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Het i s  i n  h e t  b e l a n g  v a n  d e  l e i d i n g g e v e n d e ,  d e  m e d e w e r k e r  e n
de o r g a n i s a t i e  w a n n e e r  d e  i n d i v i d u e l e  c r e a t i v i t e i t ,  s c h e p -
p i n g s k r a c h t  i n  m e n s e n  w a k k e r  w o r d t  g e r o e p e n  e n  w e r k z a a m
w o r d t .
Het g a a t  e r  d a a r b i j  o m ,  d e  m e n s e n  z ó  d i c h t  b i j  h u n  b r o n  t e
b r e n g e n  d a t  z e  z e l f s t a n d i g  e n  g e ï n s p i r e e r d  k u n n e n  h a n d e l e n ,
b i n n e n  d e  c o n t e x t  e n  h e t  b e l e i d  v a n  d e  o r g a n i s a t i e .
Mensen d i e  z i c h  v r i j  v o e l e n  o m  m e t  z e l f  g e v o n d e n ,  v e r n i e u -
wende o p l o s s i n g e n  e n  a a n p a k k e n  t e  k o m e n ,  d i e  z i c h  d a a r v o o r
v e r a n t w o o r d e l i j k  s t e l l e n ,  i n i t i a t i e v e n  d u r v e n  n e m e n  e n  v a n
hun f o u t e n  w i l l e n  l e r e n  m a k e n  h e t  v e r s c h i l  u i t  t u s s e n  e e n
gewoon e n  e e n  b u i t e n g e w o o n  b e d r i j f .  H e t  i s  d e  l e i d i n g g e v e n d e
v e e l  w a a r d  o m  d i t  v o o r  e l k a a r  t e  k r i j g e n ;  m a a r  d e  s l e u t e l -
v r a a g  i s :  w e l k e  a a n p a k k e n  b e l e m m e r e n  h e t  b e r e i k e n  v a n  d i t
d o e l  e n  w a a r o m  e n  h o e  k u n  j e  h e t  d o e n  s l a g e n ?

Over l e i d i n g  g e v e n ,  d e l e g e r e n  e n  o o k  o v e r  c o n f r o n t e r e n  i s  a l
v e e l  g e z e g d  e n  g e s c h r e v e n .  O p  i d e e ë n g e b i e d  i s  v a a k  v o l d o e n d e
b e s c h i k b a a r ,  m a a r  d e  w e r k e l i j k h e i d  b l i j k t ,  b i j  p o g i n g e n  h a a r
t e  v e r a n d e r e n ,  e r g  w e e r b a r s t i g  t e  z i j n .  B l i j k b a a r  b e s t a a n  e r
geen r e c e p t e n  o f  m e t h o d e n  d i e  o p  z i c h  t o t  h e t  b e o o g d e  r e s u l -
t a a t  l e i d e n .  D i t  h e e f t  t e  m a k e n  m e t  h e t  f e i t  d a t  v a s t e  g e -
w o o n t e n ,  v a s t e  h a n d e l i n g s p a t r o n e n  i n  m e n s e n ,  z o w e l  b i j  l e i -
d i n g g e v e n d e n  a l s  b i j  m e d e w e r k e r s ,  z o  b u i t e n g e w o o n  m o e i l i j k
t e  v e r a n d e r e n  z i j n .

