
Leidinggevenden bij de overheid zien zich gesteld.voor een
ingrijpend proces van leren en veranderen. De traditionele focus
op telkens weer nieuwe regels en structuren, instrumenten en

beleidsnota's volstaat niet meer. De 21ste eeuw verlangt andere
vernieuwing: een meer direct omgevingsgericht, resultaatgericht
en mensgericht handelen. Het dagelijks werk brengt dan ver-
schillende en soms tegenstrijdige leiderschapsactiviteiten mee:
verkennen, vernieuwen, stimuleren, samenbrengen, beheersen,
regelen, koers bepalen, presteren.'Verbindend leiderschap'
houdt in dat leidinggevenden kunnen spelen met paradoxen.
'Verbindend leiderschap' houdt niet in dat leidinggevenden zelf
over alle competenties moeten beschikken die voor de vele
leiderschapsactiviteiten nodig zijn. Dat zou een onmogelijke en

zelfs onwenselijke eis zijn. Vernieuwing ontstaat niet uit de
gebruikelijke spiegeling aan verordonneerde perfectie en stabili-
teit, maar juist uit de erkenning van verschil en instabiliteit.
'Verbindend leiderschap' daagt leidinggevenden uit zich te
onderscheiden en zelf verantwoordelijkheid te nemen voor het
doorbreken van systeem-bevestigende fixaties. Het laat verras-
sende reflecties, ideeën en handelingsperspectieven zien.

Ondanks de vele innovaties bij de overheid steekt in de weer-
barstige praktijk vaak 'de dynamiek van niet veranderen' de
kop op. 'Verbindend leiderschap' verklaart dit verschijnsel en

laat zien hoe leidinggevenden door individueel en collectief
leren en veranderen kunnen bijdragen aan echte vernieuwing.
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Samenvatting: aanbevelingen

Leidinggevenden bij de overheid zien zich gesteld voor een ingrijpend pro-
ces van leren en veranderen. De traditionele focus op telkens weer nieuwe
regels en srructuren, instrumenten en beleidsnotat volstaat niet meer. De
zrste eeuw verlangt andere vernieuwing: een meer direct omgevingsgericht,
resultaatgericht en mensgericht handelen. Het dagelijkr *..k br.Àgt d""
verschillende en soms tegenstrijdige leiderschapsactiviteiten mee: verken-
nen, vernieuwen, stimuleren, samenbrengen, beheersen, regelen, koers
bepalen, presreren. 'verbindend leiderschap' houdt in dat leidinggevenden
kunnen spelen met paradoxen.
'verbindend leiderschap' houdt niet in dat leidinggevenden zelf over alle
competenties moeten beschikken die voor de vele leiderschapsactiviteiten
nodig zíjn. Dat zou een onmogelijke en zelfs onwenseliike eis ziln. vernieu-
wing ontstaat niet uit de gebruikelijke spiegeling aan verordonneerde per,
fectie en stabiliteit, maar juist uit de erkenning van verschil en instabiliteit.
'verbindend leiderschap' daagt leidinggevenden uit zich te onderscheiden
en zelf veranrwoordelijkheid te nemen voor het doorbreken van systeembe-
vestigende fixaties. Het laat verrassende reflecties, ideeën, innovaties en
handel ingsperspectieven zien.
ondanks de vele innovaties bij de overheid steekt in de weerbarstige prak-
tijk vaak 'de dynamiek van niet veranderen' de kop op. 'verbind.ná l.id.r-
schap' verklaart dit verschijnsel en laat zien hoe leidinggevenden door indi-
vidueel en collectief leren en veranderen kunnen b!dr"g.r, aan echte
vernieuwing.
De bevindingen laten zich het best samenvatten in de volgende praktijk-
vragen en aanbevelingen.

'\Vat is mijn opgave als leider?' (r.r)

P.ot lp uoor integraa/ management in de zin uan indiuiduele uerantutoordelijb-
heid.uoor outputt inputs én throughputs. Schapen met uijfpoten bestaan niet.
Zulh integraal management leidt tot uerkokering t, andiie neuenfficten.

loek in elke.spectfehe situatie naar uerbindingen tussen organisatiegerichtheid

Qelhlmatyaheid), mensgerichtbeid (aanuaardbaarheid), omgeuingígerichtbeid
(doebrffindheid) en resubaatgericbtheid (doelmatigheid).
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'\(/at voor leider wil ik zijn?' (r.z)

Bepaal aan de hand uan de zelfiest tot welk leiderschap u zelf geneigd bent en

wat u daarin zou willen ueranderen. Doe hetzelfcle met de cultuur uan uw
organisatie.

Onderken dat u uerschillendr leiderschapsactiuiteiten en cuhuuraspecten tege-

lijh nodig ltebt, maar dat u ze niet allemaal hunt belteersen. Compenseer dit
door mensen om u heen te uerzamelen met hwaliteiten waarouer u minder
beschiht.

'\Welke elementen acht ik in mijn context van belang?' (r.3)

Streef er niet naar 'slecht'te transformeren in 'goed', maar speel met Para.doxen.
Wrbind het schijnbaar tegenstrijdige tot synergie.

Streef er niet naar om alles te ouerzien en rationele keuzes te mahen uit'infor-
mdtie op mAAt', maAr geef u met hart en ziel ouer aan de dynamiek om u bteen

en beweeg soepel mee.

'Hoe houd ik bij wat er in de wereld speelt?' (z.r)

Gebruik contextanalyse, contextdialoog en andere hulpmiddelen om belang-

rijhe ontwikhelingen te zien aanhomen.

Snl bij elk uoorstel tot uerandering de 'waartoe-urnAg': uoor welk probleem is d.e

uoorgestelde uerandering een oPlzssing? Neem geen genoegen met het antwoord,
maar stel uijf keer achtereen de uraag'waarom?'

'Hoe zorg ik dat de organisatie zich blijft vernieuwen?' (z.z)

Wrander structuuruerandering uan 'groot en ineens' in 'klein en rnee(arig': uan

to?-down decreet naar periodiehe beuestiging uan bottom-up gecreëerde proces'

uerbeteringen.

Breng uernieuuirug terug tot burgerbebuing: ophouden met dat ingewikkelde
gedoe onder elkaar, ruetjes het werh doen waar de ouerheid uoor is, het geld niet
ouer dr balk gooien, wees betrouwbaar.
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'Hoe bevorder ik het leren en groeien van mensen?' (z.l)

Geef ruimte, uertrouulen en aerarutwoordelijkheid, gekoppeld aan duidelijke
richting en grenzen en aan indiaiduele planning (v control.

Gebruik comPetentiemandgement niet als instrument om mensen te dwingen
tot het onmogelijke, maar maah gebruih uan uerschillen in kwaliteit en capaci-
teit. Laat mensen zo ueel mogelijh doen waar ze goed in zijn.

'Hoe bewerkstellig ik dat mensen goed samenwerken?' (2.4)

Zie samenwerking uooral ab kans om grensdoorbreking, ueranhaoordelijkheids-
uerschuiuing en synergie te hunnen realiseren (en niet alleen ak middel tot meer

fficienE).

Schaf zo ueel rnogelijh uergaderingen af Laat lnensen binnen duidelijke kaders

elkaar zelf opzoeken, geef ze daarin status, laat ze zelf hun rollen uerdelen en

laat ze zelf hun werk inrichten.

'Hoe weet ik dat in mijn organisatie gebeurt wat moet gebeuren?' (z.y)

fuduceer 'dz rnacltt uan ltet systeem' d.oor interne functies af te schffin uozrzo-
uer die een doel in zichzelf zijn geworden. Neem zelfuerantwoordelijkheid uoor
het eigen u,,erk en stimuleer dat ook bij and.eren.

