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Inleiding
Vandaag wordt van medewerkers steeds meer verwacht dat ze zelfstandig en proactief
zZijn. Leidinggevenden moeten delegeren en hun medewerkers ontwikkelen. Teams
worden afhankelijk van elkaar en werken meer en meer samen. Dialoog tussen
medewerker, leidinggevende en het team wordt gezien als sleutel tot succes. Echter...

Voor jongeren is het balanceren tussen wat aanvaardbaar is om te zeggen en te doen
en wat niet, niet eenvoudig. Tussen te veel en te weinig vragen stellen. Tussen een plek
zoeken in een nieuwe organisatie en toch waken over de doelen van de eigen loopbaan.
Ook leidinggevenden vinden moeilijk de balans tussen initiatief nemen en vrijheid
geven, zeker bij nieuwe medewerkers. Daarnaast is er niet alleen een medewerker en
leidinggevende, maar een heel team om rekening mee te houden. Allemaal individuen
met andere ervaringen, verwachtingen, sterktes en valkuilen.

Maar hoe doe je dat? Hoe stimuleer je dat? Hoe hou je het constructief? De dialoog
tussen medewerker, leidinggevende en het team is niet zo vanzelfsprekend.

Deze toolbox wil (jonge) medewerkers en leidinggevenden helpen om de dialoog op te starten die
nodig is voor een goede samenwerking. In wat volgt geven we mee hoe je dit best kan doen en
wanneer je welke onderdelen van de toolbox best kan inzetten. Om de toolbox te implementeren
zien we 3 fasen:

e QOpstart

e Basis voor de dialoog

e Extraverdieping

Al deze blokken kunnen in een bepaalde volgorde gebruikt worden, of leidinggevenden en
medewerkers kunnen afhankelijk van hun noden kiezen om slechts op enkele blokken te focussen. Bij
elke blok is er een begeleidende workshop uitgewerkt die leidinggevenden in hun team kunnen
lanceren, of die door HR medewerkers of externe trainers kunnen uitgerold worden. Daarnaast
kunnen ook deelaspecten zoals vragenlijsten, oefeningen en stellingen voor groepsdiscussies vrij
gebruikt worden. Zo krijgen participanten meer inzicht in hun eigen situatie, worden ze handvaten
aangereikt om een constructief gesprek in duo of in groep aan te gaan. Gebruik de instrumenten
gerust ook in andere situaties waar ze volgens jou waardevol zijn. Sommige instrumenten zijn
bedoeld voor individuen en anderen gebruik je beter in groepsverband.

Alle vragenlijsten, workshops (met presentaties, draaiboeken en invulbladen), extra informatie vind
je terug op onze projectwebsite: https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren. (Jonge) medewerkers

en leidinggevenden kunnen in principe zo met de website aan de slag. De digitale tekstjes, profielen
en aanvullende informatie geven handvaten om te lezen en meer te ontdekken over jongeren en
leidinggeven. Dit draaiboek kan in principe door iedereen gebruik worden, maar is specifiek gericht
op organisaties (HR medewerkers, directies,...) en dienstverleners die mee willen zorgen voor een
goede dialoog tussen medewerkers en leidinggevenden.
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Toolbox

In de beschrijving van onze toolbox, maken we een onderscheid in drie fasen:

1. Starten: Hoe introduceer ik de toolbox? Welke argumenten kan ik gebruiken om een
draagvlak te creéren? Welk ‘startevent’ kan ik doen om medewerkers en leidinggevenden te
enthousiasmeren?

2. Basis voor dialoog team: Hoe ga ik verder met het topic in de teams van mijn organisatie?
Welke onderdelen kan ik gebruiken om te integreren in algemenere
(leiderschaps)opleidingen?

3. Verdieping: mix en match: Hoe kan ik medewerkers en leidinggevenden meer verdieping
bieden in hun eigen persoonlijke profiel en voorkeuren?

We bespreken deze fasen hieronder in groter detail.

l. STARTEN

Om met de toolbox van start te gaan, kan het goed zijn om een ambassadeur aan te duiden die
ervoor kan zorgen dat de toolbox goed geimplementeerd en geintegreerd geraakt in de dagelijkse
werking. Dit kan bijvoorbeeld iemand van de HR-dienst zijn, gezien zij een sleutelrol spelen tussen
beide partijen. De ambassadeur moet vooral iemand zijn die gemotiveerd en enthousiast is en zelf
alvast de meerwaarde ziet van een dialoog tussen medewerker en leidinggevende. Het is van belang
dat de persoon de toolbox inschakelt op een passende manier voor de organisatie. Zo kan de
ambassadeur de verschillende betrokkenen in de organisatie motiveren om met de tools aan de slag
te gaan, de meerwaarde ervan te vertalen naar het beleid toe en eventueel bepaalde acties of
trajecten in gang te zetten. Zijn er al trajecten lopende? Stem je timing hier dan op af.

En laat ons dan vooral beginnen bij het begin: een draagvlak creéren.

1. Creéer een draagvlak

Voor een succesvolle integratie is een eerste stap het creéren van een draagvlak bij de directie en
nadien bij de leidinggevenden en medewerkers. De kans is er dat jij de meerwaarde van de toolbox
ziet, maar de rest nog niet. Probeer het mandaat te krijgen van de directie om met de verschillende
aspecten van de toolbox aan het werk te gaan. Hiervoor kan bijvoorbeeld de door ons voorziene
presentatie (https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/hr) gebruikt worden.

Als je merkt dat één van de thema’s meer aanspreekt dan andere, kan je je boodschap hier perfect
aan aanpassen. Het is niet nodig de hele toolbox te gebruiken en te implementeren, doe het op maat
van de behoeften en noden die leven in jouw organisatie. In onze roadmap
(https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/roadmap) geven we een voorbeeld van hoe de huidige
toolbox geintegreerd kan worden met andere bestaande HR praktijken.

