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Voorwoord

Voor je ligt de Body of Practice van LEF future center, het resultaat van tien
jaar praktijkervaring met (sociale) innovatie en faciliteren. De Body of 
Practice beschrijft de ervaring van de pioniers en de doorontwikkeling van de 
aanpak. Daarnaast beschrijft het de werkwijze tot aan de nieuwste ontwikke
lingen op het gebied van faciliteren binnen de unieke context die LEF future 
center biedt.

Al sinds de start van LEF proberen we – facilitators, (account)management, 
staf en RWSmedewerkers – uit te vinden wat we verstaan onder ‘de 
LEFaanpak’. Via deze Body of Practice willen we de opgedane collectieve 
kennis delen met betrokkenen, vakgenoten en pioniers ter inspiratie voor 
andere pioniers en geïnteresseerden, die actief zijn op het gebied van 
innovatie, facilitatie en vernieuwing.

Zoveel betrokkenen, zoveel ervaring, meerdere perspectieven, nieuwe 
inzichten over de werking van het brein, de ontwikkeling van de context en 
veranderende vraag van de klant. Alles verandert, stroomt, past zich aan. 

We streven naar een levende vorm van documenteren, die al naar gelang 
nieuwe inzichten en ontwikkelingen uit de LEFpraktijk aangepast en 
uitgebreid kan worden. Dit is de eerste versie waar we nog volop aan toe 
zullen voegen.

Bij deze wil ik, namens team LEF, graag alle mensen bedanken die betrokken 
waren in het proces van totstandkoming van de Body of Practice. Zonder hun 
medewerking hadden wij dit boekwerk over de LEFaanpak nooit kunnen 
voltooien.

Rest mij nog een diepe buiging te maken voor degenen die aan de basis 
hebben gestaan van LEF future center.

Ik wens je veel lees (leer) plezier toe.

Chabela Maturana Parraguez, 
Projectleider en co-schrijver van de Body of Practice

Utrecht, september 2018
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LEF is globally a key pioneering Future Center platform and unique 
space. For most nations as well as enterprises it is becoming more 
and more essential to prototype on innovation and renewal of its 
Intellectual Capital and Intellectual Assets, by such a platform.

I am impressed about its scale, organizational innovativeness, 
continous renewal and prototyping of work approaches, since  
its start as Mobilion. LEF is a futurizing value space and has 
contributed as a model not only to the Societal Innovation in   
the Netherlands but many other Nations. 

LEF has during its iterations and progress showed a thought 
leadership and cultivation of mindset on the edge for societal 
benefit. 

Leif Edvinsson
The World’s First Professor in Intellectual Capital 
Founder of the World’s First Future Center
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LEF future center: een kennismaker gericht op de toekomst

Kennismaken is ontmoeten, ontdekken en leren. Leren met LEF. 
De betekenis van LEF zit ’m in de veelvoud van interpretatie van 
moed hebben. Dapper, durf, gewaagdheid, branie en hart. In al die 
synoniemen voel je de passie en actie. En als het even kan, voel je 
zelfs de kans op een verandering. Verandering bij jezelf … maar 
misschien ook bij anderen … want dat zou zomaar eens kunnen 
gebeuren. 

Via sessies helpen wij je om vaste denk en gedragspatronen te 
doorbreken en gaan we gezamenlijk op zoek naar een oplossing 
voor de vraagstukken van morgen. We gebruiken beeld, geluid, 
licht, kleur, voeding en meubilair om je veranderkracht en 
 probleemoplossend vermogen te prikkelen. De verandering  
is continue om ons heen. En daar maken wij gebruik van.

LEF future center is een kennismaker gericht op de toekomst.  
Door het faciliteren van de frisse blik, het goede gesprek, in 
respect voor het hier en nu, ontdekken en leren we samen dat  
de maatschappe lijke verandering uitdagend haalbaar binnen 
handbereik is.

Kom naar LEF future center, voel je welkom en maak kennis met 
de toekomst.

Namens alle collega’s van de afdeling Leren, Ontwikkelen en 
Future Center,

Danielle Worp
Afdelingshoofd Leren, Ontwikkelen en Future Center

 



Body of Practice | 9

Inleiding

De inhoud van deze Body of Practice stamt uit de praktijk. Door ervaringen 
tijdens sessies te combineren met onderzoek naar de werking van ruimtelijke 
en groepsdynamische interventies op het gedrag van mensen, hebben we bij 
LEF future center kennis opgebouwd over wat wanneer werkt. Je leest alles 
over het gebruik van ruimte en het effect daarvan op groepsprocessen.

