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Leidinggeven betekent: meebewegen met het func-

tioneren en de ontwikkeling van medewerkers. Doel

is de medewerker op een steeds hoger ontwikke-

lingsniveau te brengen. Bij de een vereist dat veel instructie, de ander komt pas tot bloei als taken en
bevoegdheden worden gedelegeerd. In feite komt het neer op vier basisstijlen van leidinggeven. Het effect

van deze stijlen hangt af van de situatie waarin zij worden ingezet. DOOR ANTON VAN DEN DUNGEN, ADVI-

SEUR/TRAINER BlJ SCHOUTEN & NELISSEN

Het model van Hersey & Blanchard, zoals uiteengezet in het sep-
tembernummer van Tijdschrift Administratie, kent de volgende uit-
gangspunten:

B Het streven iedere medewerker te ontwikkelen naar een zo zelf-

standig mogelijk functioneren.

M Startpunt van beinvloeding is de vraag:“Hoe competent/taak-

volwassen is deze medewerker op dit moment?”

B De managementstijl wordt effectief als hij goed is afgestemd op

uw medewerker.

TUDSCHRIFT ADMINISTRATIE oktober 2001 - nr. 10

B Een managementstijl wordt effectief als de manager zelf vaardig
is in het gedrag dat bij elke stijl hoort.

B Hoe gemakkeljjker (flexibeler) u kunt switchen tussen de vier
gedragsstijlen, des te beter. Want het taakvolwassenheidsniveau
van medewerkers kan per specifieke taak en per medewerker
verschillen.

In dit artikel worden de vier basisstijlen (instrueren,bijsturen/over-
tuigen, overleggen/samenwerken en delegeren) uitgewerkt met
een korte beschrijving en krijgt u de nodige tips om de verschil-
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Figuur 1. Het gedrag van de leider kan bestaan uit vier basisstijlen. Het
is voor leidinggevenden belangrijk eerst naar het eigen gedrag te kij-
ken en vervolgens te beoordelen of de stijl effectief is ten opzichte van

de medewerker.

-

trolevragen om te toetsen of het begrepen wordt.

Bereid de instructie goed voor: wat moet

uw medewerker weten en kunnen na

afloop van de instructie. Formuleer con-

Omschrijf de taak, het resultaat en de gewenste kwaliteit zo
concreet mogelijk. Maak het belang voor de organisatie hel-
der.

Bespreek stap voor stap de kritische momenten in de taak
en de fasering van het werkproces.

Ga per stap na of uw medewerker het begrijpt en accep-
teert.

Laat uw medewerker de taak uitvoeren. Toets en ondersteun.

Stel de nodige middelen beschikbaar.

lende stijlen te gaan toepassen. De valkuilen bieden wellicht hou-
vast op momenten dat het anders gaat dan u graag zou willen. Het
1s van belang vooral eerst naar het eigen gedrag als leidinggevende
te kijken, voordat u de zwartepiet bij uw medewerkers legt. Maar
zelfs dan is het effectiever te kijken naar het concrete gedrag van de
medewerker bij de uitvoering van zijn werk dan naar de persoon-
lijke eigenschappen, karaktertrekken en dergelijke. Die zijn name-
lijk niet of minder gemakkelijk te beinvloeden dan het concrete
gedrag. (Zie figuur 1).

Stijl 1. Instrueren

Stijl 1 is effectief als uw medewerker (nog) weinig zicht heeft op
wat er van hem wordt verwacht. Hij heeft beperkte kennis van
zaken, niet veel ervaring, is onzeker en/of heeft weinig enthousias-
me voor de taak.

U bent als zijn leidinggevende sterk gericht op de taak en min-
der op de relatie. Het accent ligt op het geven van instructies en
opdrachten. Er is sprake van eenzijdige communicatie. U vertelt het
wie, wat, waar, wanneer en hoe van de uit te voeren taken.

Het resultaat dat u wilt bereiken is dat uw medewerker weet wat
van hem wordt verwacht en weet hoe hjj dit kan uitvoeren. Boven-

dien heeft hij zin om eraan te beginnen.

Valkuilen:
U steekt te weinig tijd in voorbereiding.
Uw instructie is te globaal en onvolledig.
Uw instructie gaat te snel, omdat de taken die u moet uitleggen
voor u routine zijn of te vanzelfsprekend.
U toetst niet of onvoldoende of uw medewerker het nu wel weet
en kan.
U stelt uw eigen vakmanschap als norm en werpt daarmee een
te hoge drempel op.

Stijl 2. Bijsturen en overtuigen

Stijl 2 past u toe als de medewerker behoefte heeft aan onder-
steuning. Hij of zij is gemotiveerd om de taak uit te voeren, maar
nog niet bekwaam. Hij mist (nog) de zekerheid en het zeltvertrou-

wen en/of hij maakt nog fouten.

U bent sterk op de relatie én op de taak gericht. U wilt begrip
kweken voor de taak en uw medewerker meer zeltvertrouwen
geven. In deze stijl is er communicatie in twee richtingen, waarbjj
de medewerker vooral vragen stelt en u antwoorden, aanvullende
instructies en commentaar geeft.

‘Dag Carla, ik wil even met je bijpraten over de niecuwe klussen
die je er laatst bij hebt gekregen. Ik merk dat je er enthousiast mee
bezig bent en het gaat al stukken sneller dan in het begin. Maar ik
ben niet helemaal tevreden over de resultaten. Er zitten nog fouten
in. Waarover ben je zelf tevreden?’

‘Han, ik had je gevraagd om op te schrijven welke problemen en
vragen je deze week bij die klus bent tegengekomen. Laat eens
horen wat er op je lijsgje staat. Dan nemen we ze even door”

Het resultaat dat u met deze stijl nastreeft, is dat uw medewerker
zijn taak met steeds minder fouten uitvoert, dat uw medewerker
het belang van de taak (opnieuw) helder voor de geest houdt, met
meer zelfvertrouwen en energie zijn werk doet en dat hij daarbij
uw steun ervaart.

Valkuilen:
U geeft geen of te weinig commentaar op problemen in het uit-
voeren van het werk. U laat de matige werkuitvoering te lang

lopen zonder in te grijpen.
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W Maak het belang van de taak duidelijk en
omschrijf het gewenste resultaat.

het gewenste resultaat en maak het belang

M Geef aan waar de uitvoering achterblijft by

van de verbetering duidelijk.

B Vraag de medewerker hoe hij zelf denkt zijn prestaties te
verbeteren.

W Reageer hierop en kom met eigen suggesties.

I Stel samen een plan op om de verbeteringen door te voe-
ren.

1 Maak duidelijk op welke punten en momenten u terug-
koppeling wilt.

W Stimuleer en ondersteun uw medewerker.

1 Als u wilt bijsturen is het geven van feedback van groot nut.

B U gaat alleen in op wat niet goed gaat.

B U hebt onvoldoende oog voor de problemen zoals uw mede-
werker die ervaart.

B U honoreert niet de verbetersuggesties die uw medewerker aan-
brengt.

W U laat uw medewerker met zijn vragen en problemen in de kou
staan. U geeft te weinig blijk van uw vertrouwen en steun.

m U zit er te veel ‘bovenop’, waardoor uw medewerker moeilijk

eigen initiatieven kan tonen of ontplooien.

Stijl 3. Overleggen en samenwerken

Stijl 3 hanteert u als de medewerker weet wat er van hem wordt
verwacht en hij heeft voldoende know how en ervaring om de taak
goed uit te voeren, maar hij durft niet goed, kan de verantwoorde-

lijkheid (nog) niet aan of heeft er (tijdeljjk) geen zin in.