2. Onboarding van je medewerkers en leidinggevenden

Een eerste, makkelijke stap om deze toolbox te gebruiken kan zijn om enkele aspecten ervan te
integreren in de bestaande onboarding van medewerkers en leidinggevenden.

Bij nieuwe medewerkers is het een handige manier om de dialoog te starten aan de hand van de
vragenlijsten rond verwachtingen (https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/verwachtingen-wn).
Geef de vragenlijst mee met de nieuwe medewerker en vraag ook aan de leidinggevende van deze
nieuwe medewerker om de versie als leidinggevende voor te bereiden. Tijdens de eerste gesprekken
kan dit een leidraad geven om elkaar beter te leren kennen. Zo opent de deur zich van in het begin
voor een open dialoog en kunnen onrealistische verwachtingen meteen gecounterd worden.
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Als er een nieuwe leidinggevende start, is dat voor het hele team een spannende gebeurtenis.
Elkaars verwachtingen in kaart brengen kan drempelverlagend werken en een goede basis vormen
voor een verdere constructieve relatie. Ook hier kan dus de tool rond verwachtingen zinvol zijn
(https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/verwachtingen-lg). Opnieuw wordt de vragenlijst
ingevuld door de leidinggevende zelf en door de teamleden. Gesprekken rond wederzijdse
verwachtingen kunnen plaatsvinden op individuele basis of kunnen in groep afgestemd worden (bv.
op een teamoverleg). In dit laatste geval kan het handig zijn dat de verschillende vragenlijsten naar
een HR medewerker gestuurd worden, die deze daarna samenvat en de groepsdiscussie mee

begeleidt om de wederzijdse verwachtingen te verduidelijken en afspraken af te spreken.

Eens de eerste basis voor verwachtingen gelegd is, kan men de medewerkers en leidinggevenden
meer uitleg geven over de overige onderdelen van de toolbox. Zo kunnen ze zelf kiezen om op
individuele basis de andere vragenlijsten in te vullen, hierover in gesprek te gaan of eventueel een
teamworkshop naar keuze te doen (dit bespreken we verder in fasen 2 en 3).

3. Gebruik bij huidige medewerkers en leidinggevenden
Het gebruik van de verschillende vragenlijsten hoeft zich niet te beperken tot nieuwe medewerkers.
Ook medewerkers die al een tijdje in dienst zijn, kunnen nood hebben aan een gestructureerd
instrument om verwachtingen naar elkaar bespreekbaar te maken. Als mensen al een tijdje in dienst
zijn, kan het net goed zijn om eens terug te gaan naar de kern. Net als bij medewerkers, kan deze
tool ook zinvol zijn voor leidinggevende die al een tijdje samenwerken met hun medewerkers. De
vragenlijst is vooral bedoeld voor leidinggevenden die het moeilijk vinden om feedback te geven aan
hun medewerkers.
Aangezien deze medewerkers en leidinggevenden al een tijd in dienst zijn, wordt er best gebruik
gemaakt van een iets grootschaligere interventie (bv. zoals de workshop leiderschap en volgerschap
https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/workshop). Of men kan ervoor kiezen om medewerkers
te vragen om een van de verschillende vragenlijsten in te vullen nav. jaarlijkse tevredenheidsequetes
of functioneringsgesprekken. Als er geen specifieke aanleiding is voor medewerkers en
leidinggevenden of er wordt gewoon een algemene oproep gedaan, dan verdwijnt deze makkelijk in
de waan van de dag en is er maar een minimale impact.
Net zoals bij de nieuwe medewerkers of leidinggevenden kan eens de eerste basis gelegd is, nadien
verder doorverwezen worden om zelfstandig aan de slag te gaan met andere onderdelen van de
toolbox (dit bespreken we verder in fasen 2 en 3).

4. Follow-up / Refresh
Houd de vinger aan de pols na de gesprekken. Vraag zowel aan de leidinggevende als de medewerker
hoe het gesprek verlopen is. Bied hen ondersteuning door eventueel nog wat tips en tricks aan te
bieden hoe ze de dialoog in de praktijk kunnen verderzetten. In de reminder (under construction)
vind je alvast wat goede tips voor hen. Je kan ervoor kiezen deze apart te versturen of te laten
samenlopen met bestaande procedures voor follow-up. Het doel van deze fase is nog eens de nadruk
leggen op de dialoog die in het dagelijkse werkleven wat op de achtergrond kan verdwijnen.
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1. BASIS VOOR DIALOOG TEAM

In de eerste fase werd het idee van de toolbox aangereikt en gingen medewerkers en
leidinggevenden begeleid aan de slag met een eerste vragenlijst of onderdeel. Tijdens onze testings
merkten we dat dit meestal voldoende was om hen te enthousiasmeren om zelfstandig met de
andere onderdelen aan de slag te gaan. In de tweede fase bieden we enkele teamintervisies en
workshops aan om in team mee aan de slag te gaan. Deze zijn laagdrempelig uitgewerkt en met
voldoende begeleidende materialen zodat ook begeleiders zonder lesgeef ervaring hiermee
zelfstandig aan de slag zouden moeten kunnen gaan. In de praktijk zullen vermoedelijk de
leidinggevenden van de verschillende teams vooral aan de kar trekken als begeleider. Pols zeker bij
hen of ze zich hier comfortabel bij voelen en bied de mogelijkheid om zelf als begeleider op te
treden. Of om een neutrale externe begeleider (bv. uit een ander departement of een externe
lesgever) in te schakelen indien nodig.

5. TEAMINTERVISIES (https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/teamintervisies)
In dit onderdeel willen we je enkele mogelijkheden aanbieden om in teams over de verschillende
onderwerpen te praten en kennis uit te wisselen. In dit onderdeel vind je zowel tips en tricks over
hoe je best een dergelijke sessie kan opzetten of begeleiden, inhoudelijke stellingen om over te
discussiéren en enkele inzichten vanuit wetenschappelijk onderzoek om jullie discussie af te ronden.

