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13.00 Intermezzo: theatersport
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Module APOLLO 9 richt zich op beïnvloedingsgedrag dat leidinggevenden 

kunnen inzetten. Na afloop van de module hebben de deelnemers geleerd 

hoe zij:

• in hun eigen merk veranderingen kunnen vormgeven en daarbij

• rekening kunnen houden met verschillende belangen en behoeften

• verantwoordelijkheid laag in de organisatie kunnen leggen

• weerstand kunnen voorkomen of kanaliseren

De in deze module aangereikte modellen komen overeen met die in 

APOLLO 3,4 en 5, maar aangezien deze module in het merk wordt 

uitgevoerd, kan veel dieper worden ingegaan op merkspecifieke casuïstiek

Omschrijving en leerdoelen
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Plaats van de module in de leergang
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Drie functionele rollen van de leidinggevende 
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Managers-
rol

Strategie-
rol

Leider-
schapsrol

Managementrol

⚫ Organiseren
⚫ Plannen
⚫ Controleren
⚫ Beheersen
⚫ Voortgang bewaken
⚫ Monitoren
⚫ Etc.

Strategierol

⚫ Ontwikkelen van visie 
en strategie

⚫ Uitdragen van visie 
en strategie

⚫ Formuleren van 
strategische 
doelstellingen

⚫ Etc.

Leiderschapsrol

⚫ Motiveren van mensen
⚫ Beïnvloeden van mensen
⚫ Mogelijkheden creëren voor anderen
⚫ Etc.

In deze module komt 
vooral deze rol aan bod



Hoe sturen wij als Arkin-leiders en -managers met elkaar, zodanig 
dat we

• onze medewerkers in een plezierig werkklimaat ruimte geven 
voor professionele en persoonlijke ontwikkeling,

en tegelijkertijd

• het spanningsveld met kwaliteitseisen, financiën en 
omgevingsdruk adequaat hanteren?

Rode draad in het programma is het managen van 
tegenstellingen/dualiteit in een complexe context en het 
bevorderen van synergie

• Voorbeelden van tegenstellingen staan op de volgende pagina

• We sluiten zo veel mogelijk aan bij de herijkte strategie i.o. met als titel 
Richting en Ruimte

Rode draad in het programma
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• Strategische dilemma’s

o Arbeidsmarktproblematiek vs
ambitie/kwaliteit

o Focus vs waan van de dag

• Financiële dilemma’s

o Inhoud/kwaliteit vs geld

o Verzekeraar vs cliënt

o Behandelvisie vs. bedrijfsvoering

• Synergie-dilemma’s

o Positioneren vs samenwerken

o Belang merk vs. belang Arkin

• Belang medewerker vs. Arkin/merk

o Ruimte geven vs begrenzen

o Loslaten vs strakke sturing

o Veiligheid vs vertrouwen

o Persoonlijke ontwikkeling vs
productie

o Werkdruk vs kwaliteit 

o Tempo vs.zorgvuldheid

o Waardering vs productiedruk

• 3e echelon dilemma’s

o Loyaliteit naar ‘boven’ vs. naar 
‘beneden’

Etc.

Voorbeelden van tegenstellingen
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Beïnvloedingsstijlen
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OEFENEN MET EIGEN CASUÏSTIEK



Contact maken door vragen stellen

14

Hoe? 

Wie, wat,  
Wanneer 
Waarom? 

 A of B ? 

Ja of nee? 

Open vragen 
 
 
 

Gerichte vragen 
 
 
 

Keuze vragen 
 
 
 

Gesloten vragen 
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Omgaan met weerstand
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Gelijk op

(mix van 

stijlen)

Weg-

bewegen

Judo

Rekening houden met ideeën van de ander
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Roos van Leary
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ONDER	

BOVEN	

SAMEN	TEGEN	

TEGEN	/	BOVEN	 SAMEN	/	BOVEN	

TEGEN	/	ONDER	 SAMEN	/	ONDER	

Teruggetrokken	

“Bemoei	je	maar		
niet	met	mij”	

Afhankelijk	

“Jij	moet	mij	helpen	
en	leiding	geven”	

Opstandig	

“Jij	ziet	mij	
niet	zitten”	

Meegaand	

“Zeg	maar	wat		
je	wilt,	ik	ben		

tot	alles	
bereid”	

Agressief	

“Wees	bang	
voor	mij”	

Helpend	

“Wij	mogen	
elkaar”	

Concurrerend	

“Kijk	naar	mij	en	
voel	je	minder”	

Leidend	

“Jij	moet	naar	
mij	luisteren”	

BT	 BS	

SB	

SO	

OS	OT	

TB	

TO	



Adoption Innovation Curve
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Bron: Everett Rogers; Diffusion of Innovations

Inspireren Consulteren Onderhandelen Macht/dwang 
Rationeel 

overtuigen 



Drie niveaus van communicatie: IPR

18

Procedure > HOE
Hoe willen we met elkaar praten, 

hoe organiseren we het gesprek?
Bijvoorbeeld

Gespreksopbouw en -volgorde

Besluitvormingsprocedure

Verslaglegging

Het maken van afspraken

Relatie > WIE
Hoe gaan we met elkaar om? 

Interactie en gevoel !!
Bijvoorbeeld

Verhouding luisteren – spreken

Verbaal en non-verbaal gedrag

Hoe reageren wij op elkaar?

Wat voel ik bij het gesprek?

Inhoud > WAT
Wat doen we, wat willen we?
Bijvoorbeeld

Informatieverzameling, besluitvorming

Theorieën of ideeën uitwisselen

I

R
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Inhoud (doel, aanpak, taken, planning, budget)

Verwachtingen en behoeften van de ander
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gemak/comfort

status/macht

veiligheid/zekerheid

geld/winst
zelfontplooiing  - waardering   - nieuwe dingen



Lunch
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Samenvatting verander-/lg-modellen
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Feiten	

Beelden	

Begrip	

Doelen	

Middelen	

?	
Probleem	

STUREND GEDRAG 

Veel ondersteuning 
Weinig sturing 

Veel ondersteuning 
Veel sturing 

Weinig sturing 
Weinig ondersteuning 

Weinig ondersteuning 
Veel sturing 
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S3 S2 

S4 S1 

+  goede relatie mee 

–  slechte relatie mee 

invloed + 

steun + 

invloed - 

steun - 

+ 
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+ 
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- 
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- + + 

gebruikers 

JvZ 

MS 

AvdV 

OR 

Dir Y 

Mgr A 

JF 

FvB 

Afd. C GvL 

Geen richting 

Geen resultaat 

Geen voorbeeld - 
gedrag 

Geen kennis 

Geen verankering 

Geen actie 
Geen  prioriteit 

= 

= 

= 

= 

= 

= 

= 

Noodzaak en 
Veranderings - 

bereidheid  

Inspirerend  
leiderschap & 
steun belang - 

hebbenden 
Gedeelde  
visie op 

verandering 
Afstemming  
met  andere  
organisatie 
aspecten 

Effectieve  
communi - 

catie 
Resultaat - 
afspraken + + + + + VERANDERING 

DIE BEKLIJFT 
= 

VERANDERING 
DIE BEKLIJFT 

= 

= 

Effectieve  
proces - 

begeleiding 
+ 

Geen integrale  
aanpak 

+ Competente  
mensen 

Geen vaardigheden 



Samenvatting gespreksmodellen
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boven 

onder 

tegen samen 

A G 

G A 

ONDER	

BOVEN	

SAMEN	TEGEN	

TEGEN	/	BOVEN	 SAMEN	/	BOVEN	

TEGEN	/	ONDER	 SAMEN	/	ONDER	

Teruggetrokken	

“Bemoei	je	maar		
niet	met	mij”	

A ankelijk	

“Jij	moet	mij	helpen	
en	leiding	geven”	

Opstandig	

“Jij	ziet	mij	
niet	zi en”	

Meegaand	

“Zeg	maar	wat		
je	wilt,	ik	ben		

tot	alles	
bereid”	

Agressief	

“Wees	bang	
voor	mij”	

Helpend	

“Wij	mogen	
elkaar”	

Concurrerend	

“Kijk	naar	mij	en	
voel	je	minder”	

Leidend	

“Jij	moet	naar	
mij	luisteren”	

BT	 BS	

SB	

SO	

OS	OT	

TB	

TO	

Push  Pull 1000 KG 

Open vragen 
 
 
 

Gerichte vragen 
 
 
 

Keuze vragen 
 
 
 

Gesloten vragen 

H
o

e
v

e
e

lh
e

id
 i

n
fo

rm
a

ti
e

 

M
a

te
 v

a
n

 s
tu

ri
n

g
 

+ 

+ 

- 

- 

K R S

V

Luisteren 

Samenvatten 

Doorvragen 

Gelijk op 

Tegen- 
bewegen 

Mee- 

bewegen Weg- 

bewegen 

Judo 

Rekening	houden	met	ideeën	van	geadviseerde	
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☺ …

 …

?  …

Evaluatie APOLLO 9
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• In APOLLO 10 gaan we verder met het onderwerp  
Digitalisering
o In het primaire proces (EPD, e-health, etc)

o In de bedrijfsvoering (omgaan met data en 
managementinformatie)

Vooruitblik APOLLO 10

27



• …

Vervolgafspraken merkmodule
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