Even bijpraten hoort bij stijl 3: overleggen en samenwerken.
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U bent in deze stijl daarom minder gericht op de taak en meer
op de relatie. ‘Hé Jan, zullen we even bijpraten? Nee, laat dat werk
maar even liggen...Ik zie je de laatste tijd wat minder presteren. Ik
maak me zorgen over je. Wat is er aan de hand?’

U steunt, adviseert en geeft vertrouwen. U spreekt hem of haar
aan op deskundigheid en begeleidt bij het aanpakken van het pro-
bleem dat voorligt.

Wiat u nastreeft is dat het probleem scherp is geformuleerd, ver-
helderd en zo mogelijk opgelost. Dat uw medewerker meer zelf-
vertrouwen heeft om het probleem aan te pakken. Hij voelt zich
door u begrepen en gerespecteerd. Hij beseft zijn eigen verant-
woordelijkheid en gaat weer zelfstandig aan de slag.

Athankelijk van het vermogen van uw medewerker om pro-
blemen op te lossen, moet u zich meer adviserend ‘Als je nou
eens .....dan wel meer begeleidend opstellen ‘Hoe kun je er voor
zorgen dat...”,"Wat kan ik voor jou doen om...

Deze stijl veronderstelt een behoorlijk probleemoplossend ver-
mogen bij de medewerker en een goed besef bij de leidinggeven-
de om het eigenaarschapvan het probleem niet snel over te nemen.

U kunt het ezelsbruggetje JIJ-WIJ-IK gebruiken om onnodige
weerstand te vermijden en het zelfrespect van de zelfstandige mede-
werker te bevorderen.

Het gaat om de volgorde waarin de nadruk op en verantwoor-
delijkheid voor de oplossing ligt bij uw medewerker dan wel bij u
als leidinggevende (zie kader).

Valkuilen:

M U en/of uw medewerker komen te snel tot oplossingen zonder
het probleem goed te verkennen en te analyseren.

1 Ideeén voor oplossingen worden onmiddellijk bekritiseerd.

1 U legt het probleem te lang naast u neer (uitstelgedrag).

W U stort zich op het probleem en geeft uw medewerker geen ruim-
te om het probleem te verwoorden en te verhelderen met als
gevolg een ‘Ja, maar....-reactie van uw medewerker.

1 U coacht te weinig en dringt uw mening of oplossing op aan uw

medewerker.

woorden wat de mogelijke oorzaken zijn van de achterblij-

B Neem de tijd om helder te krijgen wat er

aan de hand is.
B Stimuleer uw medewerker om te ver

vende prestaties: luister actief, vraag door, toon begrip en
geef samenvattingen.

W Herformuleer het probleem in termen van een doel:” Hoe
kun je ervoor zorgen dat......

M Verzeker u ervan dat de medewerker (probleemeigenaar)
instemt met dit doel.

W Stimuleer uw medewerker om alternatieve oplossingen te
bedenken.

M Zoek samen de oplossing die het beste lijkt en bespreek de
gevolgen ervan.

M Ga na of uw medewerker tevreden is met deze oplossin-
gen.

B Geef blijk van uw steun en kom uw afspraken na.



Een ezelsbruggetje: JIJ-WIJ-IK

Een simpele volgorde in het gesprek kan vaak veel irrita-
tie voorkomen. Daarvoor hebben we het ezelsbruggetje JIJ-
WIJ-IK.

J: U stimuleert de medewerker om zelf het probleem te
verwoorden en oplossingen aan te dragen: ‘Wt is er volgens
jou aan de hand?’ en ‘Hoe denk je dit aan te pakken?’

Als dat niet tot voldoende resultaat leidt:

WIJ: U zoekt samen naar verheldering, oplossing en actie-
plan. Als ook dat niet lukt:

IK: U adviseert een oplossing of schrijft een oplossing voor

U komt niet verder dan stereotiepe oplossingen.

U definieert niet wiens probleem het is of wie welk probleem
heeft.