Er kunnen verschillende thema’s aan bod komen in deze teamgesprekken voor teams met (jonge)
medewerkers én hun leidinggevenden:

- Watvinden jij en je collega’s over generaties op de werkvloer?

- Wat zijn jullie denkbeelden rond leiders en volgers?

- Wat zijn jullie verwachtingen rond elkaars rol?

Indien er niet voldoende psychologische veiligheid en vertrouwen is in de teams om zelfstandig aan
de slag te gaan, dan kan het helpen om de verschillende personen uit de doelgroep die niet in
hetzelfde team zitten met elkaar te laten samenzitten. Zo kunnen verschillende leidinggevenden het
bv. fijn vinden om samen te reflecteren over wat werkt en niet voor hen. En vinden (jonge)
medewerkers mogelijk steun in anderen wanneer ze herkenbare verhalen en oplossingen met elkaar
delen.

- Voor jonge medewerkers: Hoe manage jij je baas?

- Voor leidinggevenden: Bovenstaande thema’s specifiek voor leidinggevenden

Per thema vind je telkens stellingen of werkbladen over het thema, wetenschappelijke input of
praktische tips. Daarnaast is er per intervisiesessie een document voorzien voor de begeleider. Hier
kan je wat extra achtergrond over de sessie vinden, hoe je deze sessie best aanpakt en welke doelen
je op het einde van de sessie idealiter bereikt.

Alvorens je aan de slag gaat, kan je even een kijkje nemen in de bijgevoegde begeleidende
documenten die je kunnen ondersteunen bij het begeleiden van een intervisie. Zo kan je de regels
voor feedback nog eens opfrissen en vind je ook een algemene achtergronduitleg over
groepsdiscussiesom  alles in goede banen te leiden (onderaan op pagina
https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/teamintervisies).

Heb je geen twee uur om een teamintervisie te organiseren of vind je dat wat te zwaar? Dan kan je
er ook voor opteren om het te integreren in bestaande team overleggen zoals een van onze
testorganisaties deed:
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‘Deze stellingen zijn perfect voor ons als opener bij een teamoverleg. Het brengt meteen de sfeer erin
als we samen 10 minuten discussiéren over een van de stellingen en het zorgt ervoor dat het topic
voor ons levendig blijft, elke week opnieuw.’

6. WORKSHOPS (https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren/workshop)
Als je liever enkele oefeningen doet om je teamgesprek te ondersteunen, kan je drie kant-en-klare
workshops/oefeningen raadplegen. Je kan de workshops integraal overnemen, of je kan natuurlijk
naar eigen voorkeur oefeningen of het opzet aanpassen. Of pluk er eens een oefening uit om tijdens

het teamoverleg of de teambuilding te doen.

Onder elke workshop vind je de kant-en-klare powerpoint en invulpagina’s terug. Daarnaast is er
voor de begeleider een handig draaiboek met alle oefeningen, timing, achtergrondinformatie en
andere praktische zaken. Zo kan je op korte tijd aan de slag.

- Teamworkshop

0 Het doel van deze workshop is bestaande teams elkaar beter te laten leren kennen
(wat is onze rol, voornaamste taken, wensen, verwachtingen, etc.) en minder in
stereotypen te denken. Daarnaast willen we met de workshop de dialoog
verbeteren.

0 De doelgroep bestaat uit bestaande teams. De workshop is zo opgebouwd dat je als
leidinggevende de workshop kan begeleiden, maar dit kan evengoed door iemand
anders gebeuren. Je kan er ook voor opteren de leidinggevende eerder naar het
einde van de workshop te laten aansluiten. Wees je ervan bewust dat dit telkens
voor een andere groepsdynamiek zal zorgen. Ideaal 8-12 deelnemers.

- Jonge medewerkers workshop

0 Het doel van deze workshop is medewerkers inzicht geven in hun gedrag en hen
concrete tips aanreiken hoe ze zelf eenvoudiger in dialoog kunnen gaan. Deze sessie
kan gebruikt worden om een eerste introductie te voorzien in thema’s zoals
feedback en communicatie. Ze geeft dus een eerste aanzet in de vaardigheden die
aan de basis liggen bij het verbeteren van onderlinge dialoog. De rest van de toolbox
bouwt verder op deze basis (maar kan ook perfect zonder deze sessie gebruikt
worden).

0 De doelgroep is jonge medewerkers. Ideaal 8-12 deelnemers.

- Workshop leiderschap en volgerschap

0 Het doel van deze workshop is medewerkers inzicht geven in hun rol als ‘volger’ en
de impact die ze kunnen hebben op hun leidinggevende. Voor leidinggevenden is het
doel om meer na te denken over hun rol als leidinggevende en de impact die ze
kunnen hebben op volgers. Beide partijen leren zich beter inleven in de rol van de
ander en bespreken tips en tricks om beter met elkaar om te gaan.

0 De doelgroep is zowel (jonge) medewerkers als leidinggevenden. Deze sessie is
bedoeld voor grote groepen. Hier staat geen limiet op, maar er zijn best minimaal 30
personen aanwezig.

- Vul je je bestaande workshops of les graag aan met de vragenlijsten uit onze toolbox?

