
Eigenaarschap stimuleren en omgaan 
met weerstand en grenzen. 

Werken 
met 
groepen
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Voor mensen die van hun vak houden
Wat hebben psychologen, architecten, managers, huisartsen, 
handelaars in brandstoffen en professionele  
vissers met elkaar gemeen? 

Ze hebben allemaal een vaktijdschrift. Wij, begeleiders van groe-
pen, hebben dat niet. Nochtans zouden er vele boeiende dingen 
over geschreven kunnen worden. Misschien is het omdat we ner-
gens verenigd zijn. Of omdat we ons niet allemaal begeleiders  
noemen. Misschien omdat we in zeer uiteenlopende sectoren 
werken. Of is het omdat we ons vak niet luidop een vak durven 
noemen? Maar dat is het wel. Een moeilijk vak zelfs. Met veel onge-
schreven handleidingen. Deze uitgave bestaat omdat wij trots zijn 
op ons vak. Hopelijk jij ook.

Deze publicatie leest als een magazine. Blader er eens door. Stop 
bij iets wat je aandacht trekt. Of lees het van cover tot cover. Je 
vindt er de ervaringen van acht ervaren begeleiders in, die we als 
vier duo’s hebben geïnterviewd. De opdracht? ‘Wissel uit over je 
vak.’ Ondertussen zochten ze samen antwoorden op vragen van 
andere ervaren begeleiders. Allemaal vragen over dingen die zij 
nog altijd moeilijk vinden in werken met groepen. Complexe vra-
gen vereisen genuanceerde antwoorden.

Deze publicatie leest als een geschreven intervisie. Over de 
muur gaan kijken bij andere sectoren, dat vat het samen. Je 
kunt in deze publicatie leren van de ervaringen van: een leer-
kracht, een thuisbegeleider, een projectbegeleider cohousing, 

vormingsbegeleiders van intermediairs en van jongeren, een 
teamleider van ziekenhuispersoneel en een procesbegeleider. 
Spoileralert: begeleiders van groepen hebben universele handlei-
dingen. Deze publicatie moet je niet alleen lezen. De interviews 
zijn ook gefilmd. Fragmenten daarvan kan je online bekijken, via 
de links in deze publicatie of het YouTube-kanaal van Pimento.  

Veel lees- en kijkplezier!

Pimento

Wie is Pimento?
Pimento leert kinderen en jongeren omgaan met zichzelf 
en elkaar. We vertrekken daarbij altijd vanuit de groep, op 
een ervaringsgerichte manier. Vanuit deze uitgebreide 
expertise in werken met groepen leiden we ook teams van 
begeleiders kinderen en jongeren op.

https://www.youtube.com/watch?v=LWJjaW12uZw&list=PL6LDvRaPDQ_RLImJa3a3y0qmyxMROQ-Xz
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Jan Leysen
Trainer bij Outward Bound

Niels Visser
Projectbegeleider bij cohousing projects

“Tijd en ruimte geven als begeleider is  
belangrijk om het proces te laten lopen en om 
deelnemers hun eigen uitdagingen te laten zien.”

Zou Jan graag eens een dag met zich mee laten lopen zodat 
hij feedback kan krijgen op zijn begeleidershouding.

“Mensen onderbreken vind ik erg lastig. In onze overlegmo-
menten is dat soms wel nodig. Je hebt altijd mensen die veel 

aan het woord zijn en anderen die dat niet zo eenvoudig vin-
den. Als begeleider moet je soms afblokken - omdat sommigen  

te veel aan het woord zijn of omdat iemand aan het afdwalen is. 
Dat tweede vind ik moeilijk. Zeker als dat vaak gebeurt.”

Werkt in een zeer procesgerichte context met focus op menselijke interactie

binnen de Groep Chiro (Chirojeugd Vlaanderen vzw)

Geeft vormingen aan uiteenlopende groepen: managers, professionele teams, jongeren, …

Begeleidt groepen mensen die in een cohousingproject willen stappen: van werving over bouw tot samenwonen

Geeft bij voorkeur intensieve vormingen van meerdere dagen

Bouwde ervaring op als educatief medewerker en later als coördinator van de ondersteunende diensten

Werkt vandaag in een voornamelijk productgerichte context waar tijd belangrijk is

Is benieuwd naar de context van Niels en zou graag eens  
een lang, intensief traject zoals cohousing meelopen.

Vaak moet het snel gaan voor klanten. Maar als je echt aan deep 
learning wil doen, dan heb je echt de tijd nodig om het proces te 
laten lopen. Die tijd krijgen we minder en minder. Dat is jammer.““

Ik leg graag connecties tussen 
mensen. Als ik op die manier 
mee bouw aan iets sterks tot 
stand brengen, voel ik veel 
energie.” 

“

De hoofdrolspelers
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Ik heb een hekel aan autoritaire begeleiders. ‘Ik ben 
hier de begeleider en ik kom het eens vertellen.’ Je 
moet verbinding kunnen zoeken. Binnenstappen en de 
drempel verlagen.”

“Ik vergelijk mij als begeleider met een Chinese vingerval. 
Als je mensen wilt helpen die ergens in vastgelopen zijn, dan 
moet je niet woest trekken en sleuren want dan raak je pas echt 
vast. Je moet rustig de tijd nemen en hun tempo volgen.”

Leen Honings
Thuisbegeleider autisme bij Het Raster

Wim Niewold: Programmamanager patiënten-
zorg bij Ziekenhuis Netwerk Antwerpen

“Ik zou heel graag een fantastische spreker willen zijn die  
de aula meesleept met een verhaal en de slides zelf niet nodig 

heeft. Ik kan dat niet. Ik heb slides nodig. Je moet niet zijn wie je 
wil zijn, dat gaat toch niet. Tracht gewoon je eigen talenten verder 

uit te bouwen. Ken je grenzen maar durf op je bek gaan.”

De hoofdrolspelers

Het glas – of in dit geval de fles – is halfvol. 
Dat is ook een belangrijke ingesteldheid 
voor een leidinggevende, vind ik.”“

Zou van Wim willen leren om visie te kunnen bepalen 
(Wim ontkent stellig dat hij daar goed in is).

Is sterk onder de indruk van de manier waarop Leen goochelt met 
verschillende methodieken voor het begeleiden van gezinnen.

Doet thuisbegeleiding voor Het Raster voor kinderen onder de zes jaar met autisme.

Geeft ook vormingen en trainingen over autisme

Bouwde haar begeleidingservaring op via de Chiro

Werkt in een doelgerichte context

“

Is eerst doorgegroeid tot afdelingshoofd en daarna tot directielid binnen ZNA

Is leidinggevende van een team van 25 stafmedewerkers bij ZNA

Mist soms de diepgaande begeleidingen

Geeft af en toe gastlezingen aan de AP Hogeschool  

Doelgerichte en zorggestuurde context

Is gestart bij ZNA als verpleegkundige op Intensieve Zorgen

Heeft vroeger ervaring opgebouwd via Scouts en Gidsen Vlaanderen en via Caritas

Zwerft over de sites van ZNA om de stafmedewerkers op te volgen
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“Als ik mij als begeleider vergelijk met een 
voorwerp neem ik een kan. Wel een kan met 

bruiswater: transparant in aanpak en toch wel 
wat sprankelend.”

Is bezig aan haar tiende jaar als leerkrachtGeeft les in het derde, vierde en vijfde jaar aso van een stadsschool – haar 60 studenten

hebben 33 verschillende nationaliteiten

Is bezig aan haar zevende jaar bij Pimento

Werkt in een voornamelijk doelgerichte context

Geeft vormingen over teambuilding, pesten en weerbaarheid, relaties en seksualiteit, en identiteitsontwikkeling en keuzes maken

Werkt ook mee aan een peer-educationproject waarbij vijfdejaarsstudenten tweedegraadsstudenten begeleiden in

Werkt zowel doelgericht als procesgericht

hun studiemethodes, en is begeleider van de leerlingenraad

Ontwikkelt het aanbod rond een- of meerdaagse tochten met volwassen teams en jongeren

Zou stoppen als leerkracht zodra ze de verbinding met haar groepen verliest

Vindt zichzelf soms té authentiek als begeleider

Marie Winkeler 
Begeleider bij Pimento 

“Ik zou mij als begeleider vergelijken met een 
rubberen binnenband: flexibiliteit is essentieel. 
Bovendien sta je als begeleider niet op de voorgrond. 
Je zorgt er van achter de schermen mee voor dat alles ‘draait’.  
Een beetje dus zoals een binnenband van een fiets.“

Nicky Feys
Leerkracht wiskunde

Weerstand is iets waar je 
mee aan de slag kunt gaan.”“

Wat mij drive geeft, is niet de inhoud 
maar voor een klas staan en met groepen 
jongeren werken. Dat is mijn expertise. 
Niet per se de wiskunde.”

“

Is benieuwd naar hoe de continuïteit van een groep, zoals  
Nicky met haar klassen heeft, invloed zou hebben op  
haar begeleidershouding.

Is benieuwd naar de context waarin Marie W. werkt en vraagt zich  
af of die context van haar een andere begeleider zou maken.

De hoofdrolspelers
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Youssra Tahiri
Begeleider bij JES

“Overal waar ik kom als begeleider heb ik een balletje  
		    en viltstiften mee. Daar kan je zoveel mee.”

“Dixitkaartjes zijn een geweldig instrument. Door te werken 
met beelden en symboliek worden mensen getriggerd om op 

een andere manier te kijken naar situaties of zichzelf. Zo kijk ik 
ook naar mijn rol als begeleider.”

Marie Van der Cam: Stafmedewerker en  
begeleider bij steunpunt Mens en Samenleving

Is verbaasd over Maries job, die minder serieus is dan 
verwacht, en onder de indruk van haar ervaringsge-
richt werken en haar begeleidershouding.

Werkt twee jaar voor Stadslabo JES

Is lid van de commissie Diversiteit van de Chiro

Denkt mee na  over het pedagogisch project van de Chiro

Werkt voornamelijk in Brussel

Werkt als vormingsmedewerker en jeugdwerker

Werkt rond groepsdynamica, communicatie en feedback

Ze begeleidt methodieken bij ploegen

Is sinds 2017 voorzitster van Chirojeugd Vlaanderen

Werkt in een voornamelijk procesgerichte contextmaat aan jongeren en volwassenen, trajecten met jonge nieuwkomers en trajecten met 

Begeleidt jeugdwerkcursussen (animator- en hoofdanimatorcursussen, vormingen op

Brusselse jongeren (soms ook trajecten voor meerdere jaren)

Als je hen iets wil leren, maar ze zijn duidelijk niet aan het luisteren – ze zijn 
afgeleid of hebben het over andere dingen – dan is dat het teken dat ze op 
dat moment niet klaar zijn om iets te leren.”“

Ontwikkelt en begeleidt leeractiviteiten over online hulpverlening, outreachend werken en

housing first (dak- en thuisloosheid) bij SAM

Ondersteunt vooral praktijkwerkers via intervisie, vorming en training en gastcolleges

Heeft voor SAM twaalf jaar bij het Jongerenaanbod van het CAW (JAC) gewerkt als vormingsmedewerker,

om jeugdadviseurs op te leiden en als jeugdhulpverlener

Volgde het postgraduaat Adventure Education bij Odisee Hogeschool

Werkt in een voornamelijk doelgerichte context

Is benieuwd naar hoe Youssra omgaat  
met machogedrag in haar groep.

