoefte de kenniskrijger bepaalt de begeleidingsvormen 
• Bewustzijn. Bewustzijn bepaalt behoefte. De meeste interventies zijn er op gericht de 

kenniskrijger bewust te maken van kennis (aanwezig en nodig) en het toepassen van de kennis 
(vaardigheden, gedrag en context); 

• Onzekerheid. Onzekerheid is het begin van leren. Zodra de kenniskrijger onzeker wordt staat hij 
open om te leren, maar te veel onzekerheid belemmert het leren; 

• Veiligheid. De leeromgeving moet veilig genoeg zijn om durven te leren en uitdagend genoeg zijn 
om deelnemers in beweging te zetten;  

• Verantwoordelijkheid. Kennisgever en kenniskrijger zijn samen en ieder afzonderlijk 
verantwoordelijk voor het succes van de kennisoverdracht. Ze worden gestimuleerd om zelf actie 
te nemen en te bepalen wat nodig en nuttig is; 

• Authenticiteit. Hoe meer de deelnemer zichzelf kan zijn, hoe meer zelflerend vermogen; 
• Alignment. Hoe meer (logische) samenhang en verbanden de deelnemer ziet en ervaart, hoe 

sneller kennis wordt verankerd.  

Dit artikel is op 17 december 2007 geplaats op rienvanleeuwen.com 
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Rien van Leeuwen 
 
Ik hoop dat ik je met deze 
artikelen inspireer om te blijven 
leren en om anderen te 
inspireren. Want iedereen is een 
“life-long-learner”. 
 

Wat inspireert me?  

Ik krijg inspiratie door wat ik doe en met wie ik ben. Zoals met mijn levenspartner, onze kinderen, 
vrienden en mensen met wie ik werk. Ik geniet ervan om samen te zijn, maar krijg ook veel energie door 
alleen de grootsheid van de natuur te ervaren. In mijn werk streef ik er naar om verschil te maken door 
authentiek te zijn en anderen te inspireren. Authentiek zijn betekent voor mij: “ verbonden zijn met de 
oorsprong”. De oorsprong van jezelf (wie je diep van binnen bent) en de oorsprong van de wereld 
waaraan je een bijdrage levert. Door deze verbondenheid kun je leven en groeien vanuit kracht.  

 

Mijn missie 

Mijn missie is anderen te inspireren en te ondersteunen in het vinden, onderhouden en genereren van 
authentieke inspiratie in zichzelf en in de wereld waar zij een onderdeel van zijn. 

 

Professioneel 

Ik vind het ontzettend inspirerend om met mensen te werken. Met humor, warmte en professionaliteit. 
Samen op weg of onderweg naar een stip op de horizon. Genieten van wat er is en doen wat er toe doet. 
Mijn vooronderstelling is dat je beter presteert en leert als je jezelf bent. Authenticiteit is daarom een 
belangrijk thema voor me. In organisaties en teams zoek ik naar manieren om de samenwerking, 
kennisoverdracht en gezamenlijke prestaties te verbeteren. 

 

Bruisend werk bij Ruysdael  

Sinds 1994 is Ruysdael voor mij een inspiratiebron. Een samenwerking met een team bevlogen 
professionals die op een zakelijke én relationele manier iets neerzetten. Mijn werk omvat onder andere 
training, coaching en begeleiding op het gebied van leiden, leren, samenwerken en veranderen. 

 
Overige publicaties via Ruysdael 
 
Authentieke Inspiratie, ISBN 90-807455-1-0 
Verschil maken als projectmanager 
 
Ruysdael, Postbus 80, 3970 AB Driebergen, www.ruysdael.nl 
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