0 Dat kan! We zorgden voor een powerpointpresentatie met slides die dienen om de
vragenlijsten of tools te integreren in bestaande opleidingen. Dit is dus geen kant-en-
klare workshop, maar dient nog verwerkt te worden. De doelgroep is zowel (jonge)
medewerkers als leidinggevenden.
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Al onze workshops zijn erg laagdrempelig, dynamisch en interactief opgebouwd om telkens opnieuw
iedereen te blijven activeren en de wederzijdse dialoog te bevorderen. Of in de woorden van een van
onze deelnemers van de workshop leiderschap en volgerschap (zelf een trainer): “Ik was van de
eerste tot de laatste moment geboeid. Onze traditionele opleidingen zijn normaal vooral luisteren en
af en toe een vraag stellen aan een lesgever. Ik zag hoe iedereen nu zelf actief meedenkt en in dialoog
gaat met hun collega’s. Dankzij het uitgebreide draaiboek en oefeningen heb ik nieuwe inspiratie om
in de toekomst ook interactiever te werken, zelfs met grote groepen. Ik raad alvast de workshop aan
mijn collega’s trainers aan en hij wordt vanaf nu deel van ons algemene leiderschapstraject.”

Om ervoor te zorgen dat het blijft leven in de verschillende teams kan het aangeraden zijn om
succesverhalen te delen. Wanneer een team één of meerdere workshops heeft uitgeprobeerd,
publiceer dan een succesverhaal op jullie intranet of laat medewerkers praten over de workshop in
een teammeeting. Zo blijft het thema niet alleen ‘leven’, maar zorg je bovendien voor een betere
transfer naar de werkplek van de geleerde kennis.

1l. VERDIEPING: MIX & MATCH
Wil je nog een stap verder gaan, dan kan je je eigen pakket creéren op basis van de tools die we ter
beschikking stellen op de website. De tools kunnen individueel gebruikt worden om inzicht te bieden
in hun persoonlijke stijl en voorkeuren, maar kunnen ook in de workshops/intervisies verwerkt
worden (bv. door gebruik van de slides die voorzien werden bij de workshops). Hieronder vind je een
overzicht van de verschillende beschikbare tools. Mix-en-match deze tools zodat je beantwoordt aan
de behoeften van het team en de organisatie.

In de keuzebalk op de website maak je een keuze vanuit welk perspectief je de vragenlijsten zal
invullen: vanuit de rol als leidinggevende of vanuit de rol als jonge medewerker
(https://gratistoolbox.wixsite.com/jongeren). De thema’s van de tools zijn gelijkaardig, maar de
resultaten en tips zullen anders zijn afhankelijk van het perspectief waarvan je deze invult. Daarnaast
zijn de profielen zo opgesteld dat het handig is om beide perspectieven te vergelijken en bespreken,
want enkel door te luisteren naar hoe ‘de ander’ jou ervaart kan je meer leren over je eigen blinde
vlekken.

In de onderstaande tabel vind je een overzicht van de verschillende vragenlijsten die beschikbaar
zijn:

LEIDINGGEVENDEN

(JONGE) MEDEWERKERS

Welk type ‘volgers’ heb ik?
Medewerkers  kunnen op  verschillende
manieren 'volgen'. Sommigen volgen eerder
braaf op wat hen opgedragen wordt. Anderen
gaan snoeihard tegen de stroom in.
Ben je als leidinggevende benieuwd welk type
volgers jij hebt? Of wil je jullie beide
perspectieven vergelijken? Deze tool helpt je
hiermee verder.
Hoe ga je te werk?

- Je vult de vragenlijst in en bekijkt het

profiel van je volger. Dit neemt

Welk type ‘volger’ ben ik?
Medewerkers  kunnen op  verschillende
manieren 'volgen'. Sommigen volgen eerder
braaf op wat hen opgedragen wordt. Anderen
gaan snoeihard tegen de stroom in.
In dit onderdeel geven we je meer inzicht in hoe
jij je rol als medewerker opneemt. Doe de test
en ontdek het zelf! Daarna geven we je meer
inzicht in hoe je je rol anders kan leren invullen.
Hoe ga je te werk?

- Je vult de vragenlijst in en bekijkt het

profiel als volger. Dit neemt ongeveer
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ongeveer 5-10 minuten in beslag.

- Je kan optioneel in gesprek gaan met je
medewerker. Vraag hem/haar om ter
voorbereiding een aangepaste versie
van de vragenlijst in te vullen (‘hoe volg
ik?’). Start het gesprek door jullie beide

perspectieven en resultaten naast
elkaar te leggen. Waar zitten er
gelijkenissen? Waar eventuele

verschillen? Hoe uit zich dat? Wil je iets
anders zien? Hoe gaan jullie er mee aan
de slag?

Omgaan met valkuilen van leiderschap

Elke leidinggevende heeft zijn of haar goede en
minder goede kantjes. En net zoals het handig is
om te weten wat je sterkten zijn, kan het handig
zijn om te weten waar jouw valkuilen liggen. In
dit onderdeel geven we je inzicht in de
verschillende valkuilen waar leidinggevenden
last van kunnen hebben en leren we zowel jou
als je medewerkers hoe hiermee om te gaan.
Is je medewerker ook benieuwd? Of wil je jullie
beide perspectieven vergelijken? Dan kan ook!
Hoe ga je te werk?
- Je vult de vragenlijst in ‘valkuilen van
leiderschap’. Duur: 5 minuten
- Je kan optioneel in gesprek gaan met je
medewerker. Vraag hem/haar om ter
voorbereiding een aangepaste versie
van de vragenlijst in te vullen (‘valkuilen
van mijn leidinggevende’). Start het
gesprek door jullie beide perspectieven
en resultaten naast elkaar te leggen.
Waar zitten er gelijkenissen? Waar
eventuele verschillen? Hoe uit zich dat?
Wil je iets anders zien? Hoe gaan jullie
er mee aan de slag?

Wederzijdse verwachtingen
Vind je het moeilijk om feedback te geven aan
je  medewerkers? Weten je (jonge)
medewerkers wat jij van hen verwacht? Gebruik
deze vragenlijst om samen het gesprek aan te
gaan.
Hoe ga je te werk?

- Vul de bijgevoegde vragenlijst in ter

voorbereiding. Dit neemt ongeveer 10

5-10 minuten in beslag.