U trekt de verantwoordelijkheid van het probleem naar u toe. U
wordt zelf de probleemeigenaar.

U legt al uit wat uw medewerker moet doen, voordat hij er zelf

om vraagt.

Stijl 4. Delegeren

Delegeren doet u als uw medewerker de kennis, het vertrouwen,
de ervaring en de motivatie heeft om taken van u over te nemen.
Hjij is op zoek naar uitdagende doelen die hem in staat stellen te
groeien in taakvolwassenheid en ervaring. U kiest ervoor de eind-

verantwoordelijkheid voor taken over te dragen.

De stijl van leidinggeven wordt gekenmerkt door een grote aan-
dacht voor de zelfwerkzaamheid van uw medewerker. U laat hem
vrij in zijn vakmanschap. Er is weinig directe sturing van uw kant.
U wijst het werk aan en laat hem het verder op eigen wijze uit-
voeren. U bemoeit zich niet of nauwelijks met de inhoudelijke kant
van het werk. U beoordeelt de mate waarin de doelen worden
bereikt. Controleren en bijsturen doet u weinig omdat een ervaren
medewerker die kennis van zaken heeft zichzelf goed kan bijstu-
ren, mits hij het uiteindelijke doel kent.

De communicatie met uw medewerker (over gedelegeerde
taken!) is beperkt en vooral gericht op het goed overbrengen van
informatie. Daarbij zijn wel afspraken gemaakt over regelmatige
terugkoppeling van resultaten. Ook is afgesproken waarover en wan-
neer en in welke situaties de medewerker van te voren informatie
moet verstrekken over te verwachten afwijkingen van geplande
resultaten.

De bevoegdheid om binnen bepaalde werkzaamheden te beslis-
sen draagt u expliciet over aan uw medewerker. Die wordt daarmee
verantwoordelijk voor de te bereiken resultaten en ontvangt daar-
voor de noodzakelijke bevoegdheden. Bij delegeren verschuift de
beslissingsbevoegdheid dus daadwerkelijk naar uw medewerker, ter-
wijl bij stijl 3 deze bevoegdheid nog door beiden wordt gedeeld.
Uw medewerker wordt eigenaar van de taak: hij mag, kan en wil

beslissen over de problemen die zich binnen de taak voordoen en

stelt zich persoonlijk verantwoordelijk voor het bereiken van de
afgesproken resultaten.

Wat betekent dat voor de leidinggevende?

U geeft volledig vertrouwen aan uw medewerker om het werk

binnen de taak te klaren.

U stopt met nadenken over de taak, tenzij uw medewerker onder-

steuning vraagt.

U ziet toe op de resultaten via rapportages door uw medewerker.

Als u op een zorgvuldige manier taken gedelegeerd hebt, bent u
geslaagd! Een van de uitgangspunten van leidinggeven is immers:
medewerkers begeleiden naar zo zelfstandig mogelijk functione-
ren. Dat doet u bij overdracht van verantwoordelijkheden en

bevoegdheden.

Valkuilen:
U draagt wel de verantwoordelijkheid over, maar niet de
bevoegdheid.
U geeft de medewerker ruimere bevoegdheden dan nodig zijn
voor het bereiken van de gewenste resultaten.
Uw medewerker zegt wel ja’ tegen een gedelegeerde taak, maar
hij weet niet waaraan hij begint.
U schuift alleen onaantrekkelijke taken af.
U maakt in uw organisatie onvoldoende duidelijk wie waarvoor
bevoegd is na het delegeren.
U laat uw medewerker over aan zijn lot en biedt geen steun.
U delegeert niet de taak, maar de manier waarop u wilt dat het
gedaan wordt.
U delegeert een taak aan een medewerker in wie u geen ver-
trouwen hebt.
Delegeren is NIET: afschuiven en de medewerker aan zijn lot

overlaten !

Geef aan waarom u delegeert en toets de

bereidheid van uw medewerker.