Breng euenwicht en uernieuwing in control. Breng de fnanciële en afpraak-
control terug tot de rninimaal benodigde ffictmonitoring en introduceer chechs

op: I weten wat er speeb en of dat aanleiding kan zijn tot aanpdssing udn
werhltrocessen, 2) mensen aerfrouw€n geaen en samenbrengen om tot 'control

als communicatie'te homen, ) schakelen tussen koers en doelen enerzijds en de
daaruo or b enodigde midde len anderzij ds.

'Hoe regel ik dat mensen doen wat zlj moeten doen?' (2.6)

Zie horizontalisering en kanteling ab kans om de organisatie procesmatig beter
Aan te kten sluiten op de rollen uan ouerlteid en burger, maar pas op uoor de

ualhuil aan de structuuruerandering.

Neem zelf uerantwoordelijkheid om te ontbureaucratiseren: ontduih en negeer

?pdt aan een ander moet, maAr naar eigen ouertuiging niet per se hoert en bij
nadere beschouwing eigenlijk niet kan. Stel deze regels aan de haah en zorg dat
ze worden afgeschafi.
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'Hoe krijg ik alle neuzen dezelfde kant op?' (2.7)

AIs u anderen de ruimte hebt gegeuen om met eigen creatiuiteit te komen, zeg

dan later niet: Ja maar dat uas niet dr creatiuiteit die ik heb bedoeld, ik doe

toch maar uat ik zelf wil'.

Ga met een bknco agenda in gespreh met betrokkenen en laat die zelf uerant-
uoordrlijkheid nemen. Weg dr resubaten bij elkaar en laat het beleid ontstAtn
dat collectief het meest representatief zal zijn (maaxchappelijk, politiek,
intern).

'Hoe bereik ik dat mensen optimaal presteren?' (2.8)

Stop met gedetailleerde regeerakkoorden, collegeprogramma's en andere blauw-
drukplanningen. Deze ueronderstellen een maahbaarheid en een uoorspelbaar-
heid die niet bestaan. Het is het feiteliihe doen en laten dat succesuol presteren

brengt.

Schakel tussen wens en realiteit, gebruih procesmandgement en ICT, uier succes-

sen en complimenteer mensen, gedraag u zoals u uih dat anderen zich gedra-
gen.

'Hoe kan ik schijnvernieuwing begrijpen?' (3.r)

Voorkom dat uernieuwing uerhardt tot bureaucratisme. Presenteer niet 'alweer

iets nieuutí dat'uan buiten'of 'uan bouen' komt: een nieuw model, een regeling
een instrument, een noodzakelijk geachte cubuur- of gedragsuerandering.

Doorbreek 'de dynamieh uan niet ueranderen'door het betreden uan de uereld
aan onderliggende wdArden, uerdedigingslinies en'onbespreekbaarheden'.
Maak mogelijk dat de inhoud uan het spel uerandert en dat andere spelregels en

spelers worden toegekten.

'Hoe krijg ik echte vernieuwing op gang?' $.2)

Geef mensen uoldoende praktische hulpmiddelen om te leren en te reflecteren:

budget, tijd, opbidingen, trainingen, coaching en uorm€n uan instructie en

begeleiding.

Maak het mensen mogelijk om te reflecteren o? bestaand.e collectieue utaarden
en gezamenlijk te leren en te ueranderen op basis uan nieuwe collectieue taaar-
den.
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"W'aarom zou ik mijn stijl veranderen?' $.3)

Geprogrammeerd gedrag construeert elke dag opnieuw 'ltet systeem'. Neern uer'

aitwíordelijhheií uooi eigen systeemdoorbrekend gedrag: hoe meer leidrrs dat

duruen, hoe sftrker de hraaliteit uan de ouerheid zal uerbeteren'

Als u niet (meer) bij uw organisatie past, gtt dan iets and'ers doen'
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