Tegelijkertijd zijn inzichten uit diverse onderzoeken vertaald naar richtlijnen 
voor het werkproces, ontwerp van de sessies en de opbouw daarvan. Daarbij 
is veel ontleend aan kennis over de werking van onze hersenen, ons 
vermogen om te leren en het gedrag van mensen. Dit is vertaald naar gebruik 
van ruimtes, inrichting, projecties, licht, lucht en het proces van het facili
teren van sessies. 

Dit document is in eerste instantie geschreven voor eigen intern gebruik. 
Tijdens het schrijfproces kregen we aanvragen van andere geïnteresseerden, 
zoals klanten, externe adviseurs, innovators, trainers om het te mogen lezen. 
Zo veranderde de bestemming van het document gaandeweg.

We openen met een hoofdstuk waarin beschreven wordt wat LEF future 
center is, waarom het er is en welke rol LEF heeft voor Rijkswaterstaat, 
gevolgd door de ontstaansgeschiedenis. Ook staan de de vijf bouwstenen 
van LEF beschreven. Te weten: vraagstuk, groep en opdrachtgever, de ruimte, 
facilitator en het LEFteam.

In hoofdstuk 2 vertellen we over wat we verstaan onder de LEFaanpak en 
hoe die is ontstaan. Hoofdstuk 3 gaat over de LEFfacilitator, een essentieel 
onderdeel bij het begeleiden van sessies. Wat we hebben geleerd over het 
inzetten van de ruimte en de invloed daarvan op groepsprocessen wordt 
beschreven in hoofdstuk 4. 

Hoofdstuk 5 tot en met 10 gaan over de krachten van LEF. Deze hoofdstukken 
gaan over het ontwerpen van een krachtige LEFsessie. In de krachten komen 
alle inzichten samen. We sluiten af met een blik vooruit op de toekomst, 
waarbij we de lezer meenemen in de toekomst van LEF future center.





LEF 
future 
center
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1.1  Wat is LEF future center?

‘Future Centers are facilitating, working and meeting 
environments that are helping organizations to prepare 
for the future in a proactive, collaborative and systematic 
way. Future Centers are powerful platforms for collabora-
tive innovation. They help users to transform reality.’
Definitie van Future Centers, van de Future 
Center Alliance 

LEF future center is onderdeel van Rijkswaterstaat 
en faciliteert sinds 2008 door braken in maat
schappelijke vraagstukken. LEF future center levert 
een directe bijdrage aan de veranderkracht en het 
probleemoplossend vermogen van Rijkswaterstaat 
en partners. 

Sinds 2016 maakt LEF future center deel uit van het 
organisatieonderdeel Leren en Ontwikkelen (LenO) 
van Rijkswaterstaat. Het is daarmee onderdeel van 
een brede transitie naar een excellent lerende en 
zichzelf steeds vernieuwende organisatie.

Het aanbod van LEF is drieledig:
 het begeleiden van doorbraaksessies
 het begeleiden van transities 
 het begeleiden van inhoudelijke sessies 

gerelateerd aan RWSwerkprocessen

De sessies en trajecten van LEF dienen allemaal 
een maatschappelijk belang. Daarbij komen vaak 
organisatorisch complexe vraagstukken aan bod, 
die bovendien een zwaarwegend maatschappe
lijke en politieke component kennen. Sessies 
binnen LEF richten zich veelal op het doorbreken 
van vaste denk en gedragspatronen om zo de 
oplossing voor vraagstukken dichterbij te brengen. 

Kenmerkend voor de werkwijze van LEF is de inzet 
van de fysieke ruimte om deelnemers te faciliteren 
naar andere, creatievere of effectievere oplossin
gen voor hun vraagstuk. Projecties op wanden, 
beeld en geluid, meubilair, licht, kleur, voeding  
en soms geur worden ingezet in een wisselende 

setting (sfeer). Daarbij wordt gebruikgemaakt van 
neuropsychologische principes. Hoe dat uitpakt in 
de praktijk kan enorm verschillen. Door de 
inspirerende en flexibele omgeving van LEF kan 
het proces op verschillende manieren worden 
versterkt, versneld en verrijkt.

1.2  Het doel van LEF future 
center

Rijkswaterstaat werkt vanuit drie doelen: veilig
eid (we willen leven in een land dat beschermd  

s tegen overstromingen), leefbaarheid (we willen 
even in een land waar voldoende groen is en 
oldoende schoon water is) en bereikbaarheid (we 
illen leven in een land waar we vlot en veilig over 
et water en op de weg van A naar B kunnen). LEF 

evert een directe bijdrage aan de veranderkracht 
n het probleemoplossend vermogen van 
ijkswaