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 Voorwoord

 
 Wat maakt dat de ene leidinggevende meer uit zijn medewerkers haalt dan de andere? Opvallende leiders fascineren ons mateloos. Het zijn mensen die soms ogenschijnlijk weinig doen, maar toch heel bepalend blijken voor het succes in een team of voor de persoonlijke groei van individuele medewerkers.

  

 Tijdens de vele workshops en leiderschapstrajecten die wij inmiddels mochten verzorgen voor leidinggevenden, hebben wij mensen de vraag gesteld: ‘Wie was voor jou ooit een excellente leidinggevende? Iemand bij wie je meer presteerde dan dat je zelf voor mogelijk hield?’ Daar kwamen veel namen uit voort. Enkele van die personen hebben wij opgezocht en geïnterviewd. In eerste instantie uit fascinatie en nieuwsgierigheid: Wat zouden die leiders anders doen dan anderen? Hoe gaan zij om met de dilemma’s en thema’s waar we allemaal mee worstelen?

  

 Deze interviews leverden ons zo’n bron van boeiende en inspirerende verhalen op, dat het idee ontstond om er iets mee te doen en dit te delen met anderen. Dit boek is het resultaat. Niet om te laten zien hoe het moet, want er is naar ons idee niet één juiste aanpak, of zoiets als de perfecte leidinggevende. Wel om te leren van elkaar en inspiratie op te doen voor je eigen aanpak in deze tijd, waarin verandering een continue factor is geworden. Om jezelf te blijven verbeteren en af en toe iets nieuws uit te proberen.

  

 Wij geloven dat elke (kleine) stap die je neemt, beweging creëert en nieuwe deuren opent. Zoals we zagen bij de leidinggevenden die contact zochten met hún vroegere ‘baas’ om te vragen of ze hun medewerking wilden verlenen aan dit boek. Dit leidde vaak tot verrassende reacties. Zo kreeg één van de geïnterviewden van haar oud-medewerker te horen: ‘Door jou ben ik zelf leidinggevende geworden!’ Waardevolle oude contacten werd nieuw leven ingeblazen. Misschien kun jij de leidinggevende die voor jou zo inspirerend is geweest, nog eens opzoeken?

  

 Wij wensen je veel leesplezier en inspiratie!

  

 Anja Hilgers en Charlotte Staats
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 Inleiding

 
 Als leidinggevende komt er veel op je af. De wereld is in verandering, de organisatie waar je werkt ook. Banen staan op de tocht en tegelijkertijd moet er flink vernieuwd worden om de concurrentie voor te blijven. De top van de organisatie verwacht van je dat je resultaten behaalt met je team. Teamleden vragen sturing, deadlines komen op je af. Je houdt allerlei ballen in de lucht en bent strateeg, beslisser, inspirator, planner en praatpaal tegelijk. Hoe haal je dan ook nog eens het maximale uit je team?

  

 Wij zijn ervan overtuigd dat de sleutel om al je verschillende rollen goed in te vullen en je doelen te bereiken, besloten ligt ín je team. Je teamleden zijn je kapitaal. Zij zijn je denkkracht, je helpende handen en een onuitputtelijke bron van inspiratie. Het is voor iedere leidinggevende de moeite waard om te streven het maximale uit zijn team te halen en de kracht van medewerkers optimaal aan te boren. Het leidt tot betere resultaten en tot een sterker, gemotiveerder en creatiever team. Het helpt je te blijven innoveren en onderscheidend te blijven als team en als organisatie.

  

 Bij leiderschap denken we al snel aan grote namen zoals Nelson Mandela, Steve Jobs of directieleden van grote organisaties. Toch zijn het vooral leidinggevenden op de werkvloer die de meeste impact hebben op de resultaten en prestaties in het team.

 In dit boek over excellent leiderschap richten we ons dan ook op die ‘gewone’ leidinggevenden. Maar ook op leiders, coördinatoren of projectleiders die gemotiveerd zijn om buitengewone resultaten te bereiken met hun team en de ontwikkeling van medewerkers willen versnellen. Mensen die niet lijdzaam willen afwachten, maar die hun eigen leiderschap willen versterken. In dit boek spreken we voor het gemak over leidinggevenden.

  

 Wat kun je in dit boek verwachten?

  

 We nemen je in dit boek mee in onze zoektocht naar excellent leiderschap. Dit resulteerde in een aantal bouwstenen voor hoe je succesvol naar teamresultaten kunt toewerken, waarbij je aan de ene kant veiligheid biedt en verbindt, maar tegelijkertijd ook uitdaagt en inspireert.

  

 Met de inzichten en ideeën die onze zoektocht opleverde, willen we vooral jouw nieuwsgierigheid triggeren.

 We willen je uitdagen iets nieuws te proberen, beweging te creëren. Hoe boor je de denkkracht van je mensen aan? Hoe krijg je echte betrokkenheid voor elkaar? Hoe zorg je dat mensen hun beste ideeën aanleveren?

  

 We ontdekten dat je dit kunt doen door:

	te starten met een stevige basis 


	verschillen te benutten


	echte betrokkenheid te creëren


	eigenaarschap te stimuleren en


	te focussen op het teamresultaat.




  In onze ogen bestaat er niet zoiets als DE excellente leidinggevende. Je kunt nooit op alle facetten excelleren en wij denken dat je zeker niet voor élke medewerker een excellente leidinggevende kunt zijn. Interessant is om te onderzoeken voor wie je dat wel kunt zijn.

 Bovendien is er niet één manier om te komen tot excellent leiderschap. Er zijn diverse wegen. Waar het om gaat, is dat dit boek je helpt scherp te krijgen wat voor leidinggevende jij wilt zijn en wat je helpt op jouw pad naar excellent leiderschap.

  

 Dit boek biedt drie pijlers

  

 1. Input en inzichten uit interviews met excellente leidinggevenden. Hiervoor zijn interviews afgenomen met twaalf excellente leidinggevenden. Dit boek triggert je om te leren van deze inspirerende voorbeelden. De mensen die we hebben geïnterviewd, zijn allemaal aangedragen door medewerkers. Mensen uit profit- en non-profitorganisaties. We hebben er bewust voor gekozen om zowel mensen die voor als achter de schermen werken te interviewen; het gaat ons niet alleen om de top. Het zijn vaak ook minder bekende leidinggevenden die bijzondere prestaties leveren en zaken anders blijken aan te pakken.

  

 2. Praktische handvatten en een uitnodiging om uit je comfortzone te stappen. Je wordt je bewust van het effect van je gedrag en je bedenkt hoe het werk in je team slimmer kan worden gedaan. Dit boek helpt je om jezelf andere vragen te stellen en ondanks alle drukte en de waan van de dag consequent op resultaat te sturen.

  

 3. Theoretische inzichten. We bouwen voort op de modellen en inzichten van onder andere Lencioni, Buckingham en Wiseman en combineren deze. Dit leidt tot een interessante aanpak waarbij we ons er vooral op richten om vanuit talent en kracht naar teamprestaties toe te werken. Wij merken dat je op talent kunt terugvallen als het moeilijk wordt. Het is het enige dat niet verandert, dat duurzaam is. Juist in deze tijden waarin alles verandert, biedt talent een anker en een richting. Tot slot helpt talent om – ondanks alle veranderingen – de energie vast te houden voor teamprestaties. Interessant vinden wij de prikkelende en coachende rol die jij als leidinggevende kunt spelen. Dit maakt werken vanuit kracht spannend en niet soft! Het helpt juist om medewerkers optimaal te laten presteren.

  

 Hoe gebruik je dit boek optimaal?

  

 Er zijn vier manieren om het boek te lezen:

  

 1. Van A tot Z. Hiervoor kun je kiezen wanneer je op zoek bent naar een gedegen aanpak om de prestaties te verbeteren in jouw team. Hoewel de hoofdstukken ook apart gelezen kunnen worden, zit er wel een logische opbouw in de opzet van de hoofdstukken.

  

 2. Heb je een specifiek thema waarover je meer wilt weten? Ga dan direct naar een hoofdstuk dat voor jou urgent is.

  

 3. Wil je inspiratie opdoen en leren van andere leidinggevenden? Kies dan voor de inspiratieroute: de korte blokken ‘Leider aan het woord,’ waar steeds één excellente leidinggevende centraal staat. Je vindt deze blokken in elk hoofdstuk.

  

 4. Ben je op zoek naar praktische handvatten en acties die je morgen in je team kunt toepassen? Ga dan naar ’En nu jij aan de slag,’ een paragraaf die je aan het eind van elk hoofdstuk vindt.

 

ONTDEK JOUW WEG NAAR EXCELLENT LEIDERSCHAP




 1 
Start met een stevige basis

 
 ‘Toen ik als ambassadeur in Washington begon, trof ik goede afdelingshoofden die heel gecommitteerd waren. Ik wilde absoluut niet gaan micromanagen, daar had ik ook helemaal geen tijd en ruimte voor. Ik heb met die collega’s de afspraak gemaakt: ik heb er alle vertrouwen in dat jij je afdeling runt zoals het moet, en als er wat is, kom dan langs. Ik ben altijd wel beschikbaar voor een gesprek en overleg. Ik had veel vertrouwen in hen en de mensen voelden waarschijnlijk ook dat vertrouwen.’

  

 Renée Jones-Bos

 Secretaris-Generaal bij het ministerie van Buitenlandse Zaken en daarvoor ambassadeur in Washington

 1.1 Inleiding hoofdstuk I

 
 Vaak begint een nieuwe leidinggevende gewoon. Eens kijken wat voor werk er ligt, wat de voorganger heeft achtergelaten, of er achterstallige zaken zijn en welke klussen de meeste prioriteit hebben. Voor je het weet, word je meegenomen in de maalstroom van het werk en ben je volop aan de slag. En dat is goed te begrijpen: je bent ingehuurd om een klus te doen en je wilt laten zien wat je te bieden hebt. Maar realiseer je dat je team bij de start vol verwachting is, uitgesproken of onuitgesproken. Wat ga jij als leidinggevende voor hen betekenen?

  

 In de praktijk hebben wij vaak gezien dat de start van een nieuwe leidinggevende niet volgens een vooraf bedacht plan verliep. Zo’n leidinggevende liep dan gaandeweg tegen allerlei moeilijkheden aan: een confrontatie met verschillende verwachtingen, onuitgesproken wensen, misverstanden en onduidelijkheden. Zaken die gedoe opleveren en veel tijd en energie kosten.

 En erger dan dat: als mensen niet weten wat ze aan je hebben, komen er onbewuste processen op gang. Mensen trekken hun eigen plan omdat ze geen kader hebben, ze verdoezelen fouten omdat ze niet weten hoe jij omgaat met een fout, ze aarzelen om andere teamleden hun hulp aan te bieden en houden hun beste denkkracht voor zichzelf.

  

 Als wij mensen vroegen waarom een bepaalde leidinggevende voor hen het verschil maakte, kregen wij vaak te horen: die gaf me ruimte en vertrouwen. Dat klinkt goed en logisch, maar wat deed zo’n leidinggevende dan concreet?

  

 In dit hoofdstuk beschrijven we hoe je kunt starten vanuit een stevige basis. We nemen je mee in enkele stappen die je kunt zetten bij je start als leidinggevende, zoals het delen van je waarden, het leren kennen van je medewerkers en het bouwen aan vertrouwen.

 Je legt als het ware een stevig fundament dat tegen een stootje kan en waarop je kunt voortbouwen.

  

 En ben je al een tijd leidinggevende en heb je bij de start niet veel tijd aan dat fundament besteed? Het is nooit te laat om te werken aan een stevige basis of om een nieuwe start met je team te maken.

 1.2 Hoe start je met een stevige basis?

 
 In dit hoofdstuk beschrijven we drie aandachtspunten die helpen om een stevig fundament te leggen in je team. Dit zijn het ontwikkelen van gedragen waarden, het leren kennen van je medewerkers en het bouwen aan vertrouwen.

  

 WAAR STA JE VOOR?

  

 Je bent benoemd als leidinggevende. Misschien jeuken je handen om direct te beginnen, maar voordat je van start gaat stellen we je deze vragen: Waar sta je voor? Wat vind jij echt belangrijk in je werk? Hoe wil jij samenwerken? Heb je scherp welke waarden echt bij jou horen?

  

 Veel leidinggevenden denken hier niet bewust over na. Toch raden we je aan dit wel te doen en je antwoord te formuleren. De antwoorden op deze set van vragen vormen namelijk een richtsnoer en een bindmiddel. Ze zullen je helpen om met je team in gesprek te gaan over verwachtingen bij het maken van keuzes in je werk.

  

 Wat is een waarde eigenlijk? Een waarde is een betekenisgevend ideaal. Het geeft aan wat jij belangrijk vindt en wat nagestreefd zou moeten worden. Waarden worden gevormd door je drijfveren en je criteria. Vaak handel je onbewust op basis van je waarden. Die maken of je iets normaal of niet normaal vindt, gepast of ongepast, inspirerend of afstotend. Je waardenset is contextbepaald: iets wat volstrekt logisch is op het werk, hoeft dat thuis niet te zijn. Kortom, waarden zijn zo belangrijk omdat ze iets zeggen over de manier waarop je naar de wereld kijkt en over de verwachtingen die je van elkaar hebt.

  

 Een voorbeeld is stiptheid. Stel: je bent zelf altijd op tijd bij afspraken en vergaderingen. Je komt je afspraken na en levert je informatie aan op het afgesproken moment. Je weet: op jou kan men rekenen! Interessant is dan om je af te vragen of je diezelfde waarde ook van je (nieuwe) teamleden verwacht: dan wordt het een impliciete norm die je je team oplegt. Stel nu dat je teamleden vanuit bepaalde waarden opereren, die niet meer of minder zijn, maar wel anders, dan is de basis voor verkeerde verwachtingen en eerste misverstanden al gelegd.

  

 
Leider aan het woord: Wim Kuijken, deltacommissaris
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Het subtiele samenspel tussen draagvlak en daadkracht, daar gaat het om

 
 Wim Kuijken (1952) is deltacommissaris. Hij geeft leiding aan het Deltaprogramma, een grootschalig samen­ werkingsverband van overheden en andere organisaties om Nederland te beschermen tegen overstromingen en te zorgen voor voldoende zoetwater. Voordat hij in 2010 benoemd werd tot deltacommissaris, heeft hij een lange carrière binnen de overheid doorlopen; hij is onder andere gemeentesecretaris bij de gemeente Den Haag geweest en secretaris­generaal van de ministeries van Verkeer en Waterstaat, Algemene Zaken en Binnenlandse Zaken. Hij is ook voorzitter van de Raad van Commissarissen van de Nederlandsche Bank.

  

 ‘Als ik terugdenk aan iemand die voor mij in het begin van mijn loopbaan een excellente leidinggevende is geweest, dan was dat voor mij Jozias van Aartsen. Toen ik met hem samenwerkte, was hij de plaatsvervangend secretarisgeneraal op het ministerie van Binnenlandse Zaken. Hij was niet bang. Hij zette een stip op de horizon en werkte daar consequent naartoe, zonder zich te veel te laten afleiden. Wat ik van hem leerde?

 Hij leerde me hoe belangrijk timing is bij het behalen van resultaten.

 En hij leerde me strategisch te denken en te handelen.

 Bij mijn start als deltacommissaris moest ik verschillende partijen en organisaties laten samenwerken om ervoor te zorgen dat Nederland niet overstroomt. Let wel: 60 procent van Nederland is overstroombaar, dus het belang was bij de start voor iedereen duidelijk. We hebben de doelen en de waarden gezamenlijk bepaald. Dat waren solidariteit tussen de regio’s, duurzaamheid en flexibiliteit. Die laatste waarde was belangrijk omdat er zoveel onzekere factoren waren.

 Ik dacht: ik kan allerlei dingen gaan roepen, maar het is veel beter als die waarden van iedereen zijn.

 Een groot draagvlak vergroot de kans dat onze voorstellen aangenomen worden door de Kamer.

 Ik heb veel energie gestoken in de gezamenlijkheid en het delen van die waarden. En het mooie was: de mensen van de betrokken organisaties zeiden: “Die waarden en die voorstellen, die zijn ook van mij.”

  

 In mijn loopbaan heb ik mijn gereedschapskist geleidelijk gevuld met instrumenten variërend van the carrot and the stick tot financiële prikkels, verleidingen en gedeeld eigenaarschap. Voor mij is dat een basis waarop ik altijd kan terugvallen.

  

 Ik maak gebruik van het model van situationeel leidinggeven. Kort gezegd komt dat erop neer dat je inschat in welke fase van ontwikkeling een medewerker zit. Is hij net begonnen, dan geef je vooral veel instructie. Is hij al wat verder, dan pas je een coachende stijl toe, je motiveert hem en overtuigt hem dat hij in staat is de klus te doen. Is de medewerker taakvolwassen, dan begeleid je hem door veel vragen te stellen. En de meest ervaren medewerker, daar kun je veel aan delegeren. Wat ik daar zelf aan toegevoegd heb, is dat ik mensen veiligheid bied. Je moet je wel een beetje veilig kunnen voelen bij de baas! Dat doe ik door mensen expliciet uit te nodigen mij tegen te spreken en te participeren in de keuzen. Ik vind het heel plezierig om te horen of mijn denkwijze eigenlijk wel klopt.

  

 Daarnaast heb ik veel gehad aan het vierluik van Salem Samhoud. Daarbij ga je op zoek naar het hogere doel van je organisatie: waarom zijn wij op aarde, wat is ons bestaansrecht? Het is nog best moeilijk om dat scherp te krijgen. Dan vertaal je dat naar de termijn van bijvoorbeeld vier jaar: wat is je gewaagde doel voor deze periode? Het derde deel van het vierluik is voor mij heel belangrijk gebleken. Dan ga je met elkaar op zoek naar de waarden die je deelt. En het vierde en laatste deel is dat je bepaalt welke kwaliteit daarbij hoort.

  

 Uiteindelijk gaat het bij leidinggeven altijd om de afweging tussen draagvlak en daadkracht. Dat is een spel, maar wel een spel dat je serieus speelt. Als deltacommissaris werk ik met heel veel partijen samen. Ik heb daar geen instrumenten beschikbaar als ontslaan of beoordelen, ik heb geen formele macht. Ik werk vanuit eigen kracht. Daarom besteed ik heel veel tijd aan het creëren van draagvlak tussen alle betrokkenen, van agrariërs tot de IJsselmeervereniging. Ons gezamenlijk doel is dat Nederland niet overstroomt en dat er voldoende zoetwater beschikbaar blijft. Daar kan iedereen zich iets bij voorstellen. Maar soms moet je ook daadkracht tonen, want uiteindelijk wil je een resultaat bereiken.

 Dan kan ik als het nodig is stevig zijn. Soms kies ik ervoor een tegenligger te isoleren, dan zeg ik: “Er zijn negen partijen die wel willen, dus we gaan het doen.” Maar liever kies ik ervoor zo’n tegenligger een eigen rol te geven, dat is veel effectiever.

  

 Mijn advies voor andere leidinggevenden is het volgende: maak je mensen weerbaar. Ik vind dat kinderen al op school moeten leren om tegen een stootje te kunnen, dat is net zo belangrijk als taal en rekenen. Ik treed weleens op in een leergang met hogere ambtenaren en dan beoordeel ik hun voorstellen. Ik daag ze uit om hun punt snel en goed te maken. Achteraf krijg ik dan te horen: je was wel erg streng. Ja, dat klopt, en dat doe ik expres. Als ze later bij hun minister zitten, zegt die ook: “Ik heb vijf minuten voor je, leg me uit waarom jouw verhaal het beste is." Je staat toch ergens voor!’



  

 We adviseren je om je eigen waarden te onderzoeken en deze bij de start met een nieuw team te delen. Als je teamleden begrijpen wat voor jou belangrijk is, zullen ze in hun werk daarnaar handelen. En het expliciet maken van jouw waarden heeft nog een nuttige functie: bij moeilijke momenten heb je een intern kompas om op terug te vallen. Wanneer zich een dilemma voordoet en je twijfelt wat de beste keuze zou zijn, kun je de kwestie langs de waardenset leggen. Je hebt dan een richtsnoer om met je medewerker te bespreken waarom volgens jou een bepaalde keuze wringt.

  

 Is het benoemen van een waarde dan voldoende? Nee.

 We merken dat het helpt om in gesprek te gaan over de betekenis van deze waarden in het dagelijks werk: Welk beeld hebben teamleden afzonderlijk bij zo’n waarde? Wat zegt het over de manier waarop je met elkaar wilt omgaan?

  

 Het kan ook zijn dat er andere waarden gelden in het team. Meestal zitten teamleden er al langer dan jij en is er in het team een bepaalde manier van werken ontstaan. ‘Zo doen we dat hier ’ zul je ongetwijfeld in je eerste weken te horen krijgen. Dat hoeft ook niet direct een verkeerde manier te zijn. Vaak heeft zich al uitgekristalliseerd wat handige aanpakken zijn. Maar het is wel aan jou als leidinggevende met een opdracht, om te onderzoeken of die manier van werken nog steeds de beste wijze is om je doelen te bereiken.