-

volgende punten: de taak, de kwaliteit en kwantiteit van de

Bespreek de delegatie aan de hand van de

resultaten; de verantwoordelijkheden en bevoegdheden; de
grenzen van de speelruimte; de overige middelen; de kri-
ticke momenten.

Spreek af waarover en wanneer u geinformeerd wordt. For-
muleer hierover enkele kengetallen en toetsingscriteria.
Spreek af in welke gevallen uw medewerker van tevoren
informatie moet verschaffen. (In principe wanneer de balans
tussen doelen en middelen niet meer aanwezig is.) Het ini-
tiatief voor rapportages ligt bij uw medewerker. Neem de
verantwoordelijkheid hiervoor niet over.

Maak afspraken over: de begeleiding van uw kant.; de even-
tueel noodzakelijke opleidingen; in welk geval u de gede-
legeerde opdracht intrekt dan wel uitbreidt.

Ga in het gesprek na of de taakstelling duidelijk is en of op
alle punten wederzijds commitment is bereikt.

Informeer alle betrokkenen.
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Als het misgaat

Wat moet u doen als u merkt dat uw medewerker minder pres-
teert? We beschreven hiervoor vier stijlen van leidinggeven op een
enigszins statische manier: bij welk taakvolwassenheidsniveau is welke
stijl effectief. De werkelijkheid en die van uw medewerkers zit vol
dynamiek. Ongetwijfeld gaat er met regelmaat iets mis in de aan-
sturing. Bijvoorbeeld omdat u een verkeerde inschatting maakt van
de taakvolwassenheid van uw medewerker. Of omdat u met uw
hoofd ergens anders zit, of omdat u zich de verschillende vaardig-
heden nog onvoldoende hebt eigen gemaakt. Natuurlijk kan de
oorzaak van verminderd presteren ook liggen bij veranderingen bij
de medewerker.

Dat er regelmatig wat misgaat, is geen ramp. U kunt fouten her-
stellen. U kunt ervan leren. Als u merkt dat de prestaties van uw
medewerker minder zijn dan u had verwacht, kunt u met de vol-
gende stappen het niveau van presteren proberen te verbeteren:

B Ga na of er een juiste afstemming was tussen het taakvolwassen-
heidsniveau en uw stijl?

M Zo niet, stap op de medewerker af, grijp in en start vanuit de juis-
te stijl.

M Zo ja, stap de op medewerker af en start vanuit dezelfde stijl en
geef uw commentaar.

Levert dit geen verbetering van prestatie en resultaat op:

M Ga dan wat directiever te werk.

Leidt ook dit (nog) niet tot verbetering van prestaties:
B Wees dan nog sturender.
B Op het moment dat verbetering plaatsvindt, gaat u weer over op

een minder directieve stijl van leidinggeven.

Effectief leidinggeven betekent dus een voortdurend meebewegen
met het feitelijk functioneren en de ontwikkelingen van uw mede-
werker. Het model van situationeel leidinggeven gaat uit van bege-
leiding van een laag naar een hoog taakvolwassenheidsniveau. Dat
kan niet van de ene op de andere dag.

Als een medewerker een laag prestatieniveau heeft, mag u niet
onmiddellijk grote veranderingen verwachten. Begin met het vast-
stellen van duidelijke taken, opdrachten en doelen en de daarbij horen-
de instructies. Door complimenten te geven moedigt u het gewens-
te gedrag aan. Whar nodig geeft u aanvullende inzichten. Als de pres-
taties achterblijven of achteruit gaan, stuurt u bij met reprimandes en
andere vormen van bijsturing en feedback. Dit gaat zo door totdat
de medewerker een hoger ontwikkelingsniveau bereikt. Lukt dit
ondanks uw inspanningen niet of nauwelijks, dan dient u te overwe-
gen of het werkpakket wel geschikt is voor deze medewerker. B
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