D i t  k a n  h e t  b e s t e  z i c h t b a a r  g e m a a k t  w o r d e n  m e t  b e h u l p  v a n  d e
bekende  d r i e  t e  o n d e r s c h e i d e n  v e r m o g e n s :  d e n k e n ,  v o e l e n  e n
w i l l e n ,  w e l k e  h e t  m e n s e l i j k e  i n d i v i d u  t e n  d i e n s t e  s t a a n  e n
d i e  z i c h  u i t e n  a l s  v e r m o g e n s  i n  k e n n i s ,  h o u d i n g  e n  v a a r d i g -
h e d e n .
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B i j  h e t  v e r n i e u w e n  v a n  e i g e n  h a n d e l i n g s g e w o o n t e n  g a a t  h e t
dus n i e t  a l l e e n  o m  h e t  z i c h  e i g e n  m a k e n  v a n  n i e u w e  g e d a c h t e n
en i d e e ë n  o p  d i t  g e b i e d .  D a t  i s  w e l  h e t  b e g i n .  O o k  m o e t  d e
e i g e n  h o u d i n g ,  d e  v e r - h o u d i n g  t o t  h e t  n i e u w e  g e d r a g  p o s i t i e f
w o r d e n .  P a s  d a n  k u n n e n ,  d o o r  v e e l  o e f e n e n ,  d e  n i e u w e  g e d a c h -
ten i n  d e  v a a r d i g h e d e n  l a n g z a a m  t o t  l e v e n  komen.  E n  j u i s t  d e
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h o u d i n g s v e r a n d e r i n g ,  h e t  o p  e i g e n  k r a c h t  a f s c h e i d  n e m e n  v a n
oude p a t r o n e n  e n  h e t  z i c h  e i g e n  m a k e n  v a n  n i e u w e  g a a t  n i e t
v a n z e l f ,  m a a r  v r a a g t  o m  e e n  s t a p  v o o r  s t a p  l e e r p r o c e s .

Te r u g  n u  n a a r  h e t  d e l e g e r e n .  A l g e m e e n  k u n  j e  s t e l l e n ,  d a t  e r
twee e x t r e m e  v o r m e n  b e s t a a n  w a a r i n  d e  i n t e n t i e  t o t  d e l e g e r e n
t e r e c h t  k a n  k o m e n .

delegeren

/
dumpen v a s t k l e m m e n

Dumpen w o r d t  g e k e n m e r k t  d o o r  h e t  m e t  w e i n i g  o f  g e e n  i n s t r u c -
t i e  g e v e n  v a n  t a k e n  a a n  m e d e w e r k e r s .  E r  i s  n a u w e l i j k s  b e g e -
l e i d i n g  b i j  d e  u i t v o e r i n g .  D e  l e i d i n g g e v e n d e  l a a t  d e  k l u s
i n n e r l i j k  l o s  o p  h e t  m o m e n t  d a t  h i j  d e  t a a k  o p d r a a g t .  H i j
o v e r s c h a t  d e  m e d e w e r k e r s  e n  e r  v i n d t  g e e n  e v a l u a t i e  p l a a t s .
De m e d e w e r k e r s  r a k e n  n o g a l  e e n s  o v e r b e l a s t .

Va s t k l e m m e n  i s  d e  t e g e n p o o l  h i e r v a n .  D e  l e i d i n g g e v e n d e  k a n
z ' n  t a a k  e i g e n l i j k  n i e t  e c h t  l o s l a t e n ,  a a n  e e n  a n d e r  o v e r l a -
t e n .  H i j  i s  v o o r t d u r e n d  b e z o r g d  d a t  h e t  n i e t  n a a r  ( z i j n )
wens z a l  g e s c h i e d e n .  O m d a t  d e  m e d e w e r k e r s  z o d r a  z e  i e t s  n i e t
n a a r  z i j n  i d e e  u i t v o e r e n  v a n  h e t  w e r k  o n t h e v e n  w a r d e n ,  l e r e n
ze n a u w e l i j k s  e n  d e  k a n s  o p  o n z e k e r h e i d  i s  g r o o t .  D e  l e i -
d i n g g e v e n d e  z a l  h i e r  v a a k  o v e r b e l a s t  r a k e n .

Het h i e r  g e p r e s e n t e e r d e  d i l e m m a  h e e f t  t e  m a k e n  m e t  d e  v r a a g
h o e v e e l  w e r k e l i j k e  r u i m t e  d e  l e i d i n g g e v e n d e  b e r e i d  i s  a f  t e
s t a a n .  I s  d i t  w e i n i g  o f  n i e t s ,  d a n  k w e e k t  h i j  a f h a n k e l i j k e
en o n z e k e r e  m e d e w e r k e r s .  I s  d i t  v e e l ,  d a n  l o o p t  h i j  d e  k a n s
d a t  w a t  d e  t a a k  o p l e v e r t  n i e t  a a n s l u i t  b i j  d o e l e n  e n  b e l e i d
van d e  o r g a n i s a t i e .

B e l a n g r i j k e  g e z i c h t s p u n t e n  v o o r  d e  " w e g  v a n  h e t  m i d d e n "
z i j n :

1. D e l e g e r e n  i s  g e e n  t e c h n i e k  m a a r  e e n  k u n s t .  H e t  g a a t  e r o m
m e d e w e r k e r s  z o w e l  r u i m t e  t e  d e l e g e r e n  v o o r  h u n  t a a k  ( b e -
v o e g d h e d e n ,  m i d d e l e n ) ,  a l s o o k  d e  g r e n z e n  d u i d e l i j k  a a n  t e
g e v e n :  b i n n e n  w e l k e  b e l e i d s k a d e r s  d i e n t  h i j  b i j  d e  i n v o e -
r i n g  v a n  d e  t a a k  t e  b l i j v e n .  G e e f  a l s  l e i d i n g g e v e n d e
e n k e l e  w e z e n l i j k e  k e n m e r k e n  a a n  w a a r a a n  h e t  e i n d r e s u l t a a t
moet v o l d o e n ,  a l s m e d e  w a t  d e  e s s e n t i e  v a n  d e  t a a k  i s .
L a a t  b i n n e n  d i e  r u i m t e  d e  m e d e w e r k e r  o o k  e c h t  v r i j  o m
z e l f  c r e a t i e f  o p l o s s i n g e n  t e  z o e k e n .  O o k  a l  v o l d o e n  d i e
n i e t  a a n  w a t  d e  l e i d i n g g e v e n d e  i n  z ' n  h o o f d  h e e f t .
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2. B e k i j k  i n d i v i d u e e l  p e r  m e d e w e r k e r :  h o e  k a n  i k  z i j n  v e r m o -
gens s t e e d s  v e r d e r  o n t w i k k e l e n ,  i n v e s t e r e n  i n  u i t b r e i d i n g
van z i j n  c a p a c i t e i t e n ?  M a a k  b e w u s t  d e  t a k e n  e n  v r i j e
r u i m t e  t e l k e n s  w a t  g r o t e r ,  e v e n a l s  d e  b e v o e g d h e d e n .  B l i j f
de e s s e n t i e  v a n  d e  t a a k  m e d e d e l e n ,  a l s o o k  d e  w e z e n l i j k e
k e n m e r k e n .  E n  l a a t  d e  e i g e n  v o o r k e u r s o p l o s s i n g  v a l l e n  ( o f
doe h e t  a n d e r s  z e l f ) .  M e t  a n d e r e  w o o r d e n ,  b r e n g  d e  g e -
d a c h t e  d a t  m e n s e n  z i c h  k u n n e n  o n t w i k k e l e n  i n  h e t  h a n d e l e n
i n  d e  p r a k t i j k .

Maak d e  a l d u s  g e d e l e g e e r d e  t a k e n  t o t  e e n  l e e r p r o c e s ,  o p d a t
de m e d e w e r k e r  z i c h  e r  m a x i m a a l  a a n  k a n  o n t w i k k e l e n .  K i j k
t e r u g  o p  h e t  g e h e e l  v a n  i n s t r u c t i e  e n  u i t v o e r i n g  e n  v o e r
z o ' n  g e s p r e k  d a t  e r  v o o r  b e i d e n  l e r i n g  p l a a t s v i n d t .  D i t
b i e d t  -  b e t e r  d a n  h e t  k r a m p a c h t i g  v o o r k o m e n  v a n  f o u t e n  -  d e
g r o o t s t e  k a n s  d a t  f o u t e n  z i c h  n i e t  z u l l e n  b l i j v e n  h e r h a l e n .
En h i e r m e d e  z i j n  w e  a a n g e l a n d  a a n  h e t  v e r m o g e n  t o t  c o n f r o n -
t e r e n .