Ik probeer zo weinig mogelijk 
zelf te doen en zoveel mogelijk 

bij hen te leggen.”“

De hoofdrolspelers
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JES werkt met jong geweld in de stad. Of ze nu muziek 
maken, een ontmoetingsplek zoeken, vorming willen, 
enz. JES werkt ook met partners in de stad. Ze delen 
graag expertise om samen volop kansen te geven aan 

de jonge stedelijke bevolking.

De Chiro is met 112.000 leden de grootste jeugd- 
beweging in Vlaanderen en Brussel. Via spel wil Chiro 
kinderen en jongeren ervaringen laten opdoen, leren 
samenleven, hen een kijk bieden op zichzelf en de  

wereld.

Nicky geeft les in een middelgrote stadsschool met een 
zeer diverse leerlingenpopulatie. 

Pimento versterkt wie met jongeren werkt. Op basis 
van onderzoek en jarenlange kennis en ervaring bieden 
we een grote diversiteit aan werk- en spelvormen, die 
kinderen en jongeren in staat stellen om zichzelf en an-
deren beter te leren kennen, inschatten en waarderen.

SAM, steunpunt Mens en Samenleving ondersteunt 
mensen en organisaties die zich inzetten voor men-
sen in een kwetsbare positie. SAM is de fusie van 
steunpunten uit het algemeen welzijnswerk, de sa-
menlevingsopbouw, de jeugdhulp, de schuldhulpver-
lening, het straathoekwerk en van een expertisenet-
werk inzake mensen met een beperking. Centraal 
staan het realiseren van kwaliteitsvol leven en het  

garanderen van grondrechten.

Outward Bound België begeleidt individuen, teams en 
organisaties in hun persoonlijke en/of professionele 
groei met een sterke focus op diepgang en ervarings-
gericht leren.

Cohousing projects verleent zijn expertise aan groe-
pen, overheden, ontwikkelaars en grondeigenaars om  
cohousingprojecten snel en efficiënt te realiseren. Ze 
geven onder andere advies over budgetten, groepsvor-
ming, ontwerp en juridische organisatie. Ze investeren 
ook in sites voor het ontwikkelen van cohousingprojec-
ten.

Het Raster richt zich tot personen met autisme, hun gezin 
en ruimere sociale omgeving in de provincies Antwerpen, 
Vlaams-Brabant en het Brussels Hoofdstedelijk gewest. Het  
Raster biedt mobiele en ambulante begeleiding en geeft 

vormingen over autisme.  

ZNA omvat in en rond Antwerpen drie algemene,  zes 
gespecialiseerde ziekenhuizen, twee medische centra 

en een woonzorgcentrum.

Jan

Marie W. Nicky Youssra Marie VDC

Niels Leen Wim
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De samenhang
De vragen waren eerder willekeurig geko-
zen, maar bleken een bijna coherent verhaal 
te vertellen. Die samenhang is wat er blijft 
hangen.

Veel plezier om ook in deze verhalen  
verbinding te vinden.

VERBINDING 
VINDEN & 
HOUDEN

ruimte laten

motiveren

Stimuleren van

eigenaarschap

Kwetsbaar

opstellen

Leren van

anderen

Voelen & empatisch

vermogen

Leren loslatenAandacht voor

het proces

volgen & niet 
altijd leiden

niet altijd expert zijn

transparantie

meta-communicatie

verantwoorde-
lijkheid geven

PPP

mensen in interactie 
laten gaan

meta-communicatie

weerstand
= feedback

weerstand is 
een gevoel

Omgaan met 

weerstand

verplaatsen in 
een ander

intervisie
uitwisseling

feedback geven 
& ontvangen
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Dossier grenzen: wat als mensen 
over jouw grenzen gaan?

Je kan je eigenheid niet achterlaten als begeleider. Maar 
goed ook. Soms botsen je eigen normen en waarden ech-
ter met die van de mensen met wie je werkt. Soms heb je 
zelfs conflicterende noden. Herkenbaar?

Zet mij anders even te kakken
Wim: Ik merk vaak dat mensen soms cassante uitspraken doen 
in mijn team om mij als leider ‘te kakken te zetten’ of om zichzelf 
wat te profileren. Door het gesprek te voeren en niet meteen af te 
blokken, haal ik daar de angel wat uit en probeer ik de interactie 
boeiend te houden.

Leen: Eigenlijk moet je soms even volgen om beter te kunnen lei-
den. Daarbij bedoel ik niet dat je moet proberen meningen te ver-
anderen, maar wel dat je anderen moet uitnodigen om eens iets 
vanuit een ander perspectief te bekijken.

Wim: Het moeilijkste vind ik wel, als je je verdiept in de mening van 
een ander, dat je daar ook door kan verdwalen. Dan wordt het plots 
niet meer duidelijk waar je met de groep naartoe wou gaan omdat 
je bezig bent met die ene persoon.

Ik maak homo’s kapot
Marie W.: Voor mij gaat het vooral over je mening op een respect-
volle manier geven. Als een jongere zegt: “Ik maak homo’s kapot.” 
Dan probeer ik te gaan zoeken naar de nuance: wat als dat iemand 
zou zijn die je graag ziet, wat als je broer homo was? Als dat niet 
helpt, dan zeg ik dat dat erg over mijn eigen grens gaat. Ik pro-
beer het daarna dan wel los te laten. Ik wil niet dat mijn beeld van 
die persoon helemaal wordt aangetast en dat dat nog invloed zou 
hebben op de rest van de vorming. Maar dat is niet altijd makkelijk.

Nicky: Ik herken dat wel. Dat is niet makkelijk. Ik weet dat ik daar-
op moet letten om dan die jongeren niet te blijven viseren. Ik hoop 
dat ik daarin slaag. Ik probeer mijn aandacht dan te richten op ie-
mand in mijn klas met wie ik een betere band heb.

Wim: Ik zou als iemand zoiets zou zeggen, proberen mijn eigen 
gevoel en principes even te parkeren om te zeggen: “Oké, dat is 
stevig. Laten we het daar even over hebben.” Ik probeer niet de 
bovenhand te nemen, maar een gesprek te voeren op gelijk niveau. 
Dat kan je uiteraard niet op alle momenten doen. Maar soms werkt 
dat wel.

Leen: Ik volg dat wel. Ik volg een opleiding en daar werken we vol-
gens het principe ‘nivea’: niet invullen voor een ander. In situaties 
waarbij mensen uitspraken doen die hard botsen met je eigen 
waardenkader zou je als begeleider je gevoel even opzij moeten 
kunnen zetten om te weten te komen wat die persoon met die uit-
spraak eigenlijk bedoelt, onbevooroordeeld.

Bij de zaak blijven
Nicky: Je hebt ook sommige leerlingen die enorm veel aandacht 
nodig hebben. Die constant met hun vinger in de lucht zitten. Dat 
is niet makkelijk en soms erg enerverend. Je moet ook aandacht 
hebben voor die achterliggende reden: waarom die zoveel aan-
dacht nodig hebben.

Wim: Je moet wel bij de zaak blijven. Dat is de uitdaging volgens 
mij. Je moet je niet te veel laten meezuigen in een volgersrol. Je 
moet wel zorgen dat je de begeleider blijft. Je moet zorgen dat je 
groep mee is met het verhaal. Anders zal dat ene individu met de 
‘contraire’ mening steken blijven geven. Door het gesprek open te 
voeren, trek je heel de groep mee in het verhaal.

Rolverwarring
Youssra: Ik merk dat ik het vooral moeilijk heb als ik in een dub-
bele positie wordt gezet als begeleider. Jongeren zeggen soms: 
“Ik ben school beu, ik heb geen zin meer om naar school te gaan, 
leerkrachten zijn heel onbeschoft, ...” Ik probeer hen dan wel te 
motiveren om naar school te blijven gaan en neem dan de opvoe-
dersrol op. Maar dat voelt alsof dat buiten mijn grens ligt. Ik ben 
geen leerkracht en ook geen opvoeder. En ik begrijp wel waarom 
de jongeren dat zeggen. Ik snap dat het systeem ook niet zo goed 
is. Niemand verplicht mij om dat te doen maar ik kan moeilijk zeg-
gen: het onderwijs is niet goed, het systeem is niet goed.

Marie VDC: Waarom niet?

Youssra: Als begeleider met wie ze een vertrouwensband hebben, 
kan ik dat niet zeggen. Ik zou hen dan te veel bevestigen in hun 
idee. Ik wil hen een ander beeld geven van de samenleving. Ik ver-
tel dan mijn eigen ervaring. Ik vertel dan dat ik het ook niet gemak-
kelijk heb gehad met mijn studies in het middelbaar. Je moet hen 
motiveren.

Marie VDC: Ik was je maar wat aan het plagen. Ik volg jou wel. Ik 
vind wel dat je als begeleider mag zeggen dat je je ook vragen stelt 
bij het systeem, om dan samen naar manieren te zoeken hoe ze 
hier zelf mee kunnen omgaan. Zo kan je naast hen staan in je mo-
tiverende rol, en blijf je toch dicht bij jezelf.

Anders gewoon wat knuffelen
Leen: Als er te veel conflict is, waardoor er niet gewerkt kan wor-
den, dan zet ik de begeleiding on hold. Want dat gaat gewoon niet.

Wim: Kan je dat loslaten als dat autistische kind daar de dupe van 
is?

Leen: Ja. Als er andere zorgvragen prioritair zijn, moet je daar 
eerst aandacht aan geven. Samenwerken met ouders terwijl die 
ruzie maken, werkt niet. Het gebeurde al eens dat een collega zei 
dat ze een andere keer zou terugkomen want zo kon ze niet rond 
het autisme werken. Soms is er eerst een andere vorm van bege-
leiding nodig om alles weer in zijn plooi te laten vallenbinnen het 
gezin. Daarna kunnen we de draad van onze begeleiding weer op-
pikken. We laten mensen niet in de steek, we verwijzen ze altijd 
door naar andere hulpverlening.

Wim: Dat vind ik wel straf, dat je dat kan.

Nicky: Momenten waarbij er zoveel speelt in een groep, dat je pre-
cies elke keer aandacht moet geven aan de dynamiek in de groep 
waardoor je gewoon geen les kan geven, daar word ik soms ge-
woon echt ambetant van. Ik herinner me een moment waarop ik 
hen gewoon echt afgeblokt heb: “We gaan het er niet over hebben, 
het is nu genoeg geweest.” Ik voelde mij daar wel echt slecht over. 
Ik ben wel verdergegaan met mijn les, maar heb dan uiteindelijk 
wel gezegd: “Weet je wat het beter zou maken? Een groepsknuf-
fel!” Iedereen voelde zich dan ook weer even beter. Ik heb er dan 
toch wat aandacht aan gegeven maar ook weer niet te veel.

Of er eens een nachtje over slapen
Wim: Soms zet ik in een discussie ook een stap terug. Als ik het 
niet meer zie of als ik bang ben dat mijn woorden mij kunnen ach-
tervolgen later, dan zwijg ik. Ik verdwijn wat uit het gesprek. Maar 
ik pak het later dan ook weer op. Gewoon niet op dat moment. Dat 
zou nefast zijn. Ik slaap er een nacht over.
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DE DISCUSSIE: 
FYSIEKE GRENZEN VAN DEELNEMERS

Hoe weet je als begeleider dat je 
over iemands grenzen gaat? 

Nicky: Is dat niet gewoon aanvoelen? Je krijgt signalen van men-
sen die zich ongemakkelijk voelen.