- Je kan optioneel in gesprek gaan met je
leidinggevende. Vraag hem/haar om ter
voorbereiding een aangepaste versie
van de vragenlijst in te vullen (‘welk
type volgers heb ik?’). Start het gesprek
door jullie beide perspectieven en
resultaten naast elkaar te leggen. Waar
zitten er gelijkenissen? Waar eventuele
verschillen? Hoe uit zich dat? Wil je iets
anders zien? Hoe gaan jullie er mee aan
de slag?

Omgaan met valkuilen

leidinggevende?

Elke leidinggevende heeft zijn of haar goede en

minder goede kantjes. En net zoals het handig is

om te weten wat zijn of haar sterkten zijn, kan

het handig zijn om te weten wat valkuilen

kunnen zijn. In dit onderdeel geven we je inzicht

in de verschillende valkuilen waar

leidinggevenden last van kunnen hebben en

leren we zowel jou als je leidinggevende hoe

hiermee om te gaan.

Hoe ga je te werk?

- Je vult de vragenlijst in ‘valkuilen van
mijn leidinggevende’. Duur: 5 minuten
- Je kan optioneel in gesprek gaan met je

leidinggevende. Vraag hem/haar om ter
voorbereiding een aangepaste versie
van de vragenlijst in te vullen (‘valkuilen
van leiderschap’). Start het gesprek
door jullie beide perspectieven en
resultaten naast elkaar te leggen. Waar
zitten er gelijkenissen? Waar eventuele
verschillen? Hoe uit zich dat? Wil je iets
anders zien? Hoe gaan jullie er mee aan
de slag?

van mijn

Wederzijdse verwachtingen
Vind je het moeilijk om feedback te geven aan
je leidinggevende? Weet je leidinggevende wat
jij van hem of haar verwacht? Gebruik deze
vragenlijst om samen het gesprek aan te gaan.
Hoe ga je te werk?
- Vul de bijgevoegde vragenlijst in ter
voorbereiding. Dit neemt ongeveer 10
minuten in  beslag. Vraag je
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minuten in  beslag. Vraag je
medewerker om een aangepaste versie
in te vullen. Elke persoon vult de lijst in
door aan te geven hoe de ander zich
gedraagt.

- Kies elk zes stellingen die je samen wil
bespreken: drie stellingen waarin de
andere persoon erg goed is en daarna 3
die beter zouden kunnen.

- Je voert twee discussies: een rond de
verwachtingen over leidinggevenden en
een rond de verwachtingen over
medewerkers. Je kiest zelf in welke
volgorde de discussies plaatsvinden.

- Per discussie kan je het actieplan
gebruiken om samen te bespreken
welke sterke punten je wil behouden en
hoe je de ontwikkelingspunten wil
versterken.

- Duur gesprek: 1 uur

Generaties op het werk

Ben jij een generatiedenker?

Met deze vragenlijst kan je testen welk beeld je
van generatieverschillen hebt. Geloof je dat
generaties een grote impact hebben op het
gedrag van mensen? Doe de test en ontdek het
zelf! Daarna geven we je meer inzicht in wat
wetenschappelijk onderzoek hierover te zeggen
heeft.

Hoe ga je te werk?

- Je vult de vragenlijst in ‘ben jij een
generatiedenker?’ in het onderdeel ‘de
zin en onzin van generaties’. Dit duurt
ongeveer 5 minuten.

- Bekijk je profiel en waar je je bevindt
ten opzichte van anderen. Is dit
verrassend? Neem een kijkje naar wat
wetenschappelijk onderzoek zegt. Ben
jij iemand die in stereotypen denkt? Of
is dit wel een thema dat voor het hele
team zinvol is?

- Zowel onder de intervisiesessies als de
workshops vind je materiaal om hier in
team mee aan de slag te gaan.

leidinggevende om een aangepaste
versie in te vullen. Elke persoon vult de
lijst in door aan te geven hoe de ander
zich gedraagt.

- Kies elk zes stellingen die je samen wil
bespreken: drie stellingen waarin de
andere persoon erg goed is en daarna 3
die beter zouden kunnen.

- Je voert twee discussies: een rond de
verwachtingen over leidinggevenden en
een rond de verwachtingen over
medewerkers. Je kiest zelf in welke
volgorde de discussies plaatsvinden.

- Per discussie kan je het actieplan
gebruiken om samen te bespreken
welke sterke punten je wil behouden en
hoe je de ontwikkelingspunten wil
versterken

- Duur gesprek: 1 uur

Generaties op het werk

Ben jij een generatiedenker?

Met deze test willen we met jou de verschillen
tussen medewerkers uit  verschillende
leeftijdsgroepen en de vooroordelen die
hieraan hangen uitdiepen. Wanneer je praat
over verschillen tussen jongeren en ouderen
dan linken mensen dit snel aan verschillen in
generaties. Zo wordt er bijvoorbeeld gezegd dat
de jongere werknemers nu minder belang
hechten aan hun werk en dat ze minder loyaal
zijn aan de organisatie in vergelijking met
vroeger. Wat denk jij ervan? Doe de test en
ontdek het zelf! Daarna geven we je meer
inzicht in wat wetenschappelijk onderzoek
hierover te zeggen heeft.

Hoe ga je te werk?

- Je vult de vragenlijst in ‘ben jij een
generatiedenker?’ in het onderdeel ‘de
zin en onzin van generaties’. Dit duurt
ongeveer 5 minuten.

- Bekijk je profiel en waar je je bevindt
ten opzichte van anderen. Is dit
verrassend? Neem een kijkje naar wat
wetenschappelijk onderzoek zegt. Ben
jij iemand die in stereotypen denkt? Of
is dit wel een thema dat voor het hele
team zinvol is?

- Zowel onder de intervisiesessies als de
workshops vind je materiaal om hier in
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team mee aan de slag te gaan.