B i j  d e l e g e r e n  h o o r t  c o n f r o n t e r e n ,  i n  d e  z i n  v a n  h e t  t e r u g -
s p i e g e l e n  v a n  d e  g e v o l g e n  v a n  h e t  h a n d e l e n .  Z o n d e r  d i t  l e r e n
w o r d t  m e n  z i c h  m o e i l i j k e r  b e w u s t  v a n  h o e  h e t  g a a t  e n  h o e  h e t
zou m o e t e n  v e r l o p e n .  H o é  d i t  c o n f r o n t e r e n  w o r d t  a a n g e p a k t  i s
w e z e n l i j k  v o o r  h e t  s l a g e n  v a n  h e t  l e e r p r o c e s .  O o k  h i e r b i j
z i j n  i n  d e  p r a k t i j k  t w e e  e x t r e m e  v o r m e n  t e  o n d e r s c h e i d e n :

con f ron te ren

t
i
\

de h u i d  v o l s c h e  n  zd e w i j g e n  om de  l i e v e  v rede
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B i j  h e t  " d e  h u i d  v o l s c h e l d e n "  a l s  e x t r e m e  v o r m ,  i s  v a a k
s p r a k e  v a n  h e t  o n g e n u a n c e e r d  u i t e n  v a n  o n l u s t g e v o e l e n s ,
w a a r b i j  h e t  g e b e u r d e  v a a k  m a a r  t e n  d e l e  d e  a a n l e i d i n g  i s .  E r
w o r d t  a f g e r e a g e e r d ,  z o d a n i g ,  d a t  d e  a n d e r  a l s  z o n d e b o k  w o r d t
a f g e s c h i l d e r d .  M e e s t a l  m e t  e e n  e e n z i j d i g e  p r e s e n t a t i e  v a n  d e
f e i t e n .  H o e  d e  m e d e w e r k e r  r e a g e e r t  i s  m e d e  a f h a n k e l i j k  v a n
z i j n  t e m p e r a m e n t ,  m a a r  d e  k a n s  d a t  b e i d e n  v i a  d i a l o o g  t o t
een w e r k e l i j k e  l e e r o p b r e n g s t  k o m e n  i s  k l e i n .

Het " z w i j g e n  o m  d e  l i e v e  v r e d e "  w o r d t  g e k e n m e r k t  d o o r  h e t  o m
de h e t e  b r e i  h e e n d r a a i e n .  I n d i r e c t e ,  s u g g e s t i e v e  c o m m u n i c a -
t i e  z o n d e r  d e  d i n g e n  b i j  d e  n a a m  t e  n o e m e n .  D e  v r e e s  v o o r  d e
g e v o e l e n s  e n  e m o t i e s  v a n  d e  a n d e r ,  o f  d e  v r e e s  v o o r  d e  g e -
v o l g e n  i n  h e t  r e l a t i o n e l e ,  v e r h i n d e r e n  e e n  e c h t  t e r u g s p i e g e -
l e n  v a n  d e  e f f e c t e n .  O o r d e l e n  w o r d e n  j u i s t  d o o r d a t  z e  n i e t
worden  u i t g e s p r o k e n  z o  s t e r k  g e v o e l d .  O o k  h i e r  z a l  g e e n  e c h -
t e  l e r i n g  p l a a t s v i n d e n .
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D i t  d i l e m m a  h e e f t  m e d e  t e  m a k e n  m e t  d e  t w e e  r o l l e n  v a n  d e
l e i d i n g g e v e n d e :  d i e  v a n  b e o o r d e l a a r  v a n  d e  p r e s t a t i e s  v a n  d e
m e d e w e r k e r s  i n  h e t  l i c h t  v a n  d e  o r g a n i s a t i e d o e l e n ;  e n  d e  r o l
van o p l e i d e r  v a n  z i j n  m e d e w e r k e r s ,  i n v e s t e e r d e r  i n  h u n  v e r -
mogens.  E n  d e  b i j k o m e n d e  m o e i l i j k h e i d  b i j  h e t  f u n c t i o n e r e n
a l s  o p l e i d e r  b l i j f t  n a t u u r l i j k  d e  h i ë r a r c h i s c h e  p o s i t i e .

