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Inhoud en opzet van dit boek
Het uitgangspunt van CGO is dat een student competenties nodig heeft. Dat wil 
zeggen: combinaties van vaardigheden, attitude, kennis en inzicht om in zijn 
beroepsomgeving succesvol te kunnen functioneren. Het gaat immers naast 
kennis ook om bijvoorbeeld een juiste beroepshouding, goed ontwikkelde 
sociale vaardigheden, kritisch kijken naar jezelf en op basis daarvan ontwikke-
lingsdoelen stellen. Dit soort vaardigheden is bij uitstek onderwerp van het vak 
Studieloopbaanbegeleiding (SLB).

Een stap verder dan elementaire SLB-vaardigheden
Voor de elementaire SLB-vaardigheden is een aantal lesmethodes voorhanden. 
De inhoud van dit boek gaat een stap verder. In Beroepscompetenties gaat het heel 
concreet om competenties waar elke student in de praktijk van zijn werkom-
geving, als professioneel beroepsbeoefenaar, direct op zal worden beoordeeld. 
Competenties dus die de student tijdens de opleiding dient te ontwikkelen en 
ook nodig heeft om de competentiegerichte opleiding zelf met succes te doorlo-
pen.

De acht grote competenties
De SHL, de internationale organisatie die zich bezighoudt met het definiëren 
van generieke beroepscompetenties, heeft daartoe een verzameling van acht 
beroepscompetenties ontwikkeld. De SHL noemt ze zelf De acht grote competen-
ties. Ze verwoorden heel kernachtig wat elke beroepsbeoefenaar moet kunnen 
om in zijn werkomgeving goed te kunnen functioneren.

Boek en online opdrachten
In elk hoofdstuk van dit boek wordt een van deze acht competenties besproken. 
De koppeling wordt gelegd tussen theorie en praktijk, tussen de competentie 
en het belang ervan in de beroepsomgeving. Voor het oefenen in het verwerven 
van de competenties en voor de nodige reflectie op de eigen ontwikkeling in 
het verwervingsproces zijn veel cases, opdrachten en projecten online beschik-
baar.

Wij hopen met dit boek aan opleidingen in alle sectoren een middel te geven 
om studenten succesvol voor te bereiden op de beroepspraktijk. We bieden aan 
studenten een instrument dat hen uitdaagt om deze essentiële competenties op 
het vereiste niveau te ontwikkelen.

Pierre Winkler

Voorjaar 2011
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Hoofdstuk 1	

Leidinggeven en beslissen

Beroepscompetentie 1. Leidinggeven en beslissen

Deelcompetenties Welk gedrag hoort erbij en wat moet je kunnen?

Beslissen en activiteiten initiëren ¸	 Je neemt verantwoordelijkheid voor acties, projecten en  
mensen.

¸	 Je neemt initiatieven, handelt met zelfvertrouwen en bepaalt 
een eigen richting.

¸	 Je initieert en genereert activiteiten.
¸	 Je neemt snelle, heldere beslissingen die harde keuzes of wel-

overwogen risico’s met zich mee kunnen brengen.

Aansturen en supervisie geven ¸	 Je neemt de regie in handen en geeft anderen een duidelijke 
richting.

¸	 Je motiveert en geeft anderen bevoegdheden.
¸	 Je geeft personeel mogelijkheden om zich te ontwikkelen en je 

coacht.
¸	 Je stelt adequate gedragsnormen op.
¸	 Je delegeert werk op juiste en eerlijke wijze.

1.1	 Beslissen

Kiezen, aansturen en leidinggeven
In staat zijn om zelf keuzes te maken en actie te ondernemen wordt van elke 
werknemer in bepaalde mate verwacht. Dat geldt des te meer als je een leiding­
gevende rol hebt of ambieert. Er wordt dan immers van je verwacht dat je 
aanstuurt – zorgt dat dingen gedaan worden – en bij aansturen hoort keuzes 
maken, beslissingen nemen en acties initiëren. Hoe beter je dat kunt, des te 
beter functioneer je als leidinggevende.

Weloverwogen beslissingen
Een leidinggevende neemt dag in dag uit beslissingen over wat er gedaan moet 
worden, hoe, wanneer, waar en door wie. Daarbij wordt ook verwacht dat hij of 
zij kan uitleggen waarom de beslissing genomen is. Als leidinggevende moet 
je weloverwogen beslissingen kunnen nemen. Je moet de voor- en nadelen van 
een beslissing helder in beeld hebben en deze goed kunnen afwegen om ver­
volgens je beslissing te kunnen verantwoorden, zowel bij je eigen baas, externe 
opdrachtgevers of andere betrokkenen als bij degenen aan wie je leiding geeft: 
zij die jouw beslissing moeten uitvoeren of die door jouw beslissing te maken 
krijgen met andere taken of een andere wijze van taakuitvoering.

Verantwoordelijkheid (durven) nemen
Als je een beslissing neemt, neem je ook de verantwoordelijkheid daarvoor op 
je. Verantwoordelijkheid durven nemen – een aspect dat bij deze competentie 
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genoemd wordt – vraagt in de eerste plaats om voldoende kennis, inzicht en 
vaardigheid. Je durft makkelijker als je weet dat je de capaciteiten hebt om iets 
uit te voeren en de mogelijke consequenties van tevoren goed kunt inschatten. 
Elke salto door de lucht zal voor jou wellicht eng zijn, een trapezeartiest kan op 
basis van (zelf)kennis, training, ervaring en inzicht precies inschatten welke 
salto’s hij aandurft en welke hij te riskant vindt.
Durven heeft in dit geval dus weinig te maken met de gok wagen en blind risico’s 
nemen. Durven staat hier tegenover besluiteloosheid en gebrek aan daadkracht. 
Durf in de zin van daadkracht, besluitvaardigheid en initiatief zijn kenmer-
kende eigenschappen van een goede leidinggevende.

Van onbewust naar bewust
Soms gaat beslissen onbewust of automatisch, zoals beslissingen in het verkeer 
die je je onbewust hebt eigen gemaakt. In een organisatie komen dit soort be-
slissingen natuurlijk ook voor in meer routinematige situaties. In veel andere 
situaties is onbewust beslissen niet verstandig. Dan moeten je beslissingen im-
mers weloverwogen zijn. Maar ook bij het bewust nemen van beslissingen han-
teren mensen onbewust verschillende stijlen. Het is daarom goed om je bewust 
te worden van de stijl van beslissen die je zelf vaak hanteert. Pas dan immers 
kun je er een oordeel over vellen en je stijl van beslissen zo nodig aanpassen.

Keuzestijlen
Sommige beslisstijlen zijn minder handig dan andere in bepaalde situaties. 
Voor goede beslissingen moet je optimaal gebruikmaken van verstand en ge-
voel. Hieronder zie je een overzicht van manieren waarop mensen beslissingen 
nemen. Herken je je eigen stijl(en) daarin?

Verschillende keuzestijlen

1 Rationeel
Je weegt feiten, voor- en nadelen, alternatie-
ven en beslist dan.

5 Uitstellend
Het liefst vermijd je beslissingen nemen. Je 
stelt zo lang mogelijk uit. Je kiest het zekere 
voor het onzekere.

2 Impulsief
Je denkt niet veel na vooraf en kiest wat het 
eerst in je opkomt op basis van prikkels of 
neigingen.

6 Fatalistisch
Je laat het op het lot aankomen wat er 
gebeurt.

3 Intuïtief
Je gaat vooral op je gevoel af, maar dat 
gevoel is gevoed door kennis en inzicht. Je 
‘voorvoelt’ wat een beslissing zal opleveren.

7 Emotioneel
Je luistert vooral naar je hart, je emoties en 
je eigen gevoelens.

4 Meegaand
Je laat het liefst iemand anders (de groep) 
beslissen en volgt die keuze. Je eigen mening 
telt minder. De sfeer moet goed zijn.

8 Eigenzinnig
Je kiest op basis van wat je belangrijk vindt 
en wilt. Je houdt vast aan wat jij wilt, zoals jij 
wilt dat het gebeurt.
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Goede en minder goede stijlen
In het algemeen kun je zeggen dat alleen de rationele stijl en de intuïtieve stijl 
goed zijn. Rationele beslissers kiezen weloverwogen, intuïtieve beslissers ko-
men vaker met creatieve ideeën (zie paragraaf 5.2 voor de combinatie van ratio 
en intuïtie bij creatieve processen). Bij de andere stijlen zit altijd een element 
van angst of niet durven. Je durft er niet goed over na te denken, alles bij het 
oude laten voelt wel zo veilig; je bent bang dat een eenmaal gemaakte keuze 
nooit meer terug te draaien is.

Risico’s en valkuilen
Een rationele beslisser kan soms geneigd zijn te verzanden in het afwegen van 
alternatieven en zijn beslissing eindeloos uit te stellen. En als een intuïtieve  
beslisser niet eerst goed kijkt naar welke alternatieven er zijn, dan wordt intu
itief impulsief: je maakt blind een keuze, zonder eerst goed na te denken.

Goed beslissen
We hebben hierboven aangegeven dat het bij goed beslissen gaat om twee 
aspecten:
1	 Kennnis, inzicht, vaardigheden.
2	 Besluitvaardigheid, initiatief en daadkracht.

Het eerste is nodig om te beslissen op basis van rationele analyse en afweging, 
ofwel op basis van intuïtie (combinatie van gevoel en inzicht). Het tweede 
aspect – dat we samenvattend ‘durf ’ hebben genoemd – is minstens zo belang-
rijk. Drie persoonlijkheidskenmerken zijn voorwaarden voor deze vorm van 
verantwoorde durf:

1	 Authenticiteit
	 Je durft jezelf te zijn en te staan voor wat jij belangrijk vindt. Je kunt die 

waarden, gevoelens en drijfveren duidelijk verwoorden en bent consequent 
in het hanteren ervan. Een authentiek persoon is iemand die zichzelf kent en 
herkenbaar is, van wie anderen weten wat ze kunnen verwachten, iemand 
die durft te kiezen wat bij zijn of haar gevoel past en durft daarvoor uit te 
komen.

2	 Motivatie
	 Durven is vooral ook een kwestie van gemotiveerd zijn. Uitstelgedrag, angst, 

twijfel, niet plannen en niet doen zijn vaak symptomen van een gebrek aan 
motivatie.

3	 Onafhankelijkheid
	 Bij het nemen van een beslissing neem je de eventuele consequenties voor 

anderen vanzelfsprekend in je overwegingen mee (zie hieronder). Dat is 
echter iets anders dan dat je je beslissing laat afhangen van de waardering 
die anderen ervoor zouden hebben. Besluitvaardigheid betekent dus ook dat 
je je onafhankelijk durft op te stellen.
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Beslissen en consequenties: integrale verantwoordelijkheid
Elke beslissing heeft gevolgen voor de kwaliteit, in de breedste zin, van een 
werkproces en de samenwerking en dus voor de kwaliteit van een product of 
dienst. Een beslissing heeft ook gevolgen voor jezelf, voor degenen die in de  
organisatie met je beslissing te maken krijgen en voor de klant en andere 
externe betrokkenen ofwel ‘stakeholders’ (voor een nadere uitwerking van dit 
begrip, zie paragraaf 5.3). In organisaties spreekt men in dit verband wel van 
‘integrale verantwoordelijkheid’: elke werknemer moet zich verantwoordelijk 
voelen voor de gevolgen van zijn handelen voor zowel de kwaliteit van het hele 
interne productieproces als voor de kwaliteit van het uiteindelijk aan de klant 
geleverde product.

Voordelen van het goed kunnen beslissen
Een leidinggevende moet zijn ondergeschikten kunnen ondersteunen bij en 
stimuleren in het nemen van die integrale verantwoordelijkheid en zich dus 
terdege bewust zijn van de consequenties van beslissingen voor interne en  
externe partijen. Het goed kunnen afwegen van de consequenties van beslis-
singen draagt dus op allerlei manieren bij aan de kwaliteit van het leiding
geven:
V	 Het goed bepalen van alle consequenties van een mogelijke beslissing ver-

sterkt je inzicht in de belangen, wensen en verwachtingen van betrokken 
partijen, intern en extern.

