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Basisprincipes van Paradoxaal leiderschap:

• Wat houdt het in? 

• Waarom is het belangrijk?

• Hoe raakt het aan de uitdagingen van het 

onderwijs?

• Hoe breng je dit in de praktijk?

Paradoxaal leiderschap – de rode draad
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10 paradoxale eigenschappen van creatieve mensen
volgens onderzoek van Mihali Csikszentmihalyi
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Creatieve mensen…

1. veel fysieke energie EN vaak niets doen;

2. slim EN naïef;

3. vrij spel EN strakke discipline;

4. verbeelding/fantasie EN gevoel van realiteit;

5. introvert EN extravert;

6. bescheiden EN trots;

7. mannelijke EN vrouwelijke eigenschappen;

8. rebels EN conservatief;

9. gepassioneerd door hun werk EN objectief en kritisch;

10. kwetsbaarheid en pijn EN gevoel van genoegen en vervulling.
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Een vat
vol tegenstellingen
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In relatie tot maatschappelijke opdracht/missie

– Leerplan – Leerlinggericht

– Leerplan – Levenskunst

– Leerplan/doelstellingen – Zorg

In relatie tot je rol als leerkracht

– Gedrevenheid/passie/workload –

Draagkracht/beschikbaareid/welbevinden

– Lesgeven – extra taken

– Waardering - vanzelfsprekendheid

– Eigen visie - loyaliteit

– Democratie – leiderschap

Voorbeeld School Bijzonder Onderwijs
Welke polariteiten kenmerken het werk op school en zijn voor iedereen voelbaar?
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In relatie tot de leerlingen

– Beschermen – Doen botsen t.b.v. zelfstandigheid

– Algemene regel – individuele aanpak/uitzondering

– Aandacht van de groep – aandacht voor het individu

– Creativiteit/mogelijkheden – beperkingen (ASS)

– Cognitieve ontwikkeling – emotionele draagkracht

In relatie tot werkwijze en interne werking

– Ad hoc/actie/doen – helicopter/denken/integraal/

de tijd nemen

– Artistiek/chaotisch – gestructureerd  

– Behoud – vernieuwing 
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Welke spanningsvelden ervaar jij in je rol als leidinggevende/professional?

© Ivo Brughmans 2018



© PA Knowledge Limited 2013
7PA CONFIDENTIAL - Internal use only

Schakelruimte en professionele dialoog binnen kaders 
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maatwerkStandaardbureaucratie chaos

Binnen scope

Schakelruimte

Buiten scope

No-go zone

Buiten scope

No-go zone

Einddoel

Grijze zoneGrijze zone

Professionele dialoog
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1. Benoemen: expliciet maken wat impliciet voor spanning zorgt

2. Waarderen: de onderliggende positieve waarde van beide polen ervaren en erkennen

3. Verbinden: verschillende manieren om tegengestelde waarden met elkaar te combineren

Hoe breng je tegengestelde waarden en belangen bij elkaar 
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Omgaan met negatieve bewegingen: terug naar de onderliggende positieve kracht

Fundamentalisme

Welke positieve  

behoeften en waarden

liggen hieronder?

Wat is een gepaste nieuwe vorm 

waarin deze onderliggende 

behoeften en waarden 

hun plek kunnen krijgen? 

1

2

3
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Erkenning

Eigenheid

Houvast

Samenhorigheid

Rolmodel in eigen 

gemeenschap en erbuitenNiveau van de verschijningsvorm

Niveau van onderliggende

behoeften en waarden
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Gouden driehoek: waarderen en verbinden van tegengestelde standpunten

Het gaat 

om het resultaat

Het gaat 

om het proces

Standpunten

Behoeften en

belangen

Waarden en

Principes

Welke onderliggende behoeften

dient elk standpunt? Bijv..

Tastbaar en concreet vs.

betrokkenheid en draagvlak

Welke dieperliggende doelen 

en waarden dient elk standpunt? 

Bijv. de stad beter maken

Hoe kan ik comfort bieden aan 

de andere kant en tegelijkertijd 

trouw blijven 

aan de eigen behoeften 

en belangen?

3

1

5

4

2

Dilemma

Polariteiten

Paradox

Nieuwe vormen 

van synthese

© Ivo Brughmans 2018

Wat zijn gemeenschapelijke 

waarden?

Bijv. een effectieve en 

duurzame oplossing

voor de stad
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 1: Of-of-denken
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 2: Voorzien van uitlaatklep
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 3: Evenwaardige silo’s
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 4: Situationeel schakelen
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 5: Balans zoeken
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 6: Creatieve combinaties
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Het polariteitenwiel: 
7 manieren om tegenpolen met elkaar te verbinden
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Niveau 7: Synthese 
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Hoe breng je paradoxaal leiderschap in de praktijk?

1. Wees alert hoe polariteiten onbewust ons gedrag bepalen 

2. Maak spanningsvelden expliciet, benoem verschillen en erken de waarde van elke pool

3. Voorzie voor elke beweging die je inzet ook de tegenbeweging en maak er ruimte voor

4. Oordeel niet meteen en (h)erken wat je irriteert in anderen ook als deel van jezelf

5. Ga voorbij de verschijningsvorm naar onderliggende drijfveren en waarden

6. Toon openheid en kwetsbaarheid: laat beide kanten zien en je eigen worsteling daarmee

7. Eer bij verandering het bestaande en verrijk het oude met het nieuwe (i.p.v. vervangen)

© Ivo Brughmans 2018



© PA Knowledge Limited 2013
19PA CONFIDENTIAL - Internal use only www.watbezieltons.nuwww.lenetteschuijt.nl

Meer lezen over dit thema?
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• Website: www.paradoxaalleiderschap.com

• E-mail: info@paradoxaalleiderschap.com

• Filmpje paradoxaal leiderschap: https://youtu.be/obhv8WWE92Y

• Filmpje polariteitenwiel: https://youtu.be/nX2u02mF0rU

• Artikel over paradoxaal leiderschap en diverse teams op managementsite.nl: 

https://www.managementsite.nl/kracht-hardliners-softies

• Artikel over hoe paradoxaal leiderschap in de praktijk brengen op management.nl

https://www.managementsite.nl/paradoxaal-leiderschap-in-de-praktijk

• Boekinformatie Paradoxaal leiderschap op managementboek.nl:

https://www.managementboek.nl/boek/9789058754479/paradoxaal-leiderschap-ivo-brughmans

• Boekinformatie De kunst van het paradoxale leven:

https://www.e-boek.org/store/kunst-van-het-paradoxale-leven-p-205554.html

Relevante links
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