Veel Voorkomende Vragen

Ik zie mijn leidinggevende te weinig om met hem in dialoog te gaan. Kan ik deze toolbox ook
gebruiken?

In een aantal settings is er veel contact tussen medewerker en leidinggevende. Toch zijn we vaak in
contact geweest met organisaties waar er weinig mogelijkheid is om in dialoog te gaan tussen
medewerker en leidinggevende. Bijvoorbeeld het is goed mogelijk dat er slechts één keer per week
contact is, enkel in team en enkel gefocust op taakverdeling.

- Wanneer de mogelijkheid tot individuele dialoog moeilijk is, betekent dit niet dat er hier
geen opportuniteiten zijn. De vragenlijst verwachtingen kan je bv op een rustig moment
alleen voorbereiden. Kies de 3 belangrijkste punten en bespreek deze bijvoorbeeld op
een jaarlijks functioneringsgesprek.

- Delen van teamworkshops zouden bv ook deel kunnen uitmaken van een teambuilding
die anders ook doorgaat.

- Spendeer af en toe 10 minuten in een teamoverleg om een stelling te bespreken. Dit
kost niet veel tijd en extra moeite en je opent toch de deur voor meer wederzijdse
dialoog.

Is iedereen klaar om constructief in dialoog te gaan?

In een aantal organisaties waar we testen of wilden testen merkten we dat er op voorhand
ongerustheid was. Ging bv de discussie over generaties geen verhitte discussies met zich
meebrengen en de verschillende medewerkers polariseren? Of zal de vragenlijst over verwachtingen
net niet duidelijk maken dat de verwachtingen te verschillend zijn en zal dit niet zorgen voor
conflicten? Zijn medewerkers wel klaar om zelf hun verwachtingen te uiten of word het niet meteen
een klaaguurtje?

- Terechte vragen en aandachtspunten. In sommige organisaties zal je de toolbox sneller
kunnen toepassen dan in andere. Wat we vooral merkten is dat je naar de situatie moet
kijken. Als je het gevoel hebt dat medewerkers/leidinggevenden nog niet klaar zijn om in
dialoog te treden, start je bv enkel met de onboarding. Zo leren de nieuwe
leidinggevenden op een rustig tempo hoe dit moeten doen en kunnen de nieuwe
medewerkers een voorbeeld zijn voor de rest. Als de tijd rijp is, kan je dan verder met de
andere delen van de toolbox. Of je kiest 1 veilige stelling uit de teamdiscussie en
probeert zo al eens uit. Je zal vaak merken dat medewerkers hier meer voor open staan
dan je zou denken.

- Verder is het ook belangrijk dat je goede begeleiding voorziet. Een ervaren begeleider
voelt een individu/groep meestal goed aan en kan de gelijkenissen benadrukken ipv de
verschillen. In onze tests merkten we vaak dat een verhitte discussie in het begin leidt
tot een goed begrip van elkaar. Als je het gevoel hebt dat jouw doelgroep hier nog niet
klaar voor is, voorzie dan een goede begeleider en start rustig. Onze deelnemers gaven
bovendien aan dat de meeste stellingen zo geformuleerd zijn dat er vanzelf
psychologische veiligheid ontstaat.

‘Generaties leven bij ons niet echt...’
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Tijdens de testings van de toolbox merkten we dat in sommige organisaties het deel rond generaties
(of de verschillen tussen jong en oud) zeer hard leefde en goede opstart was om de dialoog aan te
wakker. In andere organisaties kregen we soms de reactie dat ze vonden dat dit onderdeel weinig
meerwaarde had...

- Elke organisatie is anders. Het is dus belangrijk om bij je doelgroep te kijken waar zij het
meeste aan hebben. Het deel rond generaties is een goede opstap bij vele
organisaties/teams/leidinggevenden/medewerkers omdat ze de perceptie hebben dat
dit een groot deel van de verschillen verklaart. Hier mee starten zorgt meestal dat
iedereen meer kijkt naar persoonlijke verschillen en gelijkenissen en niet zozeer naar
stereotiepen. We merkten dat hierdoor de rest van tools makkelijker geimplementeerd
kunnen worden in teams waar deze stereotypering speelt.

- Bij organisaties/teams/ leidinggevenden/medewerkers waar ze aangeven dat dit niet
leeft, kan je dit ook overslaan en direct naar een ander onderdeel gaan. De verschillende
onderdelen zijn los van elkaar opgebouwd zodat je ze niet in een specifieke volgorde
moet doorlopen en zodat je ze niet allemaal hoeft te doorlopen. Gebruik gewoon wat
jou aanspreekt.

Ik wil meer informatie vs ik vind mijn weg niet meer...

Een andere vaak gehoorde opmerking was de diepte van de informatie. Sommige personen vonden
dat er bij elk onderdeel makkelijk 20 bladzijden met tips en tricks konden, terwijl anderen ruim
voldoende hadden aan een samenvattende figuur.

- Met onze vernieuwde website willen we vooral tegemoetkomen aan personen die nood
hebben aan een overzicht. De infographics, presentaties, etc zorgen ervoor dat je in een
oogopslag de belangrijkste informatie krijgt. Voor diegenen die meer diepgang zochten,
hebben we meestal uitgebreidere documenten toegevoegd, en soms ook
literatuurlijsten. Zo kan iedereen zijn of haar eigen niveau van diepgang kiezen.

Past dit wel in mijn bedrijf?
We hebben onze toolbox vrij ruim getest, in verschillende sectoren, met personen van verschillende
opleidingsniveaus, groottes, etc. Hierbij merkte we enkele zaken op:

- Zowel in grote als in kleine organisatie kwamen de verschillende topics uit de toolbox
aan bod. Inhoudelijk is de grootte van je organisatie dus geen bezwaar bij het gebruik
van deze toolbox. Sommige onderdelen (zoals bv. de worshop rond leiderschap en
volgerschap) zijn specifiek gericht op grote groepen en kunnen zoals ze zijn dus moeilijk
gebruikt worden in bv. KO’s. Echter, sommige ideeén of oefeningen hieruit kunnen
natuurlijk ook aan de kleinere context aangepast worden.