V	 Het goed bepalen van alle consequenties van een mogelijke beslissing ver-
sterkt je inzicht in de kwaliteit van bestaande werkprocessen en samenwer-
kingsvormen.

V	 Het goed afwegen van alle consequenties leidt tot betere, meer weloverwo-
gen beslissingen.

V	 Het goed afwegen van alle consequenties zorgt ervoor dat je je beslissingen 
beter kunt verantwoorden, intern en extern.

V	 Door die verantwoording laat je zien dat je jezelf bewust bent van je integrale 
verantwoordelijkheid.

V	 Door die verantwoording versterk je het besef van integrale verantwoorde-
lijkheid bij je ondergeschikten.

1.2	 Beslistechnieken en soorten gegevens

Beslissen doe je op basis van beschikbare informatie. Om zo veel mogelijk 
informatie te verkrijgen ga je gegevens verzamelen. Die gegevens moeten je 
inzicht geven in mogelijke consequenties van je beslissing of van verschillende 
alternatieve beslissingen. Inzicht in de consequenties stelt je dus in staat om 
een goede afweging te maken en de juiste beslissing te nemen.
Bij het gebruiken van gegevens als basis voor het afwegen van consequenties 
kun je een onderscheid maken in drie categorieën:
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1	 Harde gegevens.
2	 Zachte gegevens.
3	 Morele gegevens.

Hieronder behandelen we wat elk van deze categorieën van gegevens inhoudt 
en wat je concreet moet kunnen om op basis van elk van deze categorieën con-
sequenties af te wegen.

1a   Consequenties afwegen op basis van ‘harde’ gegevens
Voor een goede afweging moet je ten eerste alle relevante informatie verza-
melen. Deze informatie kan gebaseerd zijn op ‘harde’ gegevens, bijvoorbeeld 
uitkomsten van feitenonderzoek of verwachte voor- of nadelen van een beslis-
sing in termen van financiële winst of kosten, voor de organisatie, de klant 
of een andere stakeholder. Je kunt hierbij ook denken aan het berekenen van 
mogelijke schade voor het milieu.

1b   Wat moet je kunnen?
Voor het goed afwegen van dergelijke consequenties heb je kennis en inzicht 
nodig. Kennis en inzicht die in de meeste gevallen van jou als leidinggevende 
verwacht mag worden. In sommige gevallen zul je additionele kennis en  
inzichten nodig hebben van collega’s of ondergeschikten, of hulp van ingehuur-
de externe deskundigen.

2a   Consequenties afwegen op basis van ‘zachte’ gegevens
De informatie op basis waarvan je beslist kan ook gebaseerd zijn op gegevens 
die minder goed uit te drukken zijn in cijfers, maar niet minder belangrijk zijn. 
Dit komt erg vaak voor, ook in de bedrijfsmatige context. Voorbeelden zijn het 
opstellen van een mission statement, het schrijven van een duurzaamheidsver-
slag, het steunen van goede doelen, sponsoring van de plaatselijke voetbalclub, 
het organiseren van een personeelsuitje. De kosten van dergelijke activiteiten 
zijn nog wel te berekenen, de opbrengsten een stuk moeilijker.
In het kader hieronder zie je als voorbeeld een aantal zeer geldige argumenten 
om te besluiten aan ‘maatschappelijk betrokken ondernemen’ te doen, een 
aspect van maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Het vertalen 
echter van die argumenten in harde cijfers is erg moeilijk.

Wat is MBO?

Maatschappelijk betrokken ondernemen (MBO) kent oneindig veel varianten 
waarbij het bedrijfsleven zich zonder financiële tegenprestatie inzet voor de 
directe omgeving. Bijvoorbeeld:
V	 Een garagehouder die een wekelijks sleuteluurtje organiseert voor hang-

jongeren.
V	 De afdeling Personeel en Organisatie van een grote financiële dienstverle-

ner die een sollicitatiecursus geeft aan allochtone vrouwen.
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V	 Medewerkers van een bouwmarkt die bij zelfstandig wonende ouderen 
klusjes aan huis doen.

Wat levert MBO op?
Voor bedrijven is dat onder andere een positief bedrijfsimago, nieuwe netwer-
ken en klantgroepen, onderscheidend karakter richting concurrenten en meer 
medewerkerbetrokkenheid.
Bron: mvonederland.nl

Soms worden zakelijke beslissingen, zoals de beslissing om een bepaald 
product op de markt te brengen, niet gebaseerd op puur cijfermatige gronden. 
Denk aan een product dat niet in de eerste plaats wordt uitgebracht om omzet 
te genereren, maar veeleer om het imago van de organisatie te versterken. Ook 
in die gevallen is het beslissen op basis van een kosten-batenplaatje zelden 
haalbaar.

2b   Wat moet je kunnen?
Voor het goed afwegen van dergelijke consequenties onderling of tegen de kos-
ten die een beslissing vergt, heb je vooral een goed strategisch inzicht nodig. 
Versterken van interne motivatie in de organisatie, een aantrekkelijke werkge-
ver willen zijn of willen inspelen op wat de markt van je organisatie verwacht, 
kunnen bijvoorbeeld belangrijke argumenten zijn om een beslissing te nemen. 
Maar voorwaarde is dan wel dat je de verwachtingen van werknemers en van 
de markt heel goed kent en op basis daarvan het effect van een maatregel ver-
antwoord kunt inschatten.

