HOOFDSTUK …LEIDINGGEVEN OP 4 DOMEINEN
Als leidinggevende krijg je te maken met 4 domeinen: Ieder domein heeft zijn eigen wetmatigheden. Je werk wordt makkelijker als je deze wetmatigheden kent, herkent en toepast. Je voorkomt er botsingen mee, net zoals met het kennen, herkennen, toepassen van de verkeersregels. 

In dit hoofdstuk krijg je antwoord op de volgende vragen:  
1. 	Wat is een domein?  
2. 	Wat voorkom je met een domein?   
3. 	Wat bereik je met een domein?
4. 	Hoe doe je dat?
Wat is een domein?
Plato en zijn leerling Aristoteles ontwikkelden in de vierde eeuw voor Christus een visie voor het besturen van de stad Athene: Zij maakten onderscheid tussen drie domeinen binnen een samenleving. 
1.	Het (individuele) cognitieve geestesdomein: 
Het domein van het onderwijs, wetenschap, cultuur en religie gebaseerd op de individuele waarde vrijheid om te denken: liberté 
2.	Het (relationele) economisch domein: 
Het domein van de handel met wederzijdse overeenkomsten gebaseerd op relationele waarde verbondenheid: fraternité    
3.	Het (maatschappelijke) rechtsdomein: 
Het domein van de wetgeving gebaseerd op de maatschappelijke waarde gelijkheid: egalité.  

Deze drie domeinen vormen samen voor de stabiliteit van een organisatie, net zoals een kruk met 3 poten nooit wiebelt. 
Deze drie domeinen vormen samen een cirkel, waarbij ieder domein gescheiden is van de andere domeinen maar toch een maximaal contact heeft met de andere twee domeinen.  

                    


Het 4e domein: het (systemische) geïntegreerde domein 
Als je deze drie domeinen in de juiste volgorde en in de juiste verhoudingen samenvoegt, dan ontstaat er een systemisch geheel waarbij het geheel meer is dan de som der delen.

Als je de drie ingrediënten voor een pannenkoek in de juiste volgorde en in de juiste verhoudingen samenvoegt zodat zij zich alle drie maximaal met elkaar kunnen verbinden, dan ontstaat er een product waarbij het geheel meer is dan de som der delen. 

Een systeem heeft als doel zichzelf in stand te houden, gebaseerd op de waarde: eternité.

Fractals
Een fractal is een zich herhalend patroon. In de Transactionele Analyse wordt dit een script genoemd. Of je nu inzoomt of uitzoomt; een fractal is steeds hetzelfde. 
· Een pannenkoek is een onderdeel zijn van een groter systeem, het menu.                                     Een menu is onderdeel van een nog groter systeem, zoals een verjaardag.                                     Een verjaardag is onderdeel van een nog groter systeem; een familie, enz. 
· Een kruk is een onderdeel van een groter geheel; het meubilair in een kamer. 
Het meubilair in een kamer is weer een onderdeel van de inrichting van een huis, enz.

Wat betekent dit voor leidinggevenden?
Het herkennen van fractals is een belangrijke succesfactor voor leidinggevenden. 
Een ontwikkeling of verandering binnen een organisatie of een team begint met het veranderen van de patronen op het hoogste niveau: Een trap maak je van boven naar beneden schoon. 

Wil je een gezellige familiereünie? Dat heeft het bijvoorbeeld weinig zin om andere pannenkoek te gaan  bakken als de hele familie met elkaar ruzie heeft.

Het heeft ook weinig nut om medewerkers te bekritiseren die zich frequent kortstondig ziekmelden. Het heeft veel meer effect om het systeem van bovenaf te veranderen zodat het verzuim omlaaggaat.   

De ordening
De vier domeinen zijn als volgt te ordenen in de coachmatrix.  
1. 	het (individuele cognitieve) geestesdomein is primair gebaseerd op de mentale functie: logische denken.
2.	het (relationeel) economische domein is primair gebaseerd op de mentale functie: 
voelen. 
3.	het (maatschappelijke) rechtsdomein is primair gebaseerd op de mentale functie: willen. 
4. 	het (systemische) geïntegreerde domein is primair gebaseerd op de mentale functie: 
doen. 






	De 4 domeinen van leidinggeven


	1. Ben ik OK?

	Is onze organisatie OK?


	Het (individuele 
cognitieve) geestesdomein
Gebaseerd op de individuele waarde: vrijheid van denken; liberté. 

	Het (maatschappelijke) rechtsdomein
Gebaseerd op de universele waarde: gelijkheid; égalité. 


	 2. Is onze relatie OK? 
 
	3. Is ons team OK?

	Het (relationele) economische domein.
Gebaseerd op relationele  waarde: verbondenheid;  fraternité. 

	Het (systemische) geïntegreerde domein
Gebaseerd op de systemische waarde duurzaamheid;  eternité.



















                                               

                                               Figuur…De 4 domeinen van een leidinggeven

[bookmark: _Toc165110962]Het niveau van de vraag
Medewerkers, klanten, cliënten, studenten, opdrachtgevers, leidinggevenden stellen vragen op vier niveaus.: individueel, relationeel, maatschappelijk en systemisch.
Als leidinggevende stel je jezelf bijvoorbeeld de vraag:  
1. ‘Hoe geef ik leidinggeven aan mezelf op individueel niveau?
2. ’Hoe geef ik leiding aan een ander op relationeel niveau?
3. ‘Hoe geef ik leiding aan een team, een afdeling of een systemisch niveau?
4.   ‘Hoe geef ik leiding aan een organisatie op maatschappelijk niveau? 

Op ieder niveau spelen andere waarden een rol. We realiseren ons die waarden pas als die waarde geschonden worden. Als leidinggevende is het belangrijk om die waarden vooraf bewust te worden en te communiceren met anderen. Hierdoor versterk je de commitment op waarden niveau. 

Oefening: spoor met behulp van de waardenlijst de waarden op voor ieder vak in het onderstaande schema. 
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                                                     Figuur …de waardengebieden van een leidinggevende 
2. 	Wat voorkom je met een domein?
Met het kennen, herkennen en erkennen van elkaars domeinen voorkom je 
1.	vervlechting (Rijswijk….), ook wel contaminatie of besmetting genoemd (Berne….). 
2.	uitsluitingen.  
Een contaminatie betekent dat de wetmatigheden van het ene domein, het andere domein gaan besmetten. Hierdoor ontstaat een chaotische situatie die eindigt en een systemische kluwen. Aan welk uiteinde je dan ook trekt de chaos wordt alleen maar groter. Dit vindt vaak plaats in oorlogen. 
Als reactie kan er vervolgens een uitsluiting ontstaan: Domeinen splitsen zich af en gaan een eigen leven leiden, met als gevolg een dictatuur vanuit het overwinnende domein. 
De politieke en religieuze arena zijn daar vaak een voorbeeld van. 
3. 	Wat bereik je met een domein? 
Met het kennen, herkennen en communiceren vanuit domeinen en de waarden die daarbij horen, ben je als leidinggevende duidelijk. Medewerkers weten dan waar je staat en kunnen daardoor zelf ook nadenken en beslissingen nemen gebaseerd op waarden.  
4.	Hoe doe je dat?
Je geeft leiding op basis van je taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden: je t.b.v. 
Hierbij is het belangrijk om, net als een tuinman, de eigenschappen en de wetmatigheden van het  domein wat onder je beheer valt te kennen. Verder heb je informatie, gereedschap en een aantal basisvaardigheden nodig zoals:    

a.	Je domein begrenzen
Het is belangrijk om als leidinggevende duidelijk te maken:
· vanuit welk domein je leidinggeeft, 
· wat het doel is en op welke onderliggende waarden dat doel is gebaseerd,
· welke taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden (t.b.v.) jij en de ander heeft om dat doel te bereiken. 
Doe je dat niet, dan ontstaat er al snel de dramadriehoek met Aanklagers, Redders en Slachtoffers. Doe je dat wel, dan ontstaat er een organisatie met toekomst (Steiner, 2004).

b.	Je beslissingen motiveren
Als leidinggevende neem je beslissingen op grond van de wetmatigheden van het betreffende domein: 
1. 	Het (cognitieve) geestes domein: 	je beslissing is gebaseerd het vrije denken. 
2.	Het economische domein:	 	je beslissing is gebaseerd op financiële waarden. 
3.	Het rechtsdomein:			je beslissing is gebaseerd op rechtsgelijkheid.
4.	Het geïntegreerde domein:		je beslissing is gebaseerd op duurzaamheid.

c.	Medewerkers informeren, motiveren, inspireren en organiseren 
Een besluit is makkelijker te nemen als je de onderliggende waarden bewust bent en duidelijk maakt. Met behulp van de waardenlijst ben je in staat om medewerkers hierover te informeren (denken), hen te motiveren (voelen), te inspireren (willen) en hen de uitvoering van het besluit te laten organiseren (doen). 

d.	Ga op een professionele manier om met dilemma’s 
Je staat als leidinggevende voor 100% achter je beslissing als het voldoet aan de wetmatigheden van de 4 domeinen. Maar, dat is zelden het geval. Meestal ontstaat er een dilemma. 
· Een enkelvoudig dilemma betekent dat je een beslissing moet nemen op grond van 2 tegenstrijdige waarden. Dit is vergelijkbaar met een T-splitsing: als je voor linksaf kiest dan schend je de waarden van rechtsaf en als je voor rechtsaf kiest dan schend je de waarden van linksaf. Kiezen is verliezen: bij een dilemma is er dus altijd een verlies in de vorm van een geschonden waarde. 
· Een meervoudig dilemma betekent dat je een beslissing moet nemen tussen meerdere tegenstrijdige waarden. Dit is vergelijkbaar met een rotonde met 4 afslagen. Iedere afslag leidt tot een ander domein met een andere waarde. Dit maak je duidelijk door voor jezelf 100 punten te verdelen over de 4 domeinen:  
‘Ik neem dit besluit op grond van het: 
1.	cognitieve (geestes-)domein: je mag denken wat je wil:	… punten. 
2.	economische domein: het levert geld op: 			… punten.
3.	rechtsdomein: het leidt tot gelijkwaardigheid: 		… punten.
4.	geïntegreerde domein leidt tot duurzaamheid: 		… punten.

Professioneel omgaan met een dilemma betekent dat je je bewust bent van de afslagen en duidelijk maakt dat je kiest voor de afslag met de hoogste waarde. De schade die ontstaat door de niet gekozen afslagen is de prijs die je betaalt. Kiezen is verliezen. Het is bij een dilemma belangrijk de schade van de geschonden waarden te benoemen en zoveel mogelijk te beperken. 
[bookmark: _Toc165314189]Voorbeeld: hoe breng je het verzuim terug? 
Hieronder staan 4 voorbeelden van manieren om het verzuim terug te brengen. Ieder vanuit een ander domein. Geen van de manieren is slechter of beter dan de andere. Het gaat om de keuze die je maakt op grond van je waardensysteem.
1.	Het antwoord vanuit het cognitieve (geestes-)domein. 
Als je denkt dat je ziek bent dan is dat zo. Maar, dat betekent niet dat je niet kan werken. Of je nu thuis ziek bent of dat je op je werk ziek bent; het is allebei even vervelend. Dus blijf alleen thuis als je ziekte besmettelijk is. 
[bookmark: _Hlk165042995]2.	Het antwoord vanuit het economische domein. 
Als je meer dan 3 keer per jaar verzuimt, dan heb je geen toegang meer tot het gebouw. Als een rechter een boete oplegt dan betalen we die gewoon. Gevolg: het geregisterde verzuim daalt van 7% naar 2%. Van de besparing die dit oplevert kunnen we met gemak de boetes betalen die een rechter ons oplegt. 

3.	Het antwoord vanuit het rechtsdomein.
Je hebt alleen recht om te verzuimen als er sprake is van beperkingen die geobjectiveerd zijn door een arts die gebruikmaakt van een FML. Dit geldt voor iedereen. 

4.	Het antwoord vanuit het geïntegreerde domein.
Verzuim is een signaal dat er iets misgaat in het (organisatie)systeem. Als we verzuim bestrijden, dan verplaatst het zich naar verzet, verloop of verlies. Dus laten we iedere leidinggevende vragen om een vergadering te beleggen met de vraag: met welke systemische maatregelen is verzuim volgens jou te voorkomen? 

[bookmark: _Toc165314262]De waardenlijst
Een waarde heeft betrekking op een goed en verantwoord leven. Het is iets waar je je bed voor uit komt. Een waarde kan zo belangrijk zijn dat je zelfs je leven ervoor over hebt. Zoals de waarde vrijheid voor verzetsstrijders in de oorlog.
Normen zijn inperkend van aard en vloeien uit die waarden voort. 
Waarden en normen vormen samen ons geweten.

Het besef van waarden is voor een deel aangeboren.

Een jongetje en een meisje van 5 jaar doen allebei dezelfde taak. Aan het eind krijgt het jongetje 3 koekjes en het meisje 2. Alle meisjes reageren daar verontwaardigd op. Helemaal als de uitleg is dat het om een jongetje gaat. Een aantal jongetjes is daarna bereid om het derde koekje te delen met het meisje. Dan is de geschonden waarde (gelijkwaardigheid) hersteld. 

Een ander deel van onze waarden is aangeleerd. Denk maar aan je professionele waarden of het naleven van organisatiewaarden. 
Het probleem met waarden is dat de betekenis ervan pas duidelijk wordt als een waarde wordt geschonden. Je merkt pas hoeveel waarde iets heeft als je het kwijt bent. 


HANDVAT
Als leidinggevende krijg je te maken met 4 domeinen: ieder domein heeft zijn eigen wetmatigheden. Je werk wordt makkelijker als je deze wetmatigheden kent, herkent en toepast. Je voorkomt er botsingen mee, net zoals met het kennen, herkennen, toepassen van de verkeersregels. 


Warme en koude douche
Neem een situatie waarin je je heel ‘ver-ontwaardigd’ hebt gevoeld. Kies dan uit de waardenlijst de drie belangrijkste waarden die geschonden werden. 
Neem vervolgens een voorbeeld van een situatie waarin je je heel erg gewaardeerd hebt gevoeld. Kies dan met behulp van de waardenlijst de drie belangrijkste waarden waarin je je erkend voelde. Voeg deze lijsten samen tot een lijst en kies de belangrijkste 3 waarden.


	BIJLAGE: DE WAARDENLIJST (Bron: Handboek Reputatiekunde). 


	Aantrekkelijkheid
	Eensgezindheid 
	Onafhankelijkheid
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	Welvarendheid
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