- Afhankelijk van de sector zijn er vaak verschillende beelden rond wat een goede
leidinggevende is, of hoe je een ideale volger bent. We hebben in onze toolbox dus niet
gefocust op ‘de beste’ stijl, maar eerder uitgelegd wat de goede en minder goede
gevolgen zijn van elke stijl. Het belangrijkste doel is namelijk om mensen in dialoog te
laten gaan en beelden en verwachtingen te laten uitwisselen, en niet zozeer om hen te
zeggen of ze ‘goed’ of ‘slecht’ bezig zijn. Op basis hiervan kunnen organisaties uit
verschillende sectoren of met verschillende organisatieculturen zelf hun focus liggen.
Mogelijke andere sectorverschillen (bv. ogv tijd met leidinggevende) werden hierboven
ook al toegelicht.

- We merkten wel dat het uitwisselen van deze verwachtingen wat moeilijker ligt bij
laagopgeleiden. Ook het gebruik van de vragenlijsten en verschillende typologieén vergt
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conceptueel abstractievermogen. Voor echt laaggeschoolden lijken de vragenlijsten dus
minder geschikt. De workshops daarentegen (bv. de teamworkshop en de workshop
voor jonge medewerkers) daarentegen zijn wel makkelijk bruikbaar.

Is de vragenlijst ook beschikbaar in andere talen?

Een vaak gehoorde vraag ging over de taal. De huidige toolbox is enkel beschikbaar in het
Nederlands, maar vele organisaties gaven aan dat een toolbox enkel gebruikt kan worden als hij ook
in het Frans en/of Engels gebruikt kan worden, omdat anders een deel van het personeel uitgesloten
wordt. Voorlopig is de Vlaamse toolbox bijna gefinaliseerd. In de nabije toekomst kijken we naar de
verdere vertaling zodat hij wijder gebruikt kan worden in andere Belgische organisaties ook.

Impact van de Toolbox
Het doel van de toolbox is om de dialoog tussen jongeren en hun leidinggevende te verhogen.

De grootste impact vinden we dan ook op sociaal vlak. Door bijvoorbeeld je eigen stijl in kaart te
brengen (als volger of leidinggevende) en te leren over de stijl van iemand anders, creéer je een
rijkere dialoog. De tool rond generaties zorgt voor een verhoogde aandacht voor individuele
verschillen in plaats van stereotypen. Doordat de tool niet zwart-wit is en sterktes en leerpunten
aangeeft voor verschillende stijlen, zorgt het ervoor dat iedereen kan groeien en op sociaal vlak
sprongen vooruit kan maken. Of om het met de woorden van een van onze deelnemers te zeggen:

‘Ik vind het normaal erg moeilijk om het gesprek met mijn leidinggevende aan te gaan. Dankzij de
groepsdiscussie met andere jonge medewerkers heb ik geleerd dat ik daar niet alleen in ben. Ik voel
me bovendien nu ook gesterkt met enkele concrete tips en tricks om echt het gesprek zelf aan te gaan
en niet meer te wachten op de input van mijn baas (die in het verleden toch nooit kwam)’. — jonge
medewerker

Bovendien zorgen de teamintervisies en de workshops ervoor dat teams dichter naar mekaar toe
groeien en meer betrokken zijn. Uit literatuur weten we ook dat:

- Samenhangende teams tot 18% productiever zijn;
- Dialoog bijdraagt aan tevredenheid en motivatie;
- Feedback ervoor zorgt dat iedereen zijn bijdrage naar boven komt.

Ten tweede merken we ook een emotionele impact. Veel medewerkers en leidinggevenden ervaren
conflicten op het werk. Uit literatuur blijkt dat een gemiddelde medewerker hier zelfs 2,1 uur per
week aan spendeert. Gewone conflicten, maar ook rolconflicten worden gezien als een werkeis en
verhogen de kans op bv. burn-out. Het uitklaren van verwachtingen tussen medewerkers en
leidinggevenden zal ervoor zorgen dat deze conflicten sneller opgelost worden en men dus minder
snel burn-out/stress zal ervaren.

De constructieve dialoog tussen medewerker en leidinggevende, maar ook het team (door de tool
verwachtingen, generaties en/of de workshop voor medewerkers/teams) zal het gevoel van
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ondersteuning door collega’s en leidinggevende versterken. Dit werkt als een energiebron en heeft
een impact op burn-out en bevlogenheid.

Voor en tijdens de workshops merkten we dat er af en toe onrust was bij de medewerkers. Dit geeft
aan dat het thema leeft en vaak niet besproken werd. Het was goed om te ontdekken dat
medewerkers meer open werden tijdens de workshop en er na de workshops geen sprake meer was
van onrust. Of zoals een leidinggevende het zei:

‘Ik vond de discussie rond generaties echt inzichtvol. Ik heb nooit geweten hoe emotioneel een
dergelijk debat voor mij was en wat stereotypering met mij en mijn medewerkers teweegbrengt. Het
was een leuke manier om elkaar beter te leren kennen en naar elkaar als individu te leren kijken.’

Het uitpraten van conflicten, uitklaren van verwachtingen, leren naar individuen te kijken ipv
stereotypen, ... hebben (via burn-out en bevlogenheid) ook een economische impact door de invioed
op bijvoorbeeld performantie, absenteisme, verloopintentie,... Desalniettemin hangt er als
organisatie ook wel een personeelskost aan vast wanneer je ervoor kiest om hierin te investeren.
Voor een workshop van een halve dag kan dit het volgende geven:

Als je als organisatie zelf kiest voor interne begeleiding moet je rekenen op een halve dag
voorbereiden voor het inlezen en klaarzetten en een halve dag de workshop geven (8u in
het totaal). Voor personeelskost heb je voor iedereen die deelneemt ongeveer 4u nodig (3
a 3,5u workshop en verplaatsingen). Voor een groep van 8 deelnemers komt dit naar op 5
werkuren per deelnemer (kost begeleider en personeelskost).

Als medewerkers 5u tijd ‘winnen’ door minder conflict, meer productiviteit, motivatie of
betere ideeén dan is de geinvesteerde tijd ‘terugverdiend’. Dit is ongeveer een jaar lang
elke werkdag dat je minder dan 2 minuten tijd spendeert aan conflicten, iets productiever
bent door een betere teamwerking of motivatie, ... Gezien de impact die we vinden in de
literatuur halen we dit ruim en is de rest winst voor de medewerkers en de organisatie.

Naast de impact voor de werkgever, hebben medewerkers hier ook economisch voordeel aan omdat
hij/zij meer kans maken op carrieremogelijkheden.

We kunnen ook spreken van een impact op de cognitie van de deelnemers. De toolbox heeft er
namelijk voor gezorgd dat velen hun mindset hebben aangepast. Stereotypen en de manier waarop
men over elkaar dacht werd uitgesproken en uitgeklaard. Je gaat dus niet alleen in dialoog, maar het
effect is ook dat mensen op een andere manier naar een probleemstelling beginnen kijken. Daardoor
werd het niet louter een jong-oud thema maar een echt team thema. Gezien de thema’s breed
werden aangepakt verwachten we dat bij sommige personen de discussie rond persoonlijke
verschillen vs stereotypen ook wordt uitgebreid naar andere domeinen.

De resultaten van de vragenlijsten worden voorzien van wetenschappelijk onderbouwde resultaten,
waardoor er ook sprake is van een intellectuele impact. Deelnemers en begeleiders worden hierdoor
uitgedaagd om hun eigen opinies te spiegelen aan de resultaten van onderzoek. Verschillende
getuigenissen geven aan dat de tools hebben bijgedragen in hun groei als young professional of
leidinggevende. De toolbox doet je nadenken en maakt je bewust van je stijl en je impact op anderen.
Of in de woorden van een leidinggevende:
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‘De laatste tijd heb ik minder fut om met de grillen van sommige van mijn mensen om te gaan. Ik
ondersteun ze de hele tijd, maar toch klagen ze en willen ze steeds meer input. Door het invullen van
de vragenlijst rond volgerschap heb ik ontdekt dat ik te sturend ben geweest in het verleden en zo
mijn mensen te afhankelijk van mezelf heb gemaakt. Door dit inzicht heb ik vernieuwde energie om
hiermee aan de slag te gaan.’

Wat is de impact van onze toolbox volgens de deelnemers? Een kleine greep uit de vele
medewerkers en leidinggevenden die de verschillenden onderdelen uit de toolbox uittestten.

‘We hadden al anderhalf jaar een systeem waar medewerkers om de week een uur intern
coaching kregen. We zijn hier mee gestopt omdat het niet voldoende opleverde. Na de
teamworkshop en de oefening rond verwachtingen zijn deze doelen wel bereikt! De
verwachtingen vragenlijst bood een veilige manier om de discussie aan te gaan. Opeens
klikte het bij de deelnemers. Blijkbaar waren er veel onuitgesproken verwachtingen die fout
zaten. Blij dat die eindelijk uitgeklaard zijn. In een sessie van drie uur kwam niet enkel die
klik, maar ook een actieplan waar ze in de toekomst mee aan de slag gaan.” (HR
medewerker, bank)

‘Het leuke van deze toolbox is dat ik hem makkelijk kan integreren in bestaande opleidingen.
Daarnaast kan ik mij heel snel inwerken in de verschillende workshops waardoor ik zonder
probleem een integrale nieuwe opleiding kan geven zonder moeite.’ (Trainer, verzekeraar)

‘Ik vond het topic van deze toolbox op het eerste zicht wat moeilijk voor onze mensen. Wij
Zijn zo gewoon om van bovenuit op individuele basis instructies te geven en gaan gewoonlijk
niet echt met elkaar in dialoog. Echte samenwerking op teamniveau is er ook niet. Hoe meer
ik echter verder lees, hoe meer ik geintrigeerd raak. Misschien moeten we het met een
kleine testgroep toch eens een kans geven?’ (HR medewerker, beschutte werkplaats)

‘De test over valkuilen van leiderschap gaf me inzicht in hoe ik mijn eigen gedrag kan
bijsturen om mijn medewerkers nog beter te begeleiden.’ (Leidinggevende, ziekenhuis)

‘De website is helder, inhoudelijk en toch mooi vorm gegeven. Ik heb alle testjes al gedaan.
Ik ben benieuwd om te horen wat mijn medewerkers van mij denken als leidingevende ook.
Volgende week ga ik aan de slag met de workshop in mijn team.’ (Leidinggevende, chemisch
bedrijf)

‘De workshop rond leiderschap en volgerschap was inspirerend voor mij. Ik had voordien
vooral het gevoel dat ik als medewerker maar moet volgen. Ik snap nu veel meer hoe een
belangrijke rol ik in mijn team en naar mijn leidinggevende toe heb. Volgers worden
onderschat!” (Medewerker, leger)

‘De test rond leiderschap was confronterend voor mij. Het klikt totaal niet met mijn baas en
ik negeerde dat tot nu toe vaak. Maar eigenlijk deed ik dus exact het foute. Blij dat ik dat
inzicht eindelijk heb. Als ik niets doe, dan verandert de situatie helemaal niet. Ik ga aan de
slag met de praktische tips.” (Medewerker, consultant)
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