Marie W: Dat vind ik wel interessant. Dat weet ik toch zo niet. Als 
jij een leerling een schouderklopje geeft, of vriendschappelijk aan-
raakt op de rug en die voelt zich daar ongemakkelijk bij. Zou die 
dat dan altijd zeggen? Wij doen vaak oefeningen met jongeren rond 
weerbaarheid en grenzen. Dan zeggen jongeren vaak dat ze dat 
echt moeilijk vinden: leerkrachten die te dicht staan of hen ergens 
vriendschappelijk aanraken. Dan durven ze niets te zeggen. Dat is 
omdat er een hiërarchische verhouding is.

Nicky: Ik ben wel echt bezig met de randvoorwaarden: dat we wel 
een goede band hebben, bijvoorbeeld. Je kan dat nooit honderd 
procent zeker weten, maar je kan dat ook niet altijd aftoetsen.

Marie W: Waarom niet? Als je een hand op iemands schouder legt, 
zou je ook kunnen vragen: “Is dat oké voor jou?”

Nicky: Ik kan dat toch moeilijk aan honderd leerlingen vragen aan 
het begin van het jaar?

Marie W: Nee, maar je kan dat wel op het moment zelf.

Nicky: Dat is raar, denk ik. Ik werk op het gevoel.

Marie W: Ik geloof niet dat je dat altijd kunt voelen. Zelfs al sta je 
heel dicht tegen leerlingen en ken je hen goed. Non-verbaal stra-
len die dat ook niet altijd uit, denk ik. Negeren is ook non-verbaal. 

Negeren door te lachen, bijvoorbeeld. Dan zie je dat niet meteen.

Nicky: Ik kan me dat zo moeilijk voorstellen. Als je een goed con-
tact hebt met leerlingen ...

Marie W: Maar dat gaat volgens mij niet over de mate van contact 
of de sterkte van de band. Dat gaat over het feit dat iedereen an-
dere fysieke grenzen heeft.

Nicky: Absoluut. Maar of het altijd noodzakelijk is om dat te be-
noemen, is de vraag. Ik weet niet of leerkrachten daarmee bezig 
moeten zijn. Ik vind het een meerwaarde om verbinding te vinden: 
door een schouderklopje te geven, bijvoorbeeld.

Marie W: Als leerlingen te dicht komen, wat dan?

Nicky: Dan zeg ik dat.

Marie W: Het zou toch mooi zijn, mochten leerlingen dat ook dur-
ven te zeggen. Dat duurt echt niet zo lang om dat te checken of af 
te toetsen bij je leerlingen. Wat houdt je tegen om dat te doen?

Nicky: Ik denk dat jij er eerder van uitgaat dat leerlingen dat niet 
zullen durven te zeggen en dat we jongeren daarbij moeten helpen 
om het wel te zeggen. Terwijl ik eerder bezig ben met drempels te 
verlagen naar jongeren en dat ik wel zal aanvoelen waar de grens 
ligt. Ik denk dat jij ook meer bezig bent met jongeren leren hun 
grenzen aan te geven terwijl ik het soms zinvoller vind om grenzen 
te verleggen. Interessant!
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1 Verdeel de groep in tweeën. Maak twee rijen met de gezichten 
naar elkaar, op twee meter afstand van elkaar. Geef de jonge-
ren de opdracht om hun ‘overbuur’ te begroeten op een bepaalde 
manier. 

2 Jij zegt als begeleider telkens hoe:

De hand schudden

Een kus op de wang

Een knuffel

Een hand lang op de schouder leggen

Door het haar gaan

Neuzeneuze

Enz.

3 Na elke begroeting gaat iedereen weer naar achteren. Daarna 
geef je een andere soort begroeting. Voordat ze een begroeting 
uitvoeren, denken ze na over twee dingen:

Vind ik het oké om die begroeting uit 
te voeren?

Vind ik het oké om de begroeting uit te voeren met 
de persoon die tegenover mij staat?

Het is aan degene die het niet oké vindt om dat duidelijk te ma-
ken aan de overbuur. Dat kan zowel verbaal als non-verbaal ge-
beuren. Geef jongeren eventueel ook tips over hoe ze dat duide-
lijk kunnen maken. 

4 De nabespreking kan gaan over:

Het feit dat grenzen zeer persoonlijk zijn

De verbale of non-verbale vorm van  
grenzen aangeven

De moeilijkheid van grenzen aangeven

Afspraken maken in de groep over  
fysieke grenzen

Wil je werken met jongeren rond fysieke grenzen? 
Doe ‘De Begroetingen’.

´

´

´

´

´
´

´

´

´
´
´
´
´

WERKEN ROND FYSIEKE GRENZEN,  
INSPIRATIE!
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Dossier weerstand: een monster 
of een godsgeschenk

Weerstand. Het is een monster dat energie uit jou slurpt. 
Of is het een godsgeschenk dat jou unieke feedback geeft? 
In ieder geval: je bent geen begeleider als je het nog nooit-
bent tegengekomen.

Het masker van de weerstand
Jan: Weerstand zie ik vaak in humor. Of weerstand door dingen uit 
de weg te gaan. Of weerstand naar jou als begeleider.

Niels: Ik heb eens weerstand ervaren doordat een bepaalde groep 
geen vertrouwen meer had in onze begeleiding. Ik had een groep 
overgenomen van een collega. Ze uitten meteen stevig veel frus-
tratie en hadden het gevoel dat we weinig transparant geweest 
waren in onze informatie (of communicatie?). Dat was redelijk hef-
tig, net omdat transparantie één van onze speerpunten is.

Marie VDC: Elke deelnemer zit met zijn eigen leernood. Ik herinner 
mij een moment dat iemand die nood erg op mij reflecteerde door 
kritiek te uiten op de boodschap die ik bracht. Maar dat ligt niet 
per se aan mij, dat ‘pakje’ is van hem. Dat besef heeft mij geholpen 
om een meer open gesprek over de boodschap zelf en de aanwe-
zige nood te kunnen voeren. Als ik dat zie, hoor of voel, probeer ik 
dat te bevragen en te benoemen. Zo kan je als begeleider de focus 
houden, zonder je onzeker te voelen. En dat geeft ook rust aan de 
groep.

Marie W: Weerstand draait ook soms om iets anders dan de in-
houd, de persoon of de context. Dat kan bijvoorbeeld gaan over 
slecht geslapen hebben. Dat besef helpt mij ook soms.

Vocht in uw muur
Niels: Weerstand is zoals vocht in je huis, in je muur. Je kan pro-
beren dat dicht te plakken, maar dan komt het er op een bepaald 
moment ergens anders weer uit. Je moet gaan zoeken van waar 
dat vocht komt en daar kijken of je iets kan veranderen. In je groep 
moet je dus in de eerste plaats luisteren naar wat mensen zeggen. 
Onderzoeken waarom ze weerstand ondervinden.

Marie W: Wij lokken in onze vormingen onderliggende frustraties 
ook vaak uit, om die volledig bloot te leggen. Je moet die frustra-
ties kunnen uitspreken, om er dan daarna iets mee te kunnen doen. 
Ik gaf onlangs een vorming over relaties en seksualiteit. Ik merkte 
dat er echt geen respons kwam van de jongeren. Ze deden eigenlijk 

gewoon echt heel lastig. Veel weerstand. Ik heb dat ook benoemd. 
Ik heb hen gevraagd wat er nodig was om mij een beetje respect te 
geven als begeleider. Oké, dat was misschien niet de beste vraag, 
maar ze zeiden wel: “Ja mevrouw, dat is gewoon keiraar om met u 
over relaties en seksualiteit te praten. Ik ken u helemaal niet.” Dus 
dat ging gewoon over vertrouwen. Toen was er plots wel openheid 
en viel die weerstand meer weg. Ze deden nog altijd wel ambetant, 
maar ik kon er toch weer meer iets mee doen als begeleider. Ik kon 
opnieuw in interactie gaan. Weerstand is iets waar je mee aan de 
slag kunt gaan.

Weerstand is feedback
Jan: Als er weerstand is bij een deelnemer, dan aanvaard ik die 
ook als begeleider. Die mag er zijn. Weerstand is vaak een interes-
sant gegeven. Weerstand is feedback. Als ik de groep bijvoorbeeld 
een vraag stel en iedereen fietst daar helemaal rond, dan zegt dat 
voor mij veel. Vraag ik de groep in zo een situatie iets wat nog te 
onveilig is om aan te gaan? Dan zijn we te snel aan het gaan. Weer-
stand is dan de feedback die de groep mij geeft.

Niels: Als iemand weerstand toont, is die persoon nog erg betrok-
ken. Want dat wil zeggen dat die ergens door geraakt wordt en 
daarop reageert. Dus op zich is weerstand een heel goed teken. 
Pas als er onverschilligheid optreedt, heb je een probleem. Dan is 
de verbondenheid echt weg.

Marie VDC: Ik herinner me een moment op een opleiding, een tijd 
terug. Ik was een uitleg aan het geven en er werd niet geluisterd, 
alleen onnozel gedaan. Ik heb toen even een pauze ingelast. Ik wist 
niet wat er aan de hand was. Daar word je onzeker van als bege-
leider. Ik dacht toen: Oh nee, ik heb dat niet voorbereid, ik heb dat 
niet goed aangepakt. Uiteindelijk bleek niemand zich echt veilig te 
voelen in de groep. Ze waren nog zo hard bezig met de dynamiek 
van een nieuwe groep en hun eigen plaats daarin te vinden, dat 
ze geen ruimte in hun hoofd hadden om met andere, inhoudelijke 
dingen bezig te zijn. Na een oefening om dat wat bloot te leggen en 
veiligheid te creëren, waren ze er wel klaar voor.

De kick of de hel?
Niels: Zelfs als begeleider krijg ik daar veel adrenaline van. Ik pro-
beer op zoek te gaan naar de noden en goed te luisteren. Wat ook 
mijn valkuil is: te veel het forum creëren om iedereen hun gal te 
laten spuien. Daar moet ik een balans in vinden.

Ik blijf in dialoog 
gaan. Ik probeer 
dat toch. Ik heb nog 
maar weinig erva-
ren dat een groep 
echt weerstand biedt 
tegen mij.

Oh, dat is fijn  voor jou.  Haha!

Er zijn altijd individuen die 
je minder snel bereikt en 
die zich minder snel open-
stellen. Maar ik heb nog 
nooit gemerkt dat ik uitein-
delijk geen inrijpoort heb 
gevonden.

Ik vind het wel mooi dat je weerstand benoemt als ‘jongeren wat minder goed kunnen bereiken’. Daar komt het wel op neer, denk ik. Dat ze zich minder open-
stellen.

13

Marie W.

Nicky
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Marie VDC: Ik moet soms theorie brengen. Ik heb al meegemaakt 
dat deelnemers het niet eens zijn met wat je brengt. Dat is soms de 
hel. Ik had vroeger heel hard de neiging om dat heel persoonlijk te 
nemen en te beginnen twijfelen aan mezelf. Ik heb daar veel over 
nagedacht, alleen en met anderen. Nu ben ik daar rustiger in. Ik 
neem dat minder persoonlijk op. Mensen mogen kritiek hebben op 
de inhoud, daarom hebben ze nog geen kritiek op mijn persoon.

