
LEIDINGGEVEN IN EEN MINDFULLE WERKOMGEVING 
AAN RESILIENT TEAMWORK: FALEN EEN STAP VOOR 
ZIJN – WORKSHOP [RONDE 2.    13.05-14.05]

Peter Oeij

Voormalige Stadstimmertuinen 4, Amsterdam



SAMENVATTING 
IN 2 SHEETS



|  Trends Transities TNO3

5 HRO
Principes:

-1.wees alert
-2.onderbouw met 
feiten
-3.link werkvloer
aan organisatie
-4.wijk af als het 
moet
-5.weeg expertise 
zwaarder dan rang

Team 
psychologische 
veiligheid

Team leergedrag

Team inspraak

Complexiteits-
leiderschap

-meer kans op 
gewenste 
projectresultaat
-minder falende
innovatie

Organisatorische 
defensie-
mechanismen: 

psychologische 
onveiligheid

Geen leergedrag

Onduidelijk Team 
inspraak

Directief 
Leiderschap

Team/individuele 
defensie-
mechanismen: 

Risico-mijding

Geen transparantie

Geen valide 
onderbouwing

Geen goed 
overzicht

Complexiteits-
leiderschap bij 
krtieke 
incidenten
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VEERKRACHTIGE 
TEAMS TE 
SMEDEN
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IRB TOOL (INNOVATION RESILIENCE
BEHAVIOUR) (OEIJ, 2017)  :

Vier zaken in beeld gebracht worden op het niveau van je team of afdeling:
1.Inzicht in de aanwezigheid van defensief gedrag en daardoor ook in oorzaken 
van risicomijdend gedrag (Stap 5);
2.Inzicht in de aanwezigheid van de elementen van mindful infrastructuur die 
Team IRB faciliteren (Stap 1, 2, 3);
3.Inzicht in de mate waarin de gedragingen en competenties die achter de vijf 
HRO principes schuil gaan, aanwezig zijn (ook stap 4).
4.Met deze kennis kun je bepalen of je verbeteringen wilt doorvoeren en waarop 
deze zijn gericht. Denk aan: 

betere organisatorische ondersteuning, 
andere manieren van leiderschap
en competenter teamgedrag.

6



OPDRACHT
- Maak groepjes
- Vul de checklists in
- Bespreek globaal het resultaat

- Formuleer verbeteringen:

hand out



VOORDELEN ?

Met zo’n werkwijze:

• levert het team adequate en effectieve besluitvorming 

werkenderwijs (men ‘automatiseert’ deze wijze van beslissen);

• zijn de team-betrokkenheid en 

probleemeigenaarschap versterkt (door het ‘selfmade 
instrument’);

• heeft het team zelfbeschikking over het innovatieproces (in 
termen van teamautonomie, gedeeld leiderschap, middelenbeheer, 
kwantitatieve en kwalitatieve outputs);

• en is een dure externe cursus vermeden.



INHOUD 
PRESENTATIE
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VEERKRACHT VAN EEN TEAM:

1. HOE GA JE OM MET KRITISCHE 
MOMENTEN BINNEN 
INNOVATIETRAJECTEN IN TEAMS?;
2. EN HOE KOMT HET DAT INNOVATIE 
VAAK MISLUKT? 

Wat zijn mindfulle en veerkrachtige teams?
Wat is goed leiderschap in innovatie-teams?
Wat veroorzaakt risicomijdend ofwel defensief gedrag?
Aan de slag met ‘Innovation Resilience Behaviour Tool’ (aanzet)



HET PROBLEEM



Complex iteit

Falen van 
innovatie

Defensief
gedrag

Team 
mindfulness

Mindfulness betekent: kunnen omgaan met 
het onverwachte en risico-mijding kunnen
omzetten in risico-nemen en 
ondernemerschap

Kenmerkt zich door: ‘ingewikkelde’, 
onvoorspelbare, non lineaire
patronen door op elkaar inspelende
interacties tussen ‘agents’

Komt tot uitdrukking in: ‘circulaire
mechanismen’, weerstand en 
frustratie, en het zich herhalen van
‘fouten’

Kenmerkt zich door:
streven naar ‘controle’,
vermijden ‘gevoel van 
onbehagen’ en vermijden van risico’s

Innovatieprojecten zijn lastig 
voorspelbaar en beheersbaar

Onduidelijkheid kan leiden tot 
ongewenste risico-mijding

Cirkelpatronen waardoor mislukking 
dreigt





“. . . shrink San Francisco Airport to only one short runway and one ramp 
and one gate.  

Make planes take off and land at the same time, at half the present time 
interval.  

Rock the  runway from  side to side,  and  require  that  everyone  who  
leaves  in the  morning  returns  that  same  day.  

Make sure the equipment is so close to the edge of the envelope that it’s 
fragile.  

Then turn off the radar to avoid detection, impose strict controls on radios, 
fuel the aircraft in place with their engines running, 

put an enemy in the air, and scatter live bombs and rockets around. 

Now wet the whole thing down with sea water and oil, 

and man it with 20-year-olds, half of whom have never seen an airplane 
close-up. 

Oh and by the way, try not to kill anyone”
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DE MINDFULLE EN VEERKRACHTIGE 
WERKOMGEVING VAN TEAMS
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5 HRO
Principes:

-1.wees alert
-2.onderbouw met 
feiten
-3.link werkvloer
aan organisatie
-4.wijk af als het 
moet
-5.weeg expertise 
zwaarder dan rang

Team 
psychologische 
veiligheid

Team leergedrag

Team inspraak

Complexiteits-
leiderschap

-meer kans op 
gewenste 
projectresultaat
-minder falende
innovatie



HET 
VEERKRACHTIGE 
TEAM
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1. Wees zeer alert op zaken die fout kunnen gaan of 
die duiden op negatieve gevolgen; 
2. Accepteer geen simpele antwoorden maar probeer feiten te onderbouwen; 
3. Ban elke twijfel uit door een ondubbelzinnige link tussen de bredere 
organisatiedoelen en het team werk; 
4. Anticipeer op mogelijke en onverwachte mislukkingen én wees                
ervan verzekerd om veerkrachtig te kunnen reageren; 
5. Sla expertise hoger aan dan rang. 

HOGE 
BETROUWBAARHEIDS-
ORGANISATIES EN HUN VIJF 
PRINCIPES

Prof. Karl 
Weick
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‘MINDFUL INFRASTRUCTURE’, EEN 
OPMERKZAME WERKOMGEVING 

TEAM PSYCHOLOGISCHE VEILIGHEID +
TEAM LEERGEDRAG +
TEAM BETROKKENHEID +
SYNERGETISCH LEIDERSCHAP =

EEN ‘SEMI-STRUCTUUR’ VOOR BEHEERST RISICO-
NEMEND GEDRAG EN EEN ALERTHEID VOOR 
(KIEMEN VAN) KRITIEKE INCIDENTEN



Mindful Infrastructure

Innovation 
Resilience 
Behaviour

(IRB)

Critical 
incident

Project 
succes

Het vermogen om 
problemen op te 
lossen

‘organiseren’ ‘trainen en leren’

‘feed back’
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DEFENSIEF GEDRAG
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De onbewuste neiging om onszelf en anderen voor onplezierige ervaringen en 
gevoelens te behoeden
Bijv. bij gevoelens van incompetentie, angst, schaamte, ingehouden woede
Effect: emotie domineert ratio
Gevolg: niet open communiceren, voor anderen denken, niet toetsen gedachten, etc.
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DUBBELE BOODSCHAPPEN LEIDEN TOT 
DEFENSIEF GEDRAG
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Theory-in-use / feitelijke gedragstheorie (wat we doen)

Heersende
waarden

Actie-
strategie

Risico’s en
negatieve
consequenties

• Blijf in controle
• Streef naar winnen, 

minimaliseer verliezen
• Onderdruk negatieve

gevoelens
• Handel rationeel

• Verdedig je positie
• Voorkom gezichts-

verlies
• Denk voor anderen

• Miscommunicatie
• Self-fulfilling

prophecies
• Zelf-afsluiting
• Escalatie van fouten

(Chris Argyris, 1990)
?



Espoused theory (Hoe we vinden dat we ons moeten gedragen -
maar wat we bijna nooit doen)

Heersende
waarden

Actie-
strategie

Kansen en
positieve
consequenties

• Verkrijg valide
informatie (feiten)

• Besluit op basis
van feiten (fact based
decisions)

• Meer commitment
• Monitor de

effectiviteit

• Verdedig je positie
maar toets je mening
met onderzoek

• Wees zelf-kritisch
• Wees constructief
• Wees alert op valkuilen

in je redenering

• Minder self-
fulfilling, zelf-afsluitende
en fouten-escalerende
processen

• Geen dubbele bood-
schappen

• Effectievere probleem-
oplossing

• Meer leren

(Chris Argyris, 1990)
!?!



Oeij et al,  2010, 116



LEIDERSCHAP IN INNOVATIETEAMS
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Leidinggeven aan innovatieve project teams: 
= onderzoekend handelen

Donald Schön
(1983)

1 aanvoelen 
onverwacht effect + 

reflecteren 

2 ervaren onverwacht 
effect: impliciete 

expliciteren

3 kritisch ‘scopen’ 
gevolgen 

4 ontwerpen van 
alternatief 

5 experimenteren en 
testen alternatief met 

valide data

6 anticiperen effecten 
nieuwe oplossing

7 uitvoeren / 
implementeren van 

oplossing

8 evalueren van 
uitkomst van 

ingevoerde oplossing
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ONDERZOEKEND LEIDINGGEVEN: 
SAMENGEVAT

26

-onderzoekend
-systematisch
-feiten
-gevolgen doordenken
-synergetisch
-non-ambigu

-leerpunt: impliciet 
gedrag (model Schön) 
expliciet maken, want 
dan kan je er WEL van 
leren



DOORWERKING IN TEAMS?

27

1. Voorwaarde: werkomgeving kent geen dubbele boodschappen (defensief gedrag)
2. Team heeft professionele autonomie
3. Leidinggeven: erken dat bij innovatie altijd onverenigbare doelen optreden
4. Onderzoekend leidinggeven is evidence-based en transparant



VUL DE TOOL IN



DANK VOOR
UW AANDACHT; 
FEEDBACK MAG 
U STUREN 
NAAR… :
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TNO 
Sustainable productivity & employability, Leiden
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Hoofdstuk 9: Praktische implicaties en IRB Tool
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