3a   Consequenties afwegen op basis van morele gegevens
Een andere vorm van wat je ‘zachte’ gegevens kunt noemen is het soort gege-
vens dat betrekking heeft op normen, waarden en integriteit van handelen. De 
gegevens die je verzamelt moeten je een duidelijk beeld geven van alle belangen 
van de partijen die op een of andere manier invloed ondervinden van jouw 
beslissing, in positieve of negatieve zin.
Je kunt als voorbeeld van een dergelijke afweging denken aan een reclamecam-
pagne die kwetsend kan zijn voor bepaalde groepen in de samenleving. Het ver-
wachte effect van de reclame is meer klanten, maar mag dat ten koste gaan van 
die groepen? Ander voorbeeld: een beslissing tot automatisering van bepaalde 
taken kan uitstekend beargumenteerd worden in termen van efficiencyverho-
ging, maar wat betekent die beslissing voor de taakinhoud van werknemers en 
voor het behoud van de nodige motivatie om hun taken goed uit te voeren?
Antwoorden op dergelijke vragen zijn zakelijk erg relevant, en goed kunnen 
beslissen in dit soort zaken is vaak een doorslaggevende factor voor het succes 
van een organisatie. Maar afwegingen van consequenties op dit terrein zijn 
nauwelijks in cijfers uit te drukken. Er is een klassiek voorbeeld van autofabri-
kant Ford, die in de jaren zeventig van de vorige eeuw de kosten van het ge-
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schatte aantal slachtoffers van een onveilige auto (de Ford Pinto) afwoog tegen 
kosten om de auto veiliger te maken en toen besloot om de onveilige auto in 
productie te nemen, met inderdaad een aantal dodelijke slachtoffers tot gevolg. 
Maar dit soort expliciete kosten-batenafwegingen zie je (gelukkig) niet vaak.

Reclame van het mannenblad Maxim. Genereerde indertijd (2000) veel free publicity en extra omzet. 
Had jij ook besloten om deze reclame te gebruiken?

3b   Wat moet je kunnen?
Dit soort ethische vraagstukken komt erg vaak voor in organisaties, in de 
interne relaties en in de samenwerking met externe stakeholders en in aller-
lei vormen. Bij het afwegen van de consequenties speelt je vaardigheid in het 
omgaan met ethische dilemma’s een cruciale rol. Je moet een beslistechniek 
hanteren die enigszins afwijkt van gangbare technieken die je bij andere beslis-
singen kunt gebruiken. We gaan er nader op in in het volgende hoofdstuk. In 
het onderstaande blijft deze categorie van ethische beslissingen nemen dus 
verder buiten beschouwing.

Beslistechnieken
Om tot weloverwogen beslissingen te komen kun je gebruikmaken van ver-
schillende beslistechnieken (zie online opdrachten). Het zijn allemaal verschil-
lende manieren om alternatieven in kaart te brengen en de consequenties af te 
wegen. Je moet dan wel natuurlijk eerst alle relevante feiten beschikbaar heb-
ben. We geven hier een algemeen stappenmodel om te komen tot een rationele, 
stapsgewijze beslissing. Deze stappen kun je doorlopen bij individuele en bij 
participatieve besluitvorming (besluitvorming in een groep).
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Beslissingen nemen: het proces in stappen

Stap 1 Benoem het probleem zo nauwkeurig mogelijk. Hou het helder en 
kernachtig. Wat gaat er verkeerd? Waar?

Stap 2 Benoem de consequenties. Consequenties kunnen zich nu voordoen 
of in de toekomst (bijvoorbeeld als er niets aan het probleem gedaan wordt).  
 
Stap 3 Analyseer de oorzaak of oorzaken van het probleem. 
Als je de oorzaken weet kun je het probleem duidelijker formuleren. Vaak kom 
je erachter dat het echte probleem anders is dan eerst benoemd. Verzamel 
gegevens over mogelijke oorzaken, relevante marktontwikkelingen of moge-
lijke andere externe factoren.

Stap 4 Controleer stap 1 en kom indien nodig tot een herformulering (de kern 
van het probleem). 
 
Stap 5 Controleer stap 2. Zijn de (te verwachten) gevolgen inderdaad precies 
zoals daar beschreven? Herformuleer ze indien nodig. 
 
Stap 6 Oplossingen zoeken. 
Genereer (intuïtief en rationeel) oplossingen.  
 
Stap 7 Wat zijn de consequenties van de oplossingen? 
Elke gekozen oplossing heeft consequenties. Ga voor elke oplossing de con-
sequenties na, daarmee schat je alvast de risico’s in van de oplossingen. Zijn 
die (financieel, humaan) te verantwoorden? Is ook voor elke oplossing aan te 
geven of de consequenties op korte of lange termijn spelen? 

Stap 8 Draagvlak analyseren of creëren.
Is er voldoende draagvlak voor de verschillende mogelijke beslissingen? Past 
een beslissing bij de cultuur en de gebruikelijke manier van handelen? Hoe 
creëer je het nodige draagvlak voor een beslissing?

Stap 9 Beslis.
Beslis, accepteer de consequenties en voer uit. Het nu of later afschuiven van 
de verantwoordelijkheid (‘als het toch misgaat, ligt het niet aan mij’) is een 
kenmerk van onprofessioneel gedrag. Ga voor jezelf na of je (onbewust) toch 
nog van dit soort verdedigingsmechanismes hebt ingebouwd en schakel ze 
uit. Draag je verantwoordelijkheid.

Stap 10 Voer uit!
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1.3	 Leidinggeven

Leidinggeven aan structuren
Een organisatie is een samenwerkingsverband met een bepaald doel. De ver-
schillende vormen van samenwerking, intern en met externe partijen, zoals 
klanten en leveranciers, worden zichtbaar in verschillende bedrijfsprocessen.
Om bedrijfsprocessen beheersbaar, veilig, efficiënt en effectief te laten zijn is er 
in de eerste plaats structuur nodig, bijvoorbeeld in de vorm van:
V	 Een vastgelegde volgorde van handelingen (werkprocedures).
V	 Groepering van activiteiten bij verschillende afdelingen (organisatie

schema).
V	 Vastgelegde interne communicatiestructuren (denk aan vergaderingen, 

nieuwsbrieven, intranet).
V	 Afspraken over samenwerking (denk aan taakverdeling, delegeren van  

taken, planning).
V	 Procedures met betrekking tot communicatie en samenwerking met externe 

stakeholders.
V	 Vastgelegde afspraken over gedragsnormen.

Een leidinggevende analyseert de kwaliteit van de bedrijfsprocessen die onder 
zijn of haar verantwoordelijkheid vallen – kwaliteit in termen van beheersbaar-
heid, efficiency, enzovoort – en neemt waar nodig maatregelen om structuren 
te verbeteren. In hoofdstuk 2 gaan we hier nader op in.

Leidinggeven heeft daardoor een sterke analytische kant. Je hebt deskundig-
heid en analytisch vermogen nodig om de structuur van bedrijfsprocessen die 
onder jouw verantwoordelijkheid vallen te kunnen beoordelen en te beslissen 
of en op welke wijze die processen moeten worden aangepast.

Leidinggeven aan mensen
Hoewel deskundigheid, kennis van zaken en analytisch vermogen belangrijke 
factoren zijn, zou het leidinggeven een (relatief) makkelijke en overzichtelijke 
taak zijn als het alleen daarom zou gaan. Je hebt echter bij het analyseren, struc-
tureren en aansturen van bedrijfsprocessen in een organisatie ook te maken 
met mensen. Een organisatie wordt ook wel gedefinieerd als een ‘sociaal con-
tract’: een stelsel van afspraken tussen mensen om bepaalde activiteiten op een 
bepaalde manier uit te voeren. Om bedrijfsprocessen op de door jou gewenste 
manier te laten verlopen moet je afspraken maken met mensen en erop kun-
nen vertrouwen dat die afspraken worden nagekomen. Met andere woorden: je 
moet als leidinggevende mensen op de juiste wijze kunnen aansturen en kun-
nen motiveren om taken op een bepaalde manier uit te voeren.

Gedragsaspecten
Leidinggeven is zorgen dat dingen gedaan worden. Het is dus de kunst om 
dingen gedaan te krijgen. Om succes te hebben als leidinggevende zijn vier 
gedragsaspecten van belang:
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1	 Doen
	 Je moet als leidinggevende zelfstandig werken aan een specifieke doelstel-

ling en persoonlijke effectiviteit tonen. Voorbeelden van ‘doegedrag’ zijn: 
tijdschema’s maken, berekeningen maken, presentatie houden, statusrap-
porten maken, vergaderingen organiseren, reageren op klachten en concrete 
initiatieven nemen om problemen op te lossen.

2	 Sturen
	 Je moet zorgen dat anderen de nodige taken uitvoeren. Tot de voorbeelden 

van sturen behoren: planning van de werkzaamheden, de organisatie ervan 
en delegeren (wie doet wat?) en de communicatie daarover (uitleggen van 
taken, instructies).

3	 Betekenis geven
	 Je moet zorgen dat jouw mensen graag hun werk doen, dat ze de wil hebben 

om succes te boeken. De kernvoorwaarde daarvoor is dat je betekenis kunt 
geven aan de activiteiten die gedaan moeten worden. Je moet werknemers 
of teamleden duidelijk kunnen maken dat de wijze van uitvoering van een 
taak of bedrijfsproces zinvol is, bijdraagt aan een resultaat waarvan iedereen 
erkent dat het gewenst is. Dat hoeft niet te betekenen dat je jouw keuze voor 
een bepaalde wijze van uitvoering per se moet ‘verkopen’ als de enige goede 
oplossing. Er kunnen altijd alternatieven zijn waar de een of de ander toch 
nog een voorkeur voor houdt en het is erg belangrijk om dan niet die alter-
natieven te ontkennen of van tafel te vegen. Waar het om gaat is dat iedereen 
begrijpt dat de keuze die jij uiteindelijk maakt kan leiden tot het gewenste 
resultaat en dat het daarom de moeite waard is zich ervoor in te zetten. Elke 
beslissing die niet in de hoofden van betrokkenen betekenis krijgt, is  
gedoemd te mislukken.

4	 Ondersteunen
	 Ondersteunen is het zorgen voor een goed werkklimaat. Dat doe je door 

bijvoorbeeld te luisteren naar medewerkers, ze aan te moedigen en te motive-
ren om goede prestaties te leveren, achter hen staan en steunen, waardering 
uiten. Het belang van dit soort mensgerichte of relatiegerichte aspecten van 
leiderschap is enorm groot. Je moet mensenkennis hebben, open kunnen 
staan voor kritiek, ‘dienend leider’ zijn – het zogeheten ‘servant leadership’ –  
en authentiek en communicatief zijn.

In het kader hieronder zie je een voorbeeld van verschillende van deze aspecten 
verenigd in het dienend leiderschap van een spelverdeler bij basketbal. Hij is 
persoonlijk effectief en onderneemt actie, hij stuurt, ondersteunt, luistert en is 
niet uit op alleen eigen succes.
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De drie kernfactoren voor succes: innerlijke ‘drive’, gefocust zijn op 
anderen en open staan voor feedback

Robert Quinn, hoogleraar management en auteur, ontdekte het voor het 
eerst toen hij als student basketbal speelde. Hij was geen echte puntenma-
ker en kreeg daarom de rol van spelverdeler toegewezen. Dat was eerst een 
teleurstelling, omdat de jongens die punten maakten veel meer aandacht 
kregen van de cheerleaders. Maar al snel voelde hij zich prima thuis in zijn rol: 
‘door me te richten op anderen merkte ik dat ik niet alleen hen betere spelers 
maakte, maar ook mezelf. In organisaties werkt het precies hetzelfde: als je je 
richt op het ondersteunen van anderen, uitgaat van je eigen innerlijke kracht 
en ambitie, en telkens actief vraagt om feedback, word je zelf beter en wordt 
de hele organisatie er beter van.’ 
‘Helaas doen nog steeds veel mensen het precies andersom: ze zoeken vei-
lige, comfortabele situaties op, proberen kritiek zo veel mogelijk te vermijden 
en denken vooral aan hun eigenbelang. Met als gevolg dat zij ver onder hun 
kunnen presteren, en de organisaties dus ook.’
Bron (bewerkt): interview met Robert Quinn, Managementboek, 2010

1.4	 Situationeel bepaalde leiderschapsstijlen

Uit wat we hierboven gezegd hebben komen twee domeinen van vaardigheden 
naar voren die een goede leidinggevende moet beheersen. Het gaat enerzijds 
om een aantal analytische vaardigheden. Je moet daarvoor vakkennis en 
inzicht hebben en op basis daarvan rationele beslissingen kunnen nemen. Het 
andere domein is dat van allerlei sociale en menselijke vaardigheden. De com-
binatie van deze twee domeinen van vaardigheden maakt goed leidinggeven 
enorm complex. Je moet bijvoorbeeld duidelijk kunnen sturen en beslissin-
gen kunnen nemen, maar ook luisteren, open staan en democratisch zijn. Je 
moet de hoogste prioriteit geven aan productiviteit en efficiency en het liefst 
zou je daarom alles mechaniseren en automatiseren, maar je beseft ook dat je 
altijd mensen nodig hebt en anderen net zo min als jezelf kunt automatiseren. 
Sterker nog, je moet juist om de menselijke productie te optimaliseren allerlei 
niet-rationele taken uitvoeren, zoals bemiddelen, inspireren en coachen.

Om in deze complexiteit een aantal concrete aangrijpingspunten te bieden voor 
goed leiderschap gaan we uit van twee schema’s met betrekking tot verschil-
lende stijlen van leiderschap die je kunt toepassen.

Leiderschap in schema (1)
In het eerste schema zie je verschillende manieren om tot een beslissing te 
komen gekoppeld aan de mate waarin de leidinggevende gebruikmaakt van 
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zijn gezag dan wel mogelijkheden biedt aan zijn ondergeschikten om mee te 
beslissen.

Gebruik van gezag versus vrijheid voor ondergeschikten (bron: Tannenbaum, 1973)

Al deze manieren om leiding te geven kunnen in bepaalde situaties bruikbaar 
zijn. Een leidinggevende zal in voorkomende situaties alleen beslissen en 
vrijwel altijd ook deze beslissing uitleggen. Een beslissing alleen aankondigen 
zonder verdere uitleg in situaties waarin mensen direct te maken krijgen met 
effecten van de beslissing, komt niet vaak voor. We hebben hierboven al gezegd 
dat het bij leiderschap er vooral om gaat te zorgen dat een beslissing betekenis 
krijgt voor diegenen die er mee te maken hebben.
Het andere uiterste is de beslissing geheel over te laten aan ondergeschikten. 
Ook dat komt niet vaak voor. Als leidinggevende ben je uiteindelijk verant-
woordelijk voor beslissingen en wil je dus ook in zekere mate sturend kunnen 
optreden en betrokken zijn bij besluitvorming.

Het vinden van de juiste balans
In alle voorbeelden tussen deze twee uitersten is in bepaalde mate sprake van 
overleg en uitwisseling van ideeën. In veel organisaties wordt er daarbij wel 
gestreefd naar het geven van zo veel mogelijk verantwoordelijkheden aan 
lagere echelons. Hoe meer medeverantwoordelijkheid mensen hebben voor 
genomen besluiten, des te meer betekenis kunnen ze er zelf aan geven en des 
te gemotiveerder zullen ze de besluiten uitvoeren. Dit is het bekende principe 
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van ‘empowerment’. Maar dit veel geprezen principe neemt natuurlijk niet weg 
dat een leidinggevende zelf daadkracht, beslissingsvaardigheid en verantwoor-
delijkheid moet tonen en dat medewerkers, hoezeer ze ook hun eigen mening 
gehoord willen hebben, dat ook nadrukkelijk van een leidinggevende ver-
wachten. Uiteindelijk komt het dus neer op het vinden van een balans, waarin 
medewerkers soms veel ruimte krijgen om beslissingen te nemen en een 
leidinggevende soms zijn rol waarmaakt door sterk sturend en besluitvaardig 
op te treden. We komen hier nader op terug in paragraaf 1.6, bij de bespreking 
van het onderwerp ‘delegeren’.

Leiderschap in schema (2)
Dat verschillende leiderschapsstijlen in verschillende situaties het meest toe-
passelijk kunnen zijn komt ook naar voren in de vier ‘veranderkwadranten’, een 
model ontwikkeld door organisatieadviesbureau Berenschot. Ook hier zie je dat 
in sommige situaties daadkracht en persoonlijke effectiviteit (doen en sturen) 
van de leidinggevende belangrijk is en in andere situaties juist het betekenis 
geven en ondersteunen.

Veranderkwadranten (bron: Berenschot, 2003)

V	 Kwadrant 1: Interveniëren en opleggen
	 De leidinggevende komt op basis van analyse van cijfers en resultaten tot een 

eenzijdige beslissing en maakt deze bekend. Dit is het zogeheten ‘harde in-
grijpen’ van bovenaf. Betekenis geven vindt plaats doordat de leidinggevende 
de betekenis als het ware eenzijdig oplegt: dit zijn de feiten, dus dat is de 
conclusie.

VERANDERING

KOUDE ORGANISATIE
KOUDE VERANDERING

KOUDE ORGANISATIE
WARME VERANDERING

WARME ORGANISATIE
KOUDE VERANDERING

WARME ORGANISATIE
WARME VERANDERING

IMPLEMENTEREN
OVERTUIGEN

INTERVENIËREN
OPLEGGEN

LUISTEREN
VERNIEUWEN

FACILITEREN
TRANSFORMEREN

ORGANISATIEORGANISATIE

VERANDERING



Beroepscompetenties HBO

14

V	 Kwadrant 2: Implementeren en overtuigen
	 De leidinggevende presenteert resultaten en cijfers, legt duidelijke oorzaak-

gevolgrelaties en probeert daarmee de medewerkers te overtuigen van de 
noodzaak van zijn beslissing. Strakke regie en sterke sturing, maar met meer 
aandacht voor het proces van betekenis geven aan de beslissing. De leiding-
gevende probeert nadrukkelijker dan in kwadrant 1 het belang duidelijk te 
maken van de beslissing voor de medewerkers zelf.

V	 Kwadrant 3: Faciliteren en transformeren
	 De leidinggevende neemt het initiatief, legt uit dat er beslissingen genomen 

moeten worden, geeft duidelijk de kaders aan en laat medewerkers binnen 
die kaders zelf met een oplossing komen. De leidinggevende is tijdens dit 
proces van het komen tot een oplossing voorzichtig met sturen en probeert 
vooral te ondersteunen, vragen te stellen om medewerkers een beter beeld te 
geven van hun voorstellen en nadere informatie over de kaders te geven als 
dat nodig is. Voorbeeld: ‘Ons distributiesysteem moet efficiënter en goed-
koper. De tijd van het totale leveringsproces en de kosten moeten beide 20% 
lager worden. Ik wil graag dat jullie binnen vier weken met een oplossing 
komen.’

V	 Kwadrant 4: Luisteren en vernieuwen
	 De nadruk ligt hier op het gezamenlijk en bottom-up komen tot een beslis-

sing. De leidinggevende zorgt dat het proces van ideeënontwikkeling op 
gang komt en dat er binnen een bepaalde tijd een gewenst resultaat wordt 
bereikt, maar stuurt niet op de inhoud. Brainstormsessies en andere vormen 
van open discussies zijn voorbeelden van middelen die hiervoor kunnen 
worden ingezet.

1.5	 Leiderschapsstijlen en organisatiecultuur

Je stijl van leidinggeven zul je moeten kunnen aanpassen aan de situatie. De 
in de vorige paragraaf gegeven schema’s geven je mogelijkheden om een juiste 
stijl te kiezen in een bepaalde situatie. Maar welke stijl het meest geschikt is 
kan ook sterk afhangen van de cultuur van de organisatie. Quinn en Cameron 
(1999) maken een onderscheid tussen vier culturen:
1	 Familiecultuur
	 Vriendelijke, zeer collegiale, werkomgeving waar iedereen zich sterk met 

elkaar verbonden voelt. Teamwerk, participatie en consensus zijn erg belang-
rijk. De leider wordt meer gezien als mentor (‘vaderfiguur’) dan als baas.

2	 Adhocratiecultuur
	 Dynamische, creatieve en ondernemende werkomgeving. Nadruk op 

vernieuwing, groei, risico’s nemen. De organisatie bevordert individueel 
initiatief en vrijheid.
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3	 Hiërarchische cultuur
	 Formeel gestructureerde werkomgeving. Nadruk op procedures en regels, 

efficiency, stabiliteit en betrouwbaarheid. Leiding is gericht op bewaken van 
efficiency en coördinatie.

4	 Marktcultuur
	 Sterk competitieve, markt- en prestatiegerichte cultuur. Nadruk op winnen, 

vergroting van marktaandeel.

Het spreekt voor zich dat je met een sterk analytische en eenzijdige topdown-
aanpak weinig succesvol zult zijn in een organisatie met een familiecultuur. 
En je zult evenmin met succes leidinggeven als je in een hiërarchische cultuur 
kiest voor een volledige bottom-up-aanpak bij het komen tot beslissingen.

Een bepaalde cultuur dwingt in zekere mate een bepaalde leiderschapsstijl af, 
maar andersom geldt ook dat je door het kiezen van een bepaalde leiderschaps-
stijl kunt zorgen voor een cultuuromslag. Dat laatste is niet makkelijk en hangt 
sterk af van je macht in de organisatie, in het team of op de afdeling en van het 
besef bij je medewerkers dat een cultuurverandering wenselijk en haalbaar is. 
Cultuurverandering is doorgaans een zeer moeizaam en tijdrovend proces.

In de regel zul je als leidinggevende je stijl dus niet alleen moeten kunnen 
aanpassen aan de situatie, zoals besproken in de vorige paragraaf, maar ook 
aan de bestaande cultuur. In een familiecultuur zal je leiderschapsstijl gericht 
moeten zijn op het bereiken van consensus, op behoud van betrokkenheid van 
iedereen, op teamwerk. In een adhocratiecultuur zul je meer beslissingsruimte 
aan medewerkers zelf moeten geven en in een hiërarchische structuur zul-
len sturing van bovenaf en een procedurele aanpak veel beter werken. In een 
marktcultuur is een procedurele aanpak veel minder effectief. De nadruk ligt 
daar op, individueel en collectief, sturen op geleverde en te leveren prestaties en 
op klantgerichtheid.

1.6	 Delegeren en motiveren

Delegeren is een belangrijk aspect van leidinggeven. Leidinggevenden vinden 
het vaak moeilijk om taken los te laten. Daar zijn twee redenen voor:

1	 Een belangrijk struikelblok is het controle-vertrouwendilemma. Als je  
opdrachten delegeert heb je maar weinig controle op de uitvoering. Je moet 
er op vertrouwen dat de opdracht naar behoren wordt uitgevoerd. Je kunt 
niet tegelijkertijd veel controle uitoefenen én verwachten dat je medewerker 
zelfstandig functioneert.

2	 Een tweede struikelblok zit in de verdeling van verantwoordelijkheid. Je blijft 
altijd aansprakelijk en toch moet je delegeren. Taken en verantwoordelijk
heden moeten dus eerst helder zijn afgebakend. 
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Overdracht bevoegdheden
Delegeren betekent in de kern ‘overdracht van bevoegdheden’. Je maakt een  
ander taakverantwoordelijk voor wat hij zelf doet en voor zijn resultaten. 
Welke taken je als leidinggevende delegeert, is afhankelijk van twee vragen:

1	 Welke taken zijn essentieel of minder essentieel voor jouw functie?
	 Jouw kerntaken zijn niet overdraagbaar. Daarbij gaat het met name om:

V	 vertrouwelijke zaken;
V	 beleidstaken en beslissingen;
V	 corrigerende taken, bijsturen;
V	 taken of problemen die je in teamverband moet oplossen;
V	 taken die expliciet aan jou zijn toegewezen.

2	 Wat zijn de capaciteiten en wensen van jouw medewerkers?
	 Probeer na te gaan of mensen bepaalde taken wel aankunnen en willen doen. 

Bij ‘aankunnen’ gaat het om vakkennis en praktische vaardigheid, bij ‘willen’ 
gaat het om de houding (interesse, ambitie) en de bereidheid verantwoor-
delijkheid te aanvaarden. Deze combinatie van aankunnen en willen wordt 
ook wel aangeduid met de term ‘taakvolwassenheid’. Het is de taak van een 
leidinggevende om de medewerkers te motiveren om hun taakvolwassen-
heid te vergroten. Je zult die groei moeten volgen en stimuleren. Afhankelijk 
van de fase waarin de werknemer zit zul je wel of niet en eenvoudige of meer 
complexe taken kunnen delegeren.

Belemmeringen en weerstanden bij delegeren

De leidinggevende
V	 Je bent bang dat het gewenste resultaat niet wordt bereikt.
V	 Je bent bang dat je de controle verliest.
V	 Je bent bang dat je medewerker het werk beter doet dan jij.
V	 Je durft niet los te laten en denkt dat je onmisbaar bent.
V	 Je wilt taken die je zelf leuk vindt niet graag kwijt.
V	 Je denkt: het kost mij meer tijd om de taken uit te leggen en over te  

dragen.

De medewerker
V	 Je durft de verantwoordelijkheid van zelfstandig beslissen niet aan.
V	 Je voelt een taakverzwaring zonder dat er een compensatie tegenover 

staat.
V	 Je mist voldoende vakmanschap of je bent bang voor kritiek.
V	 Je mist de motivatie of interesse.
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Voordelen van delegeren
De voordelen voor de leidinggevende zijn dat hij gemakkelijker toekomt aan zijn 
kerntaken. Voordelen voor de medewerker zijn dat zijn betrokkenheid wordt  
gestimuleerd en zijn verantwoordelijkheid en zelfstandigheid worden ver-
groot. Hij ontwikkelt nieuwe vaardigheden en kan zich verder ontwikkelen. 
Voor de organisatie zijn er ook voordelen. Goed delegeren leidt tot grotere 
flexibiliteit en inzetbaarheid. Aanwezige deskundigheid en capaciteiten op de 
werkvloer worden beter benut.

Motiveren van medewerkers
Een effectieve leidinggevende heeft inzicht in wat de medewerker beweegt om 
bepaalde arbeid te verrichten. Hij of zij moet dus weten wat de medewerker 
motiveert. Er zijn vijf factoren die de motivatie kunnen beïnvloeden en waar je 
dus op moet letten als je anderen aanstuurt.
V	 Het hebben van succes 

Iedereen wil goede prestaties neerzetten, scoren. Dat is een menselijke  
behoefte. Je moet dus niet alle doelpunten zelf willen maken. Probeer de  
taken zo te delegeren (verdelen) dat iedereen zichtbare resultaten kan boe-
ken. Laat de ander scoren.

V	 De erkenning van dat succes
	 Erkend willen worden voor je prestaties en successen is ook een heel sterke 

menselijke behoefte. Als erkenning regelmatig uitblijft, zakt de motivatie 
als een (mislukte) pudding in. Teamleden moeten het op kunnen brengen 
elkaars successen te erkennen en de leidinggevende heeft daar een voor-
beeldfunctie in.

V	 De inhoud van het werk 
De taken die iemand moet uitvoeren moeten hem of haar liggen. Zorg ervoor 
dat als je taken delegeert de taken niet boven of ver onder iemands niveau 
liggen, dat ze afwisselend zijn en dat ze zo veel mogelijk aansluiten bij wat 
iemand leuk vindt om te doen.

V	 Het dragen van verantwoordelijkheid 
Verantwoordelijkheid dragen maakt het werk (en je leven) zinvol. Houd dus 
niet alle touwtjes zelf in handen, maar maak mensen zelf verantwoordelijk 
voor een goede taakuitvoering. Vertrouw hen die taken volledig toe. 

V	 Het realiseren van groei, vooruitgang 
Ook die behoefte heeft iedereen. Niemand vindt het prettig het gevoel te heb-
ben stil te staan in zijn of haar ontwikkeling. Iedereen wil groeien, sterker, 
beter, meer geroutineerd of deskundiger worden.

1.7	 Slotakkoord: de leidinggevende als mens

In de paragrafen hierboven hebben we een aantal vaardigheden besproken 
waarover een leidinggevende moet beschikken. In de afgelopen decennia 
is daarover een enorme hoeveelheid literatuur verschenen. Die stroom aan 
managementliteratuur vindt vooral zijn oorzaak in de sterk toegenomen com-
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plexiteit van de functie van leidinggevende. Je moet niet alleen kunnen ana-
lyseren, coördineren en controleren, je moet ook nog goed kunnen luisteren, 
open staan, veranderingsgezind en flexibel zijn, motiveren, coachen, ruimte 
geven en zelf nemen, inspireren, dienend leiden, enzovoort. Dat roept twee 
vragen op:
1	 Is goed leidinggeven voor een ‘gewone sterveling’ nog wel haalbaar?
2	 Moet ik als een kameleon continu van kleur (rol/stijl) kunnen veranderen, 

telkens andere rollen spelen, of kan ik mezelf blijven?

Het eerder gegeven fragment uit een interview met Robert Quinn, waarin hij 
een vergelijking maakt tussen leiderschap en zijn rol in een sportteam, geeft 
een duidelijke antwoordindicatie op beide vragen. Quinn moest als spelverde-
ler in feite ook veel van deze taken tegelijkertijd uitvoeren en door te doen en te 
oefenen leerde hij dat, niet door zichzelf anders voor te doen, niet door een rol 
aan te nemen die niet bij hem past, maar door zichzelf te zijn, kritisch te kijken 
naar zijn eigen functioneren, de spelsituaties te analyseren, een controlerende 
rol te spelen (ruimte nemen) en gericht te zijn op het helpen van anderen en het 
helpen van het team (ruimte geven).

Leidinggeven is het spel verdelen. Daarbij kun en moet je zelfs jezelf blijven. 
Authenticiteit, dicht bij jezelf blijven, is een kernvoorwaarde voor goed lei-
derschap. Het maakt je herkenbaar, mensen weten wat ze aan je hebben. Een 
tweede voorwaarde is dat je kritisch kunt kijken naar jezelf, feedback van 
anderen vraagt en accepteert, leert van fouten. En een derde voorwaarde voor 
goed leiderschap is dat je anderen helpt om beter te worden en denkt en handelt 
ten bate van het team. Die drie basisvoorwaarden zijn niet alleen haalbaar voor 
een ‘gewone sterveling’, het zijn ook precies de aspecten die leidinggeven erg 
uitdagend, aantrekkelijk en zinvol maken. En verder is het leren leidinggeven 
gewoon een kwestie van veel oefenen en doen.
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