De " w e g  v a n  h e t  m i d d e n "  w o r d t  h i e r  g e k a r a k t e r i s e e r d  d o o r  h e t
w e g b l i j v e n  u i t  d e  t w e e  u i t e r s t e n .  H o e ?

1. V e r t e l  a a n  d e  h a n d  v a n  c o n c r e t e  f e i t e n  e n  w a a r n e m i n g e n
hoe i e t s  g e w e r k t  h e e f t ,  w e l k e  e f f e c t e n  e n  g e v o l g e n  z i j n
o p g e t r e d e n .  H o u  d e  b e o o r d e l i n g  h i e r v a n  t e r u g .

2.  V r a a g  n a ,  w e l k e  v a n  d e  e f f e c t e n  w e l  e n  w e l k e  n i e t  w a r e n
b e o o g d .  G a  n a  h o e  d a t  l a a t s t e  d a n  t o c h  i s  o p g e t r e d e n .

3. V r a a g  d e  b e t r o k k e n e  n a a r  z i j n  s t a n d p u n t  h i e r o v e r  e n  v e r -
v o l g e n s  w a t  h i j  v o o r  e e n  v o l g e n d e  g e l e g e n h e i d  h i e r u i t
h e e f t  g e l e e r d .  W a t  d o e  j e  d a n  a n d e r s ?  Wa a r o m ?

Zowel  o p  d e z e  w i j z e  c o n f r o n t e r e n ,  a l s o o k  d e l e g e r e n  v r a a g t
v o o r  d e  l e i d i n g g e v e n d e  e e n  d o o r  h e m  b e w u s t  g e w i l d  o e f e n t r a -
j e c t ,  w a a r b i j  h i j  z i c h  e e r s t  d e  e i g e n  g e w o o n t e n  v o l l e d i g  b e -
wus t  m o e t  w a r d e n .  H e t  i s  d u s  g e e n  r e c e p t  d a t  j e  k u n t  i n v o e -
r e n ,  m a a r  e e n  i d e a a l  w a a r  j e  v i a  e e n  s t a p  v o o r  s t a p  l e e r p r o -
ces s t e e d s  d i c h t e r b i j  k o m t .  E n  p a r a l l e l  d a a r m e e  k a n  e e n  h o u -
d i n g  v e r s t e r k t  w o r d e n  v a n :
. f o u t e n  d u r v e n  ( l a t e n )  m a k e n  e n  e r v a n  l e r e n ;
. r i s i c o ' s  n e m e n  o m  c r e a t i e v e  o p l o s s i n g e n  e n  o n o r t h o d o x e

aanpakken  t e  v i n d e n ;
. l e r e n  v a n  e r v a r i n g e n ;
. b e m o e d i g e n  v a n  d e g e n e n  d i e  j e  d i t  z i e t  d o e n .

D i t  z a l  e r  z e k e r  t o e  b i j d r a g e n  d a t  v a n a f  h e t  b e g i n  d e  i n d i -
v i d u e l e  c r e a t i v i t e i t ,  s c h e p p i n g s k r a c h t  v a n  m e d e w e r k e r s  i n
h e t  b e l a n g  v a n  h e n  z e l f  e n  d e  o r g a n i s a t i e  w e r k z a a m  z a l  g a a n
w o r d e n .
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