Giet de trukendoos leeg
Marie W: Ik herinner me een vorming waar er echt enorm veel weer-
stand was. Dat was een vijfde jaar informatica, allemaal jongens. Ik 
vertrok al met een stereotiep beeld van die groep. Dat was in mijn 
beginjaren als begeleider. Ik stond daar eigenlijk al niet zo zelf-
zeker voor die groep en dat bepaalt ook al hoe je zal omgaan met 
potentiële weerstand. Je vat dat dan veel sneller persoonlijk op. 
Mijn vrees werd werkelijkheid: ik botste op een enorme muur. Jon-
geren vroegen zich af waarom ze daar waren, waarom hun ouders 
daar mee voor betaald hadden. Ik heb toen alles uit de kast probe-
ren te halen. Ongelofelijk veel verschillende werkvormen en veel 
methodische variatie. Ik heb zelfs andere collega’s bevraagd. Maar 
niets werkte. Na het eten vroeg ik: “Mannen, hoe was het eten?” 
En voor het eerst in die vorming kreeg ik een eerlijk antwoord. We 
hebben toen een gesprekje gehad over de maaltijd. Niets groots. 
Dat ging niet over hen of over de vorming maar ik was zo dankbaar 
dat er even een moment van verbinding was. Toegegeven, dat mo-
ment was snel weer weg.

Nicky: Dat herken ik ook wel. Ik heb al eens een jaar gehad waar 
gewoon erg weinig aanslaat. Dan haal je heel je trukendoos boven 
en niets werkt. Dat is enorm frustrerend. En dat duurt dan soms 
een heel jaar.

Wanneer ik in mijn schulp kruip
Marie VDC: Je moet je als begeleider wel empathisch kunnen op-
stellen. Je moet je in de andere kunnen verplaatsen. Als ik bijvoor-
beeld zie dat iemand helemaal in zijn of haar schulp kruipt en niet 
meer actief meedoet, dan moet ik mezelf afvragen waarom dat-
gebeurt. Ik denk dan soms na: wanneer kruip ik in mijn schulp? En 
dat is vooral als ik mij niet goed voel of als ik geen zin heb om over 
bepaalde dingen te praten. Je moet dus een bepaalde vorm van 
empathie hebben en die persoon dan even met rust kunnen laten.

Laat het los
Nicky: Als het echt onmogelijk is om met een groep te werken, dan 
gaat dat volgens mij altijd over iets dat er scheelt in hun dynamiek. 
Dat is een punt dat ik extern doorverwijs. In het onderwijs zijn daar 
ook wel wat kanalen voor. Ik kan een groep wel even kalmeren als 
het acuut is, maar ik kan niet bezig zijn met wat er grondig mis is in 
de dynamiek van de groep.

Marie W: Soms moet je het als begeleider wat loslaten. Dat is na-
tuurlijk in onze context makkelijker omdat je hen na een paar da-
gen letterlijk loslaat.

Nicky: Ik geef een intensief vak. Ik zie groepen zes tot acht uur 
per week. Ik heb geluk dat er niet te veel weerstand is naar mij als 
persoon. Dat het vooral gaat over de inhoud of dat ze last hebben 
met elkaar. Want anders zou dat een lange lijdensweg zijn. Het is 
ook makkelijker om zo’n weerstand wat van je af te schuiven, als 
het niet persoonlijk is. Dat zie ik bij collega’s weleens. Dat een klas 
zich tegen jou keert. Dat is echt heel moeilijk.

Een stap opzij zetten
Nicky: Ik vind het echt belangrijk om op tijd een stap opzij te zetten 
als je blijft botsen op weerstand. Of dat nu gaat over de persoon 
of over iets anders. Dat is niet makkelijk maar dan is het soms ge-
woon beter om iemand erbij te halen die buiten de groep staat om 
daarmee aan de slag te gaan.

Marie W: Soms kan het ook geen kwaad je niet te veel te fixeren op 
de weerstand. Samen een succeservaring hebben of gewoon sa-
men iets leuks doen, kan de emoties ook doen kenteren. Je moet 
soms je groep gewoon meetrekken in een verhaal en vertrouwen 
houden dat je die weerstand wel zal kunnen wegwerken. Dan heb je 
daarna ook weer ruimte om iets serieus te gaan doen.

Nicky: Dat moet ook niet altijd iets leuks zijn. Als ik in een klas kom 
waarvan ik meteen voel: er is hier superveel gaande. Dan zeg ik 
ook soms: mannen, er is duidelijk iets aan de gang, maar we gaan 
daar nu niets mee doen. Ik ga gewoon mijn les geven. In het begin 
ligt hun focus nog heel hard op iets anders, maar na een tijd krijg 
je hen wel weer mee.

Een doel en een uitdaging
Jan: Wij geven altijd de tijd en de ruimte om mensen zelf hun uit-
dagingen te laten zoeken. We werken ook erg verbindend. Ik merk 
dat weerstand eigenlijk vaak snel wegvalt daardoor. Je krijgt de 
mogelijkheid om zelf te kiezen wat je al dan niet aangaat, dat noe-
men we dan challenge by choice. 

Wim: Soms voel ik al meteen wat weerstand als ik met iets nieuws 
op de proppen kom om mijn team beter te begeleiden: een activi-
teit of toch een werkvorm. Dan denken ze: Allez, Wim komt weer 
met wat truukskes af. Ik probeer meer en meer te focussen op 
het gezamenlijke doel. En daarbij is het essentieel om eerst af te 
toetsen of ze wel allemaal voor dat gezamenlijke doel willen gaan. 
Met een van de teams hebben we daarom een traject gedaan om 
tot dat gezamenlijke doel te komen. De manier waarop je dat doel 
wil bereiken, bleek wel redelijk individueel te zijn. Het was een ge-
sprek met veel vuur en bliksem. Maar ik was al gerustgesteld dat er 
een doel was waar iedereen voor wou gaan.

Dossier weerstand
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OER
INST

INCT
Vechten 

Je stem verheffen:  
“En nu is het gedaan!”

Vluchten  
Plots een pauze inlassen en daarna 

met iets heel anders beginnen.

Bevriezen  
Het gesprek over je laten glijden en niet 

meer in interactie gaan met je groep.

Die oerinstincten zijn nuttig als je een troep leeuwen begeleidt, minder als het over een groep mensen 
gaan. Want als begeleider laat je op dat moment je groep los. Je verliest de verbinding. Er is geen magische 
oplossing. Helaas. Maar we vroegen aan verschillende begeleiders hoe je verbinding kan terugvinden.  
Dit is de samenvatting:

Stel je kwetsbaar op. Benoem hoe jij je voelt.

Zeg even niets en focus op je ademhaling,  
totdat jij je weer kalm voelt.

Las een pauze in en ga even met iemand  
praten. Met een externe of met iemand uit je 
groep.

Wees je bewust van je lichaamshouding. Stel je 
niet te strijdbaar op. Stel je ook niet te klein op.

Focus je even op mensen in je groep met wie je  
makkelijk verbinding vindt.

Vraag hulp binnen je groep. Vraag hen wat er  
nodig is om verder te gaan.

Probeer te blijven denken aan het feit dat je het 
niet persoonlijk moet nemen.

Wees mild voor je teamleden. Probeer je te  
verplaatsen in hun gedachten.

Doe eerst iets waar er weinig conflict over zal  
bestaan. Ga daarna met het conflict aan de 
slag.

Overtuig jezelf: laat het niet los, pak het vast.

´

´

´
´

´

´

´

´

´

´

Een groep kan je een onveilig gevoel geven of je echt op je paard krijgen. Je weet plots niet 
meer wat gedaan. En voor je het weet, schieten jouw oerinstincten in actie.  
Bijvoorbeeld: vechten, vluchten of bevriezen.



16

	 	 Tussendoor: Begeleiden is verbinding zoeken

Het was geen vraag. Het was een antwoord. In alle  
gesprekken kwam het terug: begeleiden, dat is in eer-
ste plaats verbinden zoeken. Zonder verbinding ben je  
geïmmobiliseerd.Maar hoe doe je dat, verbinding zoeken? 
Kan je dat leren? Kan je er op z’n minst beter in worden?

Verbinding 1.1
Niels: Hoe doe je dat dan, dichtbij zijn?

Jan: Tijd maken om echt contact te maken, echt geïn-
teresseerd zijn, empathisch zijn, echt aanvaarden dat 
mensen anders denken en zijn. Maar toch proberen el-
kaar te begrijpen. Niet alleen met je hoofd maar met heel 
je lijf. Daarom werken we ook met kleine groepen. Om 
dat te kunnen.

Leen: Je kan dat doen door bewust naar iemands  
interesses te vragen en ook geïnteresseerd te zijn. Maar 
je moet ook wel die feeling hebben om gepaste momen-
ten uit te kiezen. En het moet echt zijn. Je kan dat niet 
faken.

Het gaat over inlevings- 
vermogen
Wim: Dat is misschien heel cru, maar je ziet dat bij  
stagiairs verpleegkunde. Het is niet de slimste, meest 
technische verpleegkundige die wordt aanzien als de 
beste verpleegkundige door de patiënt. Sommigen heb-
ben dat gewoon in hun buik zitten: die verbinding kun-
nen zoeken. Ik denk dat dat gaat over inlevingsvermo-
gen. Dat voelen patiënten aan. Als je dat niet kan, is het 
moeilijk om een goede begeleider te zijn.

Leen: Ja, je moet je groepen kunnen lezen. Je hebt 
daar empathie voor nodig. Je moet ook verbinding kun-
nen leggen tussen je hoofd en het gevoel. Dat gaat over  
geloofwaardigheid. Soms geloof ik het niet als mensen 
tegen cliënten zeggen: “Amai, dat is heel erg.” Ze zullen 
dat wel vinden, maar ze voelen dat niet. Dat komt heel 
raar over.

Je kan dat niet trainen
Leen: Ik denk dat je dat hebt of niet. Ik denk niet dat je 
dat kunt trainen.

Wim: Ik denk het ook niet. Dat komt uit je buik. Tech-
nische expertise kan je aanleren. Verbinding kunnen  
zoeken, dat kan je niet leren. Zelfs al geef je iemand con-
stant feedback: “Nee, ik voel het niet, ik geloof het niet, 
ik voel geen verbinding.” Dan nog denk ik dat die persoon 
dat niet ineens beter zal kunnen. Je zou iemand daar  
gewoon mee in een put duwen. Dan is het beter voor die 
persoon om bepaalde functies en sectoren gewoon te 
vermijden. Weet wat je kan en wat je niet kan.

“Nicky: ‘Als ik merkte dat ik ver-
binding verlies met mijn groepen, 
dan zou ik stoppen. Dat geeft mij 
juist voldoening.’
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Is eigenaarschap een modebegrip of is het de katalysa-
tor van wat we doen? Is het alleen maar een modaliteit of 
benaderen we het beter als doel op zich?

Los het op!
Jan: Ik wil ervoor zorgen dat de deelnemers niet afhankelijk zijn 
van mij als begeleider om hun proces vast te nemen. Als ik hen 
een paar maanden niet zie, moeten ze verder met het proces aan 
de slag kunnen gaan. Daar werk ik aan tijdens mijn begeleidingen.

Niels: Dat is in mijn context eigenlijk ook belangrijk. Ik vraag nu al 
dat er iemand van de groep mee de agenda van een vergadering 
voorbereidt. Zodat het niet alleen van mij uit moet vertrekken. Bo-
vendien weten zij soms beter wat er leeft en wat er gevoelig ligt.

Wim: Vaak komen ze bij problemen naar mij en zeggen ze: “Wim, 
los het op!” Zo wordt nogal snel het probleem bij mij gelegd. Ik pro-
beer de laatste tijd meer en meer het kader duidelijk te maken: dit 
zijn de dingen die ik wél kan doen en dát zijn dingen die buiten mijn 
macht liggen. Om ook die juiste verwachtingen te creëren.

Hoe, dat is toch JOUW job?!
Wim: Ik probeer eerlijk te zijn. Ik zeg vaak: “Ik heb niet meteen een 
oplossing, maar we kunnen die misschien samen wel vinden.” Dan 
kijken mensen wel vaak naar mij van: “Hoe, dat is toch jouw job? Jij 
moet toch problemen oplossen?” We proberen die cultuur in het 
ziekenhuis stilaan te veranderen. Door te luisteren en elke keer als 
we de kans hebben de verantwoordelijkheid samen op te nemen. 
Want het slechtste dat ik zou kunnen doen, is alles bij mij te pak-
ken. Ik ben niet de expert.

Nicky: Ik laat de oudere jaren zelf hun toetsen inplannen. Dat is ook 
een manier om wat eigenaarschap te stimuleren. Als ze de toetsen 
willen verplaatsen, dan bekijk ik of dat in mijn planning mogelijk is 
en probeer ik duidelijk te maken wat de voor- en nadelen zijn. Maar 
uiteindelijk is het een democratisch systeem. Als driekwart van de 
klas een toets wil uitstellen, dan doen we dat. Laatst is dat nog 
eens gebeurd en iedereen had toen slechte resultaten. De reden? 
Er zat te veel tijd tussen de lessen en de toets. Dan zeg ik hen dat 
ze dat moeten onthouden voor de volgende keer dat ze een toets 
willen uitstellen. Maar uiteindelijk blijft het hun verantwoordelijk-
heid.

Laat iedereen in hun waarde
Wim: Ik probeer heel veel individuele gesprekken te hebben met 
iedereen van mijn team. Zodat ik een goed beeld krijg van wat er 
leeft en wat nodig is. Ik hoor ook eens bij andere diensten, bijvoor-
beeld de personeelsdienst, of zij mee kunnen nadenken of input 
kunnen geven, of bij externen hoe ik het eigenaarschap meer kan 
triggeren.

Leen: De vrije keuze krijgen waar je je achter wilt zetten, helpt voor 
mij ook. Als je ruimte krijgt om je te ontwikkelen en je talenten in te 
zetten, dan groeit je gevoel van eigenaarschap. Ik vind het belang-
rijk dat elke leidinggevende of begeleider iedereen in hun waarde 
laat.

Een kwestie van competentie
Wim: Niet iedereen is het gewoon om veel eigenaarschap op te 
nemen. Misschien ligt dat aan het feit dat mijn context het niet toe-
laat dat ik hen daar erg intens in begeleid. Dat blijft wel echt een 
zoektocht, vind ik.

Leen: Mijn doel bij een begeleiding is dat ik niet meer nodig ben. Ik 
ga samen met gezinnen op zoek naar hoe ik overbodig kan zijn. Dat 
is echt een onderzoek om mensen in hun kracht te zetten. Maar 
eigenaarschap en verantwoordelijkheid kan je niet afdwingen. Er 
zullen altijd mensen zijn die denken dat het niet hun verantwoor-
delijkheid is. Ik kan daarmee leven.

Wim: Sommige mensen hebben daar volgens mij echt de compe-
tenties niet voor. Die nemen dat niet op. Dan schets je een kader 
waarbinnen ze zelf de vrijheid krijgen om invulling te geven. Maar 
die invulling gebeurt niet. En dan begrijp ik dat niet. Soms ligt dat 
aan tijd of prioriteiten, maar ook soms aan competentie. Sommige 
mensen zijn goed in hun eigen job maar kunnen niet breder denken, 
in functie van het hele team of van de organisatie van dat team.

Nicky: Mijn stijl als leerkracht is focussen op verantwoordelijkheid, 
meer begeleiden dan sturen. Ik vraag mij af of dat niet voorname-
lijk werkt voor oudere leerlingen.

Jij bent de kapitein
Leen: Ik ga op zoek naar concrete doelen: waar willen we naartoe? 
Niet “Ik wil dat die stopt met dit of dat” maar eerder “Wat wil je dan 

meer? Wat wil je in de plaats? Waar moeten we aan werken? Wat 
kunnen we doen om iets te veranderen?” Dat ligt echt soms ge-
woon in de formulering van de vraag. Dan voelt dat meteen al an-
ders aan. Minder probleemgericht. Je mag het over het probleem 
hebben, maar je moet daar ook wel weer van los kunnen komen.

Wim: Dat vind ik wel interessant. Mensen weten wel vaak wat het 
probleem is, maar niet hoe ze oplossingen kunnen vinden. Bijvoor-
beeld: stress op de werkvloer. Mensen zeggen dan in een gesprek: 
“Ik heb te veel stress.” Ik vraag dan: “Wat kan jij doen om daarmee 
om te gaan?” Want ik kan die stress niet altijd weghalen. Soms is 
dat zelfs een andere job vinden.

Leen: Ik gebruik graag een schaalvraag: “Van nul tot vijf, waar sta 
je nu in de situatie en waar wil je over een jaar staan? Hoe kunnen 
we die score verhogen?”

Wim: Mensen beseffen niet altijd dat ze aan het stuur zitten. Aan 
hun eigen stuur.

Vrijheid is niet vrijblijvend
Marie W: Voor mij is eigenaarschap meer een kader of een sfeer 
dan een momentopname of een specifieke focus op een bepaald 
moment. In een vorming maak ik dat van in het begin duidelijk: hoe 
meer je het zelf vastpakt, hoe nuttiger het wordt voor jou. En alles 
is erop ingericht dat ze voldoende ruimte krijgen om dat te doen. 
Zelfs al ben je als begeleider soms wat directiever. Je geeft hen 
uiteraard de ruimte die ze aankunnen. Geef je bijvoorbeeld een sa-
menwerkingsopdracht, dan moet je tegen 14-jarigen niet zeggen: 
“Doe maar.” Je moet iets meer omkadering geven, want anders 
loopt het echt helemaal mis. Maar dat wil niet zeggen dat je hen 
geen ruimte meer geeft.

Wim: Vrijheid is niet vrijblijvendheid. Je mag je groep of team niet 
zoveel ruimte geven dat het lijkt alsof het je niets kan schelen wat 
ze doen. Er moet wel een soort nabijheid zijn. Want als je dan toch 
bijsturingen geeft of aan de groep vraagt wat ze met hun vrijheid 
gedaan hebben, lijkt het plots heel controlerend en zet iedereen 
snel de hakken in het zand.

Nicky: Ik merk dat ik jongere groepen minder vrijheid kan geven. 
Dat dat meer gaat over leiden. Oudere groepen kunnen dat wel al 
aan.

Dossier eigenaarschap



18

Marie W: Je zet eigenlijk gewoon verschillende stijlen in. Maar je 
blijft au fond wel begeleiden, al zet je een meer directieve stijl in. 
Eigenlijk vind ik ook dat de stijl die je gebruikt, losstaat van het hele 
gegeven van eigenaarschap.

Het gaat niet om jou
Wim: Je mag je ook niet te veel verplaatsen in een ander. Ik betrap 
me er soms op dat ik denk: als ik daar zou zitten, dan zou ik toch 
meer verantwoordelijkheid opnemen en kansen grijpen. Maar dat 
helpt niet. Ik probeer ervan uit te gaan dat wat mensen laten zien 
het beste is wat ze kunnen laten zien.

Geen eigenaarschap zonder moti-
vatie
Marie VDC: Als ik een vorming geef aan Schoolspotters, dan zijn 
dat jongeren die al lang niet meer op de schoolbanken gezeten 
hebben, dan geef ik zo weinig mogelijk ‘les’. Dan vertrek ik van hun 
eigen leeragenda. Om hen te motiveren en dat eigenaarschap aan 
te wakkeren. Hoe groter de motivatie, hoe groter het eigenaar-
schap. Ik geef hen voldoende ruimte om het programma mee vast 
te leggen en om samen te zoeken naar nuttige inhoud voor hen. Ik 
probeer zo weinig mogelijk zelf te doen en zoveel mogelijk bij hen 
te leggen.

Youssra: Ik doe een traject in Elsene naar aanleiding van de bouw 
van een nieuw jeugdhuis. Het doel is de publieke ruimte te reacti-
veren zodat de buurt weet dat er een nieuw jeugdhuis zal zijn en 
dat het bij de opening ook al gebruikt zal worden. Dus heb ik een 
groep jongeren geworven om dat te bereiken. Zij krijgen veel vrij-
heid van mij om er samen iets goeds van te maken. Ik organiseerde 
voor hen een uitwisselingsproject met andere jongeren uit Elsene. 
Na de startdag van dat project zijn er jongeren afgehaakt, terwijl 
ze wel gegarandeerd hadden dat ze mee gingen doen. En dat is 
frustrerend. Je moet hen constant motiveren en wakker schudden 
om hun engagement vol te houden. Volgend weekend laat ik hen 
het uitwisselingsweekend zelf mee organiseren.

De kunst van fouten maken
Youssra: Ik werk in het begin heel hard aan het creëren van een 
vertrouwensband en van veiligheid. Ik geef sommige groepen op 
een bepaald moment verantwoordelijkheid om elkaar beter te le-
ren kennen en naar elkaar toe te groeien. Bijvoorbeeld door hen 
een activiteit te laten organiseren voor zichzelf, of door zelf de lo-
gistiek te voorzien als we op weekend gaan. Dat lukt uiteraard niet 
altijd. Maar dat is niet erg. Dan bespreken we dat en hopen we daar 
alsnog een succeservaring van te maken.

Nicky: Bij ons is klasplaatsen zo’n typisch voorbeeld. Vanaf het 
vijfde jaar mogen leerlingen in principe kiezen waar ze zitten. Nu 
liep dat dit jaar mis. Ik vond niet dat ze daar klaar voor waren. We 
hebben toen toch vaste klasplaatsen gegeven. Ik ben daarover zo 
transparant mogelijk geweest naar de groep toe. Ik heb hen ge-
zegd dat ze nog heel snel afgeleid zijn tijdens de les. Ondertussen 
zijn we al wat verder, maar ik ben nog altijd niet overtuigd dat ze 
gefocust genoeg zijn om eender waar te gaan zitten. Ik heb hen 
dat ook gezegd. Maar om hen toch ruimte te geven en hun verant-
woordelijkheid daar niet volledig in af te nemen, heb ik hen laten 
opschrijven naast wie ze willen zitten. Ik heb hen gezegd dat ze 
niet hun beste vrienden mogen opschrijven maar dat ze moeten 
nadenken bij wie ze zich goed voelen en wie hen kan helpen om 
gefocust te blijven. Iemand die hen positief kan beïnvloeden. Het 
is nu aan hen om het waar te maken. Als het niet werkt, of als ze 
daar niet verantwoordelijk mee omgaan, dan is het weer gedaan 
met de vrije keuze.

Marie W: Ik denk dat wij dat nog van een andere kant zouden aan-
pakken. Dat bij ons meer de focus zou liggen op dat eigen gedrag 
in vraag te stellen. Dat we met die jongeren zouden nadenken over: 
wat maakt dat dat nu wel of niet goed zou aflopen, of wanneer laat 
je je afleiden. Wij willen hen daar stimuleren om die verantwoorde-
lijkheid op te nemen.

Ik neem het van je over
Wim: Ik heb in het verleden al wel eens de fout gemaakt dat ik zelf 
te veel verantwoordelijkheid opnam. Om mijn team te helpen, zou 
ik voor hen een aantal expertentaken mee opnemen. Maar ja, ik 
heb die expertise niet. Eigenlijk hielp ik daar niemand mee.

Leen: In het begin, toen ik pas bij Het Raster begon te werken, heb 
ik ook wel eens de fout gemaakt dat ik te veel wilde helpen. Ik heb 
toen te veel het voortouw genomen. Bijvoorbeeld: ongelofelijk veel 
suggesties gegeven wat ze allemaal zouden kunnen doen, dingen 
voor hen in gang gezet, enz. Ik merkte dat er gezinnen afhaakten 
omdat ze te veel overweldigd waren. Nu informeer ik veel meer op 
basis van hun nood. Ik neem niets meer over.

Dossier eigenaarschap

I got this.
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Als begeleider kan je jezelf niet aan de deur laten staan. Je eigenheid neem je 
overal mee. Dat is maar goed ook, maar soms is het toch een nadeel.

Ik hoorde in de interviews Leen en Wim vertellen over de keren dat ze te veel ge-
daan hadden als begeleider. Te veel geholpen of met de foute dingen geholpen. 
Ja lap, betrapt.

Als begeleider voel je je verantwoordelijk. Oké, je bént ook ergens verantwoor-
delijk. Ik heb het over de momenten waarbij je je minder verantwoordelijk zou 
moeten voelen. Vaag? Ja, dat is het ook.

Ik vind het heel vervelend als mensen zich oncomfortabel voelen in een groep. 
Dat is als een dikke laag mist in de ruimte. Mist vertroebelt je zicht en inschat-
tingsvermogen. Als mensen zich niet op hun gemak voelen, dan maken ze zich 
klein. Of dan beginnen ze te strijden. Sommigen zetten humor in. Dat vind ik nog 
aangename mist. Dan doe ik per ongeluk weleens mee.

Maar ‘de verdwijners’ of ‘de strijders’, die vind ik lastig. Die wil ik ... ja, redden. 
Redden van hun ongemak. Door het zo leuk mogelijk te maken. Door mijzelf op 
een opzichtige wijze te relativeren. Door ongemakkelijke grapjes te gebruiken 
zodat zij zich minder ongemakkelijk zouden voelen. Door een-op-eengesprekken 
tijdens de pauze. Door al op voorhand in te vullen wat ze meer of minder onge-
makkelijk zouden vinden. Door mij op te stellen als het mikpunt zodat zij het doel 
niet moeten zijn. Door zo weinig mogelijk in grote groep te vragen. Door heel mijn 
trukendoos boven te halen. Volg je nog?

Pfff, vermoeiend. Na een tijd is het dan alsof die mist in mijn hoofd is gaan zitten.

Uit de psychotherapie haalden we ooit de dramadriehoek. Die zegt: als er een 
slachtoffer is, dan zal je waarschijnlijk niet ver weg ook een aanklager of een 
redder vinden. Dat zijn drie rollen die elkaar als magneten aantrekken. Je moet 
daar eens bewust mee bezig zijn, met die drie rollen te herkennen. In de rij van de 
supermarkt, bijvoorbeeld. Heel grappig.

Het is wel minder grappig als je jezelf de benen van onder je lijf ziet lopen voor 
een groep en denkt: lap, een duidelijk geval van een redderscomplex.

Tegenwoordig probeer ik minder superheld te zijn. Dat gaat. Misschien omdat ik 
toch altijd eerder een Clark Kent was.

Sarah

Medewerker Pimento

Meer informatie? Zoek online naar ‘drama-winnaarsdriehoek’  
of naar ‘de pedagogische dansvloer’.

Een duidelijk geval van redderscomplex

aanklager redder

slachtoffer
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De zin en onzin van  
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Marie W zei daarstraks dat een directieve stijl aannemen soms nodig 
is. Scholieren uit het derde jaar mag je niet te veel vrijheid geven, 
dat loopt fout. Dat inzicht komt uit het situationele leiderschap en uit 
ervaring.

Hoe meer ervaren je wordt, hoe sceptischer je wordt ten opzichte van 
allesverklarende theorieën en kaders. Ze geven richting en structuur, 
maar de ervaring leert dat de realiteit helaas ook vaak complexer is. 
Onder ervaren begeleiders wordt er op meanderende café-avonden 
graag lustig gediscussieerd over de zin en de onzin van Kolb, Gardner, 
Maslow of Csikszentmihalyi.

Dus voor eens en voor altijd of gewoon voor hier en nu: de zin en de 
onzin van situationeel leiderschap.

Wat is situationeel leiderschap (SL)?
Een managementtheorie, in de jaren ‘70 ontwikkeld door Paul 
Hersey en Ken Blanchard

Een kader dat (bege)leiders aanmoedigt om flexibel om te 
springen met je begeleidershouding

Een prescriptief kader dat vertrekt vanuit de competenties 
van de mensen die je begeleidt en niet vanuit jouw persoonlijke 
voorkeur als begeleider

Concreet?
Er zijn vier stijlen: leiden, begeleiden, steunen en delege-
ren. Die verschillen van elkaar door de mate van sturing  
en/of ondersteuning die je geeft.

Alle stijlen zijn goed, zolang ze passen bij wat je groep wil en kan:

Je maakt een analyse van de competentie van je groep (op ba-
sis van hun leeftijd, ervaring, de context, enz.) en van de be-
trokkenheid (hun motivatie).

Je kiest de stijl die het beste bij de noden van de groep past.

Je stelt je flexibel op en bereidt je voor om je stijl aan te passen 
als de noden veranderen.

Bon. Duidelijk? Dan nu naar de analyse!
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Sterktes van de theorie van  
situationeel leiderschap
1.	 Het wordt vaak gebruikt. Dat wil zeggen dat het voor 

veel mensen alvast nuttig is. De marktwaarde bepaalt 
de waarde.

2.	 Het is eenvoudig. Je kan het snel koppelen aan prak-
tijkvoorbeelden.

3.	 Het geeft je handvaten. Het is niet alleen een beschrij-
vende theorie.

4.	 Het motiveert begeleiders om zich flexibel op te stel-
len. Dat is sowieso al een nuttig advies.

5.	 Het motiveert begeleiders om vanuit de noden en 
competenties van de groep te werken. Dat verkleint 
het risico om te top-downkeuzes te maken.

6.	 Je zet hiermee je groep in een soort groeitraject waar-
bij je je uiteindelijk als begeleider zoveel mogelijk over-
bodig kan maken.

Zwaktes van de theorie van  
situationeel leiderschap
1.	 De theorie is niet goed onderzocht. Er zijn weinig ge-

publiceerde studies over de effectiviteit ervan en het 
kader is in zijn geheel ook niet gevalideerd.

2.	 Het is niet duidelijk waarom betrokkenheid gelinkt is 
aan competenties. De theorie gaat ervan uit dat er veel 
betrokkenheid is in groepen met lage competentie en 
met hoge competentie, maar dat de betrokkenheid 
tussendoor wegvalt. Waarom is niet duidelijk. Daar zijn 
opnieuw geen studies over.

3.	 Er is een studie die aantoont dat oudere en meer 
mature medewerkers meer structuur nodig hebben.  
Oeps ...

4.	 Wat als je een heel heterogene groep hebt wat compe-
tenties en betrokkenheid betreft?

5.	 De theorie lijkt te gaan over langere groepsfases: men-
sen leerden bij en nu kunnen we eventueel overgaan 
tot een andere stijl. Dat is haalbaar. In realiteit gedra-
gen groepen zich ook anders door andere factoren: 
de mate van vermoeidheid of de complexiteit van een 
opdracht, bijvoorbeeld. Het wordt bijna robotisch als je 
constant terug moet denken aan het kader.

Geen juist of fout dus. Werkt het voor jou, 
gebruik het dan gerust. Zo niet, ook legitiem. 
Neem het anders voor de zekerheid nog eens 
mee op een meanderende café-avond.
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De context bepaalt de focus van je begeleiden. Je functie 
vraagt je om met een groep naar een concreet doel toe te 
werken: een cohousinggebouw bouwen of leerplannen be-
reiken. Maar de dynamiek van de groep blijft ondertussen 
wel lopen, mét slag en stoot. Hoe kies je de focus?

Het spannendste
Nicky: Ik wil in de eerste plaats verbinding met mijn klassen.

Marie W: Dat vind ik superinteressant. Ik zou denken dat leer-
krachten dat minder belangrijk vinden. Dat je in eerste plaats je 
vak wil geven.

Nicky: Misschien omdat ik geen wiskundige ben. Ik ben er zowat 
in gerold. Ik denk tot vandaag: dat had evengoed een ander vak 
kunnen zijn. Wat mij drive geeft, is niet de inhoud maar voor een 
klas staan en met groepen jongeren werken. Dát is mijn expertise. 
Niet per se de wiskunde.

Jan: Jij, Niels, hebt een heel duidelijk product waar je naartoe 
werkt: een huis waar ze samen in gaan wonen. Anderzijds gaat het 
niet alleen over dat eindresultaat maar ook over het feit dat ze sa-
men gaan wonen, bijna een familie gaan vormen. Dat lijkt mij wel 
het spannendste.

Niels: Dat ís het spannendste. We hebben geen selectieprocedu-
re of zo. Mensen worden echt willekeurig samen gezet. We geven 
daar eigenlijk te weinig aandacht aan, aan dat groepsproces. Er is 
veel te doen en weinig tijd, en ik merk dat het proces het eerste is 
wat dan plaats moet ruimen. Dat is jammer, want dat zou veel meer 
duurzaamheid kunnen creëren. We zouden ook eens de agenda 
overboord kunnen gooien, en gewoon op café gaan en vragen stel-
len zoals: “Wat vind jij belangrijk in het samenhuizen? Waarom doe 
je dat eigenlijk?” Die ijsberg onder het wateroppervlak wat bloot-
leggen. Dit gesprek zet mij er wel toe aan om dat wat meer te doen 
en dat niet te snel opzij te schuiven als er tijdsdruk is.

Lesgeven is meer dan je vak  
brengen
Nicky: Bij ons je moet je je job doen. Je moet je aan de leerplan-

nen houden. Maar daarbuiten heb ik ook wel tijd om aandacht te 
hebben voor de dynamiek van de groep. Het leerplan zegt waar je 
moet uitkomen. Het is de uitdaging om de groep mee te nemen en 
tot dat niveau te brengen. Je moet manieren vinden om met die 
groep dat te bereiken.

In het onderwijs zal niet iedereen hun functie beschrijven als ‘groe-
pen begeleiden’. Er wordt naar mijn mening meer gefocust op ‘je 
vak geven’. Ik heb de lerarenopleiding gevolgd toen ik al een aantal 
jaar lesgaf. Ik denk dat dat geholpen heeft om wel te focussen op 
dat begeleiden. Ik was daar meer naar op zoek. Maar hoe dan ook, 
begeleiden is niet onze corebusiness. Het is eerder een middel om 
tot het doel te geraken.

In tegenstelling tot bij jullie (Pimento, n.v.d.r.). Jullie worden daar 
specifiek voor opgeleid. Ik merk dat dat bij ons bij een intuïtief ge-
geven blijft. En sommigen hebben die intuïtie meer dan anderen.