  

 Zorg dus dat die waarden niet alleen iets van jou zijn. Het helpt om in de eerste weken met je team in gesprek te gaan over de waarden die bijdragen aan het teamdoel. Wanneer teamleden ervaren dat bepaalde waarden belangrijk zijn, en zich daarin kunnen vinden, ontstaan er gemeenschappelijke, gedeelde waarden. Dit levert energie en draagvlak op.

  

 MEDEWERKER OF MENS

  

 Erkenning is een basisbehoefte van ieder mens: gezien worden, erbij horen, onderscheidend zijn en gewaardeerd worden zijn aspecten die eraan bijdragen dat een medewerker zijn beste krachten wil geven op de werkplek.

  

 Erkenning is dus belangrijk om iemand te motiveren; niet alleen erkenning voor het werk dat iemand doet, maar ook erkenning voor de persoon zelf. Naar de persoon zelf kijken in plaats van alleen naar ‘de medewerker,’ verliezen we dat in alle dagelijkse hectiek niet weleens uit het oog? We merkten in de praktijk dat de focus vaak ligt op de inhoud van het werk en minder op de persoon. Mensen voelen dat feilloos aan. Een uitspraak van een deelnemer aan een van onze workshops: ‘Ik vond het een verademing dat mijn nieuwe chef mij zag als mens in plaats van als fte.’

  

 We willen je uitnodigen als leidinggevende te investeren in de relatie met je medewerker. Als je hem beter kent, ook al is het een heel ander type dan jijzelf, dan is het eenvoudiger om te begrijpen waarom hij handelt zoals hij handelt.

  

 Ken je medewerker ... 

  

 Je start als leidinggevende is een grote kans om de mens achter de medewerker te leren kennen. Dat is het moment om allerlei vragen aan je nieuwe collega’s te stellen, die je later misschien minder gemakkelijk stelt. Wat heeft iemand eerder gedaan in zijn loopbaan, wat spreekt hem enorm aan in het werk? Wat vindt hij de mindere kanten? Welk advies zou hij jou bij de start willen meegeven?

  

 Francien Francke (Etty Hillesumlyceum, Deventer): ‘Toen ik begon, heb ik onmiddellijk met iedereen in mijn team een afspraak gemaakt; ik noemde dat het welkomstgesprek. Ik stelde iedereen dezelfde drie vragen:

 	Als ik nu als eerste iets moet doen, wat zou je willen dat ik doe?

	Wat moet ik weten over jouw thuissituatie?

	Hoe wil jij aangesproken worden als iets niet goed is?



  Daarmee kon ik laten zien dat fouten maken normaal is. En kon ik, juist door de wijze waarop iemand antwoordde, inschatten of ik iemand recht voor zijn raap of wat omzichtiger zou moeten benaderen.

 Ik heb aantekeningen van al die gesprekken gemaakt, maar eigenlijk weet ik alles nog uit mijn hoofd. Ook nu weet ik wel wat er speelt bij de meeste mensen: verhuizingen, scheidingen, kinderen uit huis. Dat kan een rol spelen in de omgang met elkaar, maar ook bij het motiveren van mensen.’

 Carolien Handlogten, programmamanager Beleggingsverzekeringen bij Delta Lloyd, vindt het belangrijk dat ze het als team goed doen, maar ook dat ze het goed hebben met elkaar. Dat mensen qua werk en privé lekker in hun vel zitten. Ze vertelt: ‘Toen ik begon in dit team was er een collega die goed werk leverde, maar van plan was te vertrekken. Hij woonde aan de andere kant van het land en had destijds net zijn vierde kind gekregen. Toch zag ik hem elke dag ’s avonds tot zes uur op kantoor zitten. Ik heb hem toen ronduit gevraagd hoe dat thuis zat, of hij zijn kinderen nog weleens zag. Waarop hij vertelde dat zijn zoontje elke avond op straat aan het voetballen was in de hoop dat zijn vader nog op tijd thuis zou zijn om een balletje te trappen! Toen heb ik gevraagd of hij alsjeblieft af en toe wat eerder naar huis wilde gaan, of thuis wilde gaan werken. Het effect? De eerste keer dat hij eerder naar huis ging, vroeg zijn vrouw of hij soms ontslagen was! Maar al snel vertelde hij dat hij bij ons wilde blijven werken. Door die aanpassing werd het werk in ons team weer aantrekkelijk voor hem. Oprechte belangstelling, het is een bepaalde erkenning voor wie iemand is, als mens.’

  

 Het gaat er ook om dat iemand de ruimte krijgt om zichzelf te zijn.

  

 Martijn van der Zee (KLM) zegt daarover: ‘Ik vind het geweldig als mensen zich durven te onderscheiden, je kan dat bijvoorbeeld zien aan de manier waarop iemand zich kleedt. Ik zit hier ook wel in pak, vooral als ik geld nodig heb, maar ook wel in een polootje. Een man van IT die hier binnenkwam, was keurig in het keurslijf, maar ging zich hier heel anders kleden.

  

 Dat vind ik geweldig. Hij gedraagt zich blijkbaar heel anders als hij een andere leiderschapsstijl ervaart en ruimte krijgt om zichzelf te zijn.’

  

 ... En laat iets van jezelf zien 

  

 Je nieuwe teamleden kennen je nog niet goed en weten nog niet wat ze aan je hebben. Bij de teams die wij begeleidden, zagen we dat medewerkers het enorm waarderen als ze de mens achter de leidinggevende zagen. Voor je nieuwe medewerkers ben jij een belangrijke collega: je bepaalt in grote mate welke werkzaamheden ze verrichten, de manier waarop ze hun werk doen, en hoe hun toekomst eruitziet. Dan is het wel prettig als ze weten wat voor vlees ze in de kuip hebben.

 In onze workshops noemen wij het weleens de gebruiksaanwijzing of bijsluiter. Wat moeten mensen van je weten? Wat ben jij voor iemand, wat drijft jou, wat waren voor jou belangrijke momenten in je loopbaan of leven, wat vind jij belangrijk? Dat biedt mensen aanknopingspunten om jou te ‘lezen.’

  

 In Amerika is het gebruikelijk om bij een kennismaking te vragen: ‘What’s your story?’ En veel Amerikanen hebben ook een pitch over zichzelf klaar, waarin ze zichzelf presenteren. In onze context werkt een standaardverhaal dat geschikt is voor alle situaties minder goed. Je hoeft niet perfect te zijn, niet alles in je leven hoeft geweldig te zijn verlopen. Juist je kwetsbaarheden laten zien, laten zien wat je echt raakt, helpt jouw medewerkers om jou te begrijpen. Wat wil je dat mensen van je weten, wat is jouw bijsluiter?

  

 ‘Ik houd erg van filmpjes en beelden. De keer dat ik kennismaakte met het team, heb ik een presentatie met wat plaatjes en filmpjes gemaakt, ik had geen tekst. Ik liet heel simpelweg zien: dit ben ik, dit is mijn vrouw, dit zijn dingen waarvoor ik belangstelling heb, die me raken. Ik was niet in een officiële vergaderruimte gaan zitten, maar had een hoek in de kantine en een beamer geregeld. De reactie? Mensen waren zelfs enigszins geëmotioneerd, dat had ik ook niet verwacht. Maar ze zagen wie ik werkelijk ben en dat maakte dat ze uiteindelijk door het vuur gingen voor me.

 Vind ik dat iedere leidinggevende filmpjes moet laten zien? Natuurlijk niet. Zo’n aanpak werkt alleen als je het dicht bij jezelf houdt. Mijn teamleden voelden aan dat ik vanuit mijn hart sprak, dat maakte alle verschil.’

 

 Martin Landkroon, Rabobank



  

 VERTROUWEN NAAR TWEE KANTEN

  

 Wanneer iemand vertrouwen voelt, kan de impact groot zijn. Het kan iemand stimuleren om nét dat stapje harder te lopen, zijn nek uit te steken, of met dat briljante idee naar voren te komen. Mogelijk heb je dat zelf ook ervaren bij sommige leidinggevenden die je in je loopbaan bent tegengekomen. Een jonge medewerker die wij naar vertrouwen op de werkvloer vroegen, vertelde: ‘Door het vertrouwen van mijn afdelingshoofd voelde ik me zo gesteund dat ik zaken voor elkaar kreeg die ik niet voor mogelijk had gehouden. Ik kreeg vleugels, zo voelde dat.’ De andere kant is er ook: wanneer mensen geen vertrouwen voelen, durven ze zich niet kwetsbaar op te stellen en zijn ze terughoudend. Dan is het een stuk lastiger om het beste van jezelf te geven.

  

 Carolien Handlogten (Delta Lloyd) maakte ook die andere kant mee: ‘Ik had ooit een leidinggevende die heel controlerend was, zonder dat het mij direct duidelijk was waar hij zich zorgen over maakte. Ik wist ook wel dat je in het begin vertrouwen met elkaar moet opbouwen. Ik ben iemand die graag goed werk aflevert, en daarvoor heb ik een bepaalde mate van vrijheid nodig. Toen ik merkte dat die leidinggevende onrustig bleef, ben ik ook echt gaan vragen: “ Wat zou maken dat je een rustiger gevoel krijgt?” Er bleek een hele praktische reden voor zijn onrust te zijn. Toen we dat bespreekbaar maakten, was de kou snel uit de lucht.’

  

 Wij geloven erin dat vertrouwen nodig is om met je team tot goede resultaten te komen. Vertrouwen geven klinkt heel vanzelfsprekend. Het is meer een gevoel dat je bij iemand hebt, zeggen mensen vaak, iets dat iemand uitstraalt. Maar het is niet eenvoudig om al je teamleden bij de start een groot vertrouwen te schenken. Je kent ongetwijfeld het gezegde: vertrouwen komt te voet, en gaat te paard. Veel nieuwe leidinggevenden zijn bevreesd dat als ze bij de start de teugels laten vieren, ze dat later zullen betreuren.

  

 Wat zou het voor jou betekenen om actief aan de slag te gaan met het thema vertrouwen? Wellicht weet je rationeel dat vertrouwen geven aan medewerkers goed is. Dan voelen mensen zich gesteund en veilig. Pas als het goed zit met het onderlinge vertrouwen, durven mensen grote stappen te maken in hun werk. Maar tegelijkertijd 21 heb je misschien ook een knagend gevoel. Wordt het werk wel echt goed gedaan als jij niet in de buurt bent? Kunnen mensen eigenlijk wel wat jij van hen vraagt?

  

 En hoe bouw jij je vertrouwen in je teamleden op? Hoe weet je op wie je kunt bouwen? Bij wie kun je aankloppen in tijden van grote druk? Wie zijn de steunpilaren van het team? Vertrouwen is grijpbaar en beïnvloedbaar, zo beschrijven Hafkamp en Jellema in hun boek Huis van Vertrouwen. Zij onderscheiden twee vormen van vertrouwen: vertrouwen in elkaar en vertrouwen

 op elkaar.

  

 Hierboven hebben we gezien hoe belangrijk het is om de mens achter de medewerker te leren kennen. Eigenlijk werk je daarmee aan een basis van vertrouwen in elkaar. Kun je je collega vertrouwen om wie hij als mens is? Ken je hem, begrijp je hem, is iemand uit het goede hout gesneden?

  

 Leider aan het woord: Tom de Bruijn, gemeente Den Haag
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Vertrouwen geven zit in kleine dingen

 
 Tom de Bruijn is sinds 2014 wethouder Financiën, Verkeer, Vervoer en Milieu van de gemeente Den Haag. Daarvoor werkte hij lange tijd in dienst van het ministerie van Buitenlandse Zaken. Hij was onder meer directeur­generaal Europese Samenwerking en Permanent Vertegenwoordiger van Nederland bij de Europese Unie.

  

 ‘In mijn loopbaan heb ik twee leidinggevenden gehad die belangrijk voor mij zijn geweest, beiden trof ik aan het begin van mijn werkzame leven.

 In mijn allereerste baan kwam ik op een afdeling terecht die een beetje ingeslapen was. Maar het afdelingshoofd dat daar toen zat, was een dynamische vent. Hij kon zijn enthousiasme voor de onderwerpen waarmee we bezig waren en die niet altijd even sexy waren, toch overbrengen. Dat was inspirerend, ik dacht: Ik werk voor iemand die hart voor de zaak heeft, die niet zit te zeuren of te klagen. Die de leuke kanten van de dingen waarmee je bezig bent, goed laat zien.

  

 De tweede belangrijke persoon voor mij was een Nederlandse ambassadeur, lang geleden.
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