Mag ik hier zijn?
Marie VDC: Iedereen heeft een nood om aanvaard te worden in 
een groep. Iedereen heeft dezelfde basisbehoeften en iedereen 
vraagt zich in een nieuwe groep af: “Mag ik hier zijn?” Zelfs de be-
geleider heeft dat. Ook in een productgerichte of formele context 
is die nood er. Als je dat negeert als begeleider blijf je iemand die 
ex cathedra aan het preken is. En dan is het maar hopen dat op dat 
moment een paar mensen in je groep er toch iets van onthouden.

Taakverlies
Jan: Wij gebruiken het 3P-model van Johan Hovelinck e.a.. Proces, 
procedure en product. Soms moet je aandacht geven aan het pro-
ces of aan de procedure om geen taakverlies te krijgen. Dat is iets 
waar je bewust aandacht aan geeft in een team.

Dit kan je doen door af en toe wat afstand te nemen, een helikop-
terzicht te zoeken, om te zien wat er leeft in je groep. Opnieuw, 
je moet aanwezig zijn als begeleider en goed aanvoelen. En dan 
is het een kwestie van dingen vast te pakken. Als je iets ziet of 
voelt als leidinggevende, het niet onder het tapijt vegen, maar het 
bespreekbaar maken. Dat vraagt zeker veel oefening. De meeste 

mensen hebben de neiging om nog meer op het product of op de 
taak te focussen als het spannend wordt. Het vraagt wel wat om te 
durven zeggen: nee, eerst time-out.

Ook wel vermoeiend
Jan: Je ziet en voelt zoveel dingen als begeleider. Het is de kunst 
je flexibel op te stellen en zeer bewust keuzes te maken: dit pak ik 
aan, en hier ga ik op in en daarop niet. Vanuit mijn inschatting en 
vanuit die van de groep.

Niels: Je moet als begeleider kunnen switchen tussen verschil-
lende niveaus. Tussen aandacht voor product, proces en 
procedure, maar ook tussen in de groep staan en even er-
boven gaan hangen om te zien wat er leeft. Dat is iets waar 
je altijd aandacht voor moet hebben, voor dat voldoende 
switchen. Dat is wel heel vermoeiend, ook.

Youssra: Maar als je in een formelere context geen aan-
dacht geeft aan de groepsdynamiek, dan leert iedereen 
minder. Dan mis je dingen als veiligheid en vertrouwen.

Dossier: Procesgericht werken in 
een productgerichte context
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Je mag op je kop gaan staan
Youssra: Je moet als begeleider met de groep communiceren. Als 
je hen iets wilt leren, maar ze zijn duidelijk niet aan het luisteren, 
ze zijn afgeleid of hebben het over andere dingen, dan is dat het 
teken dat ze op dat moment niet klaar zijn om iets te leren. Dan 
moet je aandacht geven aan iets anders. In een formele context is 
dat moeilijker dan in een non-formele, uiteraard.

Marie VDC: Ruth Cohn heeft daar iets moois over geschreven: 
“Geef voorrang aan de storing.” Dat vat het eigenlijk allemaal sa-
men. Als je daar geen aandacht aan besteedt, dan mag je als be-
geleider op je kop gaan staan, dan zal er niet of minder geleerd 
worden. Ik denk dat nu nog vaak: Marie, er is een storing, geef daar 
aandacht aan. Dat helpt.

Polsen naar verwachtingen
Niels: Of je nu puur procesgericht begeleidt of product- of missie-
gericht, verwachtingen moeten duidelijk gemaakt worden. Zowel 
die van jou als begeleider als die van je groep. Dat moet besproken 
kunnen worden. Want misschien kunnen de verwachtingen niet 
ingelost worden, maar dat wil niet zeggen dat ze niet leven. Mis-
schien verwachten mensen in mijn projectbegeleiding dat er in no 
time een eco-vriendelijk gebouw staat. Dan moet ik weten dat die 
verwachting leeft, om te kunnen zeggen: dat zullen we niet kunnen 
doen. Ik zal wel transparant zijn over wat wél kan. Maar om dat te 
weten te komen, moet ik het natuurlijk eerst bevragen en er verder 
aandacht aan schenken.

Nicky: De eerste contacten de eerste week, daar geef ik veel aan-
dacht aan. Veel leerkrachten beginnen met ‘dat en dat moet je bij-
hebben’. Maar dat zijn leerlingen van 5 en 6, die weten wel wat ze 
bij moeten hebben. Ik vind het zelf interessanter om het te hebben 
over eerlijkheid en feedback. Ik leg de leerlingen dan uit dat ik hen 
maar goed kan begeleiden als zij ook durven zeggen wat ze nodig 
hebben van mij als leerkracht. Dat ze eerlijk mogen zijn als ze iets 
niet snappen. Ik laat hen ook nadenken over hoe ze die feedback 
het beste zouden durven te geven. Ik heb het idee dat daardoor 
wel een trend gezet wordt. Dat jongeren begrijpen dat ze fouten 
mogen maken, dat ze ruimte krijgen.

Spreken in de u-vorm
Niels: Ik denk nu plots aan het feit dat we bij onze cohousingver-
gaderingen altijd in een u-vorm achter tafels vergaderen. Maar ei-
genlijk werkt dat niet als je een open en veilige groep wil creëren. 
Mensen creëren zo een afstand ten opzichte van elkaar. Zo kunnen 
ze wat dingen in het midden gooien en zich dan weer achter hun 
tafel verschuilen. Dat is veilig om te gooien maar niemand zal je 
raken. Ik ga voor de volgende vergadering eens de tafels aan de 
kant gooien.

Jan: Dat is de dankbaarheid van mijn context. We zitten buiten, in 
de actie. Je ziet veel dingen gebeuren en daarop kan je reflecteren.

Niels: Ik zou misschien ook wel wat meer methodisch willen wer-
ken. Ik zou kunnen zeggen: “Kom, we gaan met z’n allen naar bui-
ten, we wandelen een stuk en iedereen wisselt uit over vijf vragen.” 
Maar dat zou raar zijn.

Jan: Waarom?

Niels: Ja, voor onze context. Misschien zouden ze vanuit het be-
drijf zeggen: “Allez, wat doe jij nu?” Mensen zouden dat niet gewoon 
zijn. Iedereen is het gewend dat we gewoon vergaderen, aan tafels. 
Anderzijds: mensen die gaan cohousen, hebben meestal wel een 
open mindset.

Ja, ik ga die tafels gewoon wegzetten.

Jan: Als leidinggevende of begeleider moet je je ook goed bewust 
zijn van waar je sterkte ligt. Je moet niet alles kunnen, dat gaat ook 
niet. Als je merkt dat dingen niet zo goed lukken, zoals procesge-
richte interventies doen, dan kan je ook hulp vragen van anderen. 

Marie W: Wij stellen onszelf supervaak in vraag. Door contact met 
collega’s, bijscholingen, en intervisies en supervisies.

Dossier procesgericht werken in een productgerichte context
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? Product
Het resultaat en de techniek

De beoogde kwaliteit van het resultaat

De aanpak om tot het resultaat te komen

People
Het gedrag en de beweegredenen

De motivatie van de mensen

De interactie tussen de mensen, de ‘natuurlijke’ 
dynamiek van de groep

Procedure
De structuur, de rollen en de regels

Beslissingen nemen, afspraken maken over com-
municatie

Mandaten geven

Gedragsregels

Al die pijlers hangen samen. De ene bestaat niet zonder 
de andere. De kunst is om alles op een bepaald moment 
aandacht te geven, wanneer de nood er is, zelfs al ligt 
jouw primaire focus daar niet op.

Weet je niet zeker of je voldoende aandacht geeft aan 
alle pijlers? Neem onmiddellijk een blad papier! Maak drie 
kolommen: product, people en procedure. Vul de kolom-
men aan met acties die jij onderneemt in de begeleiding 
van groepen in functie van het product, in functie van het 
blootleggen van de dynamiek en interactie (people) en in 
functie van het aanpassen of optimaliseren van de pro-
cedures.

Duid de pijler aan die vanuit jouw context het meest aan-
dacht moet krijgen.

Welke lijst is het meest aangevuld? Degene die het mees-
te aandacht moet krijgen?

Denk na over welke acties je nog kan doen, binnen de 
tijd en ruimte die jij hebt, om meer aandacht te geven 
aan andere pijlers. Geen willekeurige acties, maar acties 
die effectief zouden bijdragen aan het bereiken van jouw 
doelen.

LEIDER

PRODUCT

PROCEDUREPEOPLE
rollen

afspraken
structuur

gedrag
beweegredenen

resultaat
techniek

´

´

´
´

´

´

´

´

´

´
´

Jan verwees naar het 3P-model van Hovelynck 
met de P’s van product, procedure en proces.

Er zijn nog veel andere PPP-modellen, met 
subtiele of opzichtige verschillen. Welke P’s 
kies jij in jouw context? In de Pimento-context 
kiezen we voor: people, procedure en product. 
Een korte toelichting!

Niels werkt bijvoorbeeld bij Cohousing Projects, een zeer doelgerichte context.

In zijn vergaderingen ligt de focus op praktische zaken: overleggen met een 
architect, bouwvoorschriften bespreken, budgetten, enz. (product)?

Na deel 1 van de vergadering wordt er even gepolst hoe het zit met de per-
soonlijke betrokkenheid tijdens de vergadering (people).

Om de vergaderingen voor te bereiden, wordt er telkens iemand aan- 
gesteld om de agenda mee op te stellen (procedure).

Om meer aandacht te geven aan de ‘people’ tijdens de beperkte tijd van een verga-
dering zou hij elke keer kunnen starten met een voorstellingsrondje om elkaar beter 
te leren kennen. Hij kan de banken weghalen en vergaderen in een kring om ervoor 
te zorgen dat mensen niet te veel afgeschermd zitten. Hij kan een vergadering ver-
vangen door een teambuildingactiviteit.

Om meer aandacht te geven aan de procedure kan hij met de groep nadenken over 
hoe er gestemd moet worden bij bepaalde beslissingen, hij kan ook samen afspra-
ken maken over het engagement dat er wordt opgenomen naast de vergaderingen, 
enz.

Wij noemen deze opdracht ‘de grijze zone’. Waar zit de grijze zone tussen wat je 
moet doen en wat je al doet? Hoe kan je dat inzetten voor een nog  
degelijker begeleiding?

´

´
´
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Wat 
ik nu 
kan en 
vroeger  
niet 
kon

“Dat vond ik vroeger erg moeilijk, ondertussen heb ik dat wel geleerd.”  
Het was mooi om te horen dat in de gesprekken vaak werd verwezen naar het traject dat elke 
begeleider al had afgelegd. Een bloemlezing.

De bevrijding
Jan: Om goed voor je groep te blijven staan, moet je ook goed voor jezelf zorgen. Je moet voldoende 
rust nemen. Ik heb dat geleerd door het te ondervinden. Ik heb ook geleerd om nee te zeggen. Je moet 
tijdens je begeleidingen voldoende aandacht kunnen geven aan anderen. Maar dat gaat alleen ten 
volle als je tussendoor ook voldoende aandacht geeft aan jezelf. En soms merk ik dat er te veel speelt 
om echt in verbinding te kunnen staan met mijn groep.

Niels: Doe je dan soms een begeleiding niet?

Jan: Ja. Ik wil niet doen alsof ik luister naar mensen. Ik wil energie kunnen steken in echt geïnte-
resseerd luisteren. Als ik merk dat ik die energie niet heb, dan doe ik het niet.

Youssra: Ik besef nu wel dat niet alles perfect kan en moet lopen. Als beginnende begeleider zie 
je dat zo niet. Dan denk je dat dat aan jezelf ligt. Nu betrek ik de groep daar meer bij en vraag 
ik: “Wat werkt er en wat werkt er niet?”

Marie VDC: Ik heb op een bepaald moment beseft dat je altijd oog moet hebben voor die 
groepsdynamiek. Want je mag op je kop gaan staan als begeleider. Je kan hen niet forceren 
om met iets anders bezig te zijn op zulke momenten.

Niels: Vroeger dacht ik eerder: ik wil en moet alles kunnen. Maar nu vind ik dat zalig om 
te zeggen: “Dat kan een ander beter, daar moet ik niet mee bezig zijn.” Dat is enorm be-
vrijdend.

Marie VDC: Ik heb leren aanvaarden dat je niet alles kunt en niet alles kunt controleren. 
Je moet je flexibel leren opstellen.

Youssra: Ik probeer meer los te laten. Na een vorming probeer ik me bewust te zijn 
van wat goed gelopen is. En als er iets niet goed liep, probeer ik daar niet te lang op te 

focussen. Wat voorbij is, is voorbij.

Morgen een betere begeleider zijn dan van-
daag

Marie VDC: Ik probeer na een vorming ook wel zelf kritisch te kijken naar mijn eigen begelei-
ding. Ik denk dan na over wat ik goed en minder goed vond. Ik check dat ook bij de groep. Ik 

toets wel af, los van de inhoud, of mijn begeleidershouding goed zat.

Jan: Ook durven iets anders te doen. Ik doe bijvoorbeeld tegenwoordig veel programma’s met ma-
nagers. Dat is een specifiek publiek met specifieke noden. Binnen Outward Bound is er de ruimte 

om ook eens een ander programma te doen, met jongeren bijvoorbeeld. Dat vraagt weer iets heel 
anders van mij als begeleider. Dat maakt me scherper en rijker.

Wim: Ik heb in het verleden al weleens de fout gemaakt om te veel in de rol van expert te duiken. Om 
hen te helpen, zou ik voor hen een aantal taken mee opnemen. Maar ja, ik heb die expertise niet. Eigenlijk 

hielp ik daar niemand mee. Daar let ik nu wel veel meer voor op.
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Jan: Ik blijf me heel bewust van mijn referentiekader, van mijn eigen the-
ma’s. Omdat je die meeneemt in je begeleidingen. En die thema’s of dat 
kader, die veranderen na verloop van tijd. Daar moet je je dus regelmatig 
bewust van maken. Ik wil weten of de dingen die ik opmerk eventueel 
‘aangetast’ zijn door de kleur van mijn eigen bril. Dat helpt me om scher-
per te staan en beter te begeleiden en te faciliteren.

Nicky: Ik doe eigenlijk vaak gewoon maar wat. Op het gevoel. Ik wil mis-
schien eens wat meer op zoek gaan naar theoretische kaders rond bege-
leidershouding om wat ik doe wat te staven. Misschien zijn er wel andere 
manieren om met bepaalde dingen om te gaan. Je kan een hele hoop 
doen vanuit je gevoel, maar dat heeft misschien ook wel zijn grenzen. 
Wat meer kader zou misschien helpen om wat meer in de diepte te gaan 
zoeken.

Hardnekkig groeien
Marie W: Als ik echt last heb met de persoonlijkheid van iemand in een 
groep en als die ook echt last heeft met mij, dan kan ik daar niet meer 
neutraal tegen doen. Dan durf ik die wel echt te viseren, sarcastische 
opmerkingen te geven of die persoon er een beetje door te sleuren. Dat is 
echt niet oké. Dat weet ik wel. Dan besef ik daarna: Marie, dat was erover. 
Je kunt authentiek zijn als begeleider maar dat is misschien té authen-
tiek. Ik denk dat dat toch soms mijn zwakte is. Ik blijf daarop botsen.

Jan: Wat ik niet evident vind om te doen, is aanvoelen of ik nog moet 
doorvragen. Als ik zie dat er iets speelt in de groep, vind ik het moeilijk om 
aan te voelen hoe hard ik dat moet vastpakken en wanneer ik het weer 

moet loslaten. Soms zet ik te snel een stapje terug en had 
ik bij nader inzien wat langer het moment moeten laten zijn 
of moeten vasthouden. Sommige collega’s kunnen dat heel 
goed, maar zelf kies ik soms te snel om eruit te stappen als 
het wat te spannend wordt.

Leen: In de hulpverlening moet je soms wachten op een hulp-
vraag. Je kan niet beginnen opdrachten geven als ze zelf niet 
voelen dat het nodig is. Want dan word je als begeleider ook ge-
frustreerd: “Ik geef hier zoveel en ze doen daar niets mee!“ Je moet 
hun tempo volgen.

Wim: Dat is de valkuil waar ik persoonlijk wel eens in trap. Soms denk 
je al vier stappen te ver. Je verwacht een aantal dingen van je team 
die ze dan niet kunnen inlossen. Dan kom je een week later terug en is 
er niets mee gebeurd. Dan moet je wel een aantal stappen terug zetten 
en niet gefrustreerd worden.

Leen: Dat gaat voor mij ook over verwachtingen: wat kan en mag ik 
van iedereen in mijn team verwachten en wat mogen ze van mij ver-
wachten? Dat moet je zo snel mogelijk duidelijk maken, want anders 
komen er misverstanden.

Wim: Soms denk ik te veel ‘als man’, ik zie de oplossing soms te 
simpel. Ik heb in mijn rol als leidinggevende de kans om een he-
likopterblik te werpen over het team. Dan zie je snel de noden 
en de hindernissen. Maar daarmee zijn problemen nog niet 
opgelost.
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Ik vind dat wel moeilijk. Ik denk dat ik daar te weinig mee bezig ben. Ik onderzoek wel 
dingen. Ik luister graag naar andere mensen en laat me daardoor inspireren. Maar dat is 
volgens mij omdat ik een nieuwfreak ben. Ik kick op nieuwe dingen, dingen die ik niet ken 
of nog niet weet. Ik weet daardoor heel weinig over heel veel. Ik doe dat niet per se om 
morgen een betere begeleider te zijn. Dat is wel meegenomen, maar het is niet per se 
een bewust doel.

Ik focus daar wel op. Ik wil graag een goede trainer zijn. Maar ik heb wel ge-
leerd om daar minder hard mee bezig te zijn. Dat ‘moeten’ leverde me weinig 
op. Ik probeer nu wat rust te vinden en vertrouwen te vinden in wat ik kan. Ik 
heb geleerd om mezelf wat minder klein te maken en er te mogen staan. Daar-
door groei ik ook meer. Door wat los te laten.

Ik werk met de captains of industry. De grote zakenmensen. Ik moet daar 
niet naast gaan staan om mij te meten. Maar wat ik doe, daar mag ik trots 
op zijn. Dat kan ik ook goed. En dat besef heeft me geholpen.

Niels

Jan

Volgens mij is dat 
het rustgevende 

aan ouder worden. 
Je hebt daar de tijd 

voor nodig, om te le-
ren loslaten en rust te 

kunnen inbouwen.

Voor mij is dat niet 
alleen ouder worden. 
Het is ook de feed-
back van anderen 
waar ik veel uit ge-
leerd heb. Collega’s 
die bijvoorbeeld zeg-
gen: “Jan, rustig. Je 
mag er staan.”
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Uitwisseling, feedback en intervisie, dat is de manier om te groeien als begeleider. Zo blijkt. 
Het brengt helikopterzicht, inspiratie en nieuwe uitdagingen.

Wim: Ik geloof meer en meer in gluren bij de buren. Sector-overschrijdend. Want ook mijn collega’s kijken na een tijd op 
dezelfde manier naar problemen. Om je echt te laten inspireren, is de blik van een buitenstaander echt nodig.

Leen: Dat is de intervisie die wij ook doen. Samen nadenken met anderen. Dat is voor mij soms nodig om te leren hoe ik 
met bepaalde situaties kan omgaan. Een neutrale persoon die buiten mijn context staat, is erg dankbaar. Anders zit je 
daar zodanig in dat het moeilijk is je context nog te overstijgen. Ik heb de waarheid ook niet in pacht. Als ik iets niet weet, 
dan vraag ik graag rond bij anderen.

Jan: Ik spar ook veel met collega’s. Tijd maken om uit te wisselen: wat vind ik moeilijk, waar loop ik tegenaan? Dat is 
belangrijk. Daar blijf ik uit leren. Ik vraag ook gericht feedback aan iedereen rond mij.

Wim: Ik ben ook niet echt een ‘methodiekenman’. Ik vind dat altijd straf als mensen verschillende methodieken uit hun 
mouw schudden om met hun groep rond een bepaald thema of probleem te werken. Ik kan dat niet. Ik probeer mij wel te 
laten inspireren door zulke mensen. Ik leg dan mijn oor te luister bij anderen.

Youssra: Ik deel mijn ervaringen vaak met collega’s. Ik vraag ook wel advies van anderen. Dan kies ik uiteraard daarna 
nog wat ik daarvan meeneem.

Marie VDC: Ik vind feedback krijgen ook heel belangrijk. Niet gewoon: “Ah ja, dat was goed.” Maar echt gerichte feedback 
over wat er sterk is en wat er beter kan. Daar kan ik echt veel uit leren. Maar ik merk dat dat niet vanzelfsprekend is om 
te geven. Dat ligt precies soms wat gevoelig.
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intervisie en feedback

Deze publicatie leest als een intervisie op papier. Zie jij ook het nut van een intervisie in 3D?  
Pimento faciliteert intervisies voor volwassen teams, met als focus begeleidershouding.  

Blijf groeien en leren als team. Meer info vind je op pimento.be/aanbod.
27!
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Aanbod Pimento

Redactie en interviews Sarah Joos, Vincent Engelbos, Alessandro Cadau Taalcorrectie Bart Boone Vormgeving Annelies Follaets 
Met de wijsheden van Marie Van der Cam, Youssra Tahiri, Wim Niehold, Leen Honings, Jan Leysen, Niels Visser, Nicky Feys, Marie Winkeler 

Met dank aan alle begeleiders van Pimento voor de breinbrekende vragen 
ISBN 9789491850332 Depotnummer D/2018/13.233/11

Niets uit deze uitgave mag verveelvoudigd en/of openbaar gemaakt 
worden (d.m.v. druk, fotokopie, microfilm of welke andere wijze dan ook),  

zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de uitgever.

Colofon

Op basis van jarenlange kennis en ervaring, en eigen onderzoek, ver-
sterkt Pimento kinderen, jongeren en hun begeleiders in thema’s die 
de leefwereld van kinderen en jongeren bepalen: teambuilding, weer-
baarheid en pesten, identiteitsontwikkeling, relaties en seksualiteit 
en jongerenparticipatie.

Onze vormingen, workshops en trajecten dompelen jouw team, je 
klas- of jeugdgroep onder in een wereld vol inspiratie, motivatie en 
zelfs confrontatie. Steeds op een participatieve manier, op jouw 
maat. Alles kan, zolang het maar iets in beweging zet! 

En met onze informatieve publicaties en educatieve materialen maak 
je pittige onderwerpen op een positieve manier bespreekbaar.

Meer info lees je via pimento.be.

Kijk op pimento.be/update voor 
aanpassingen of eventuele updates.

https://www.pimento.be
https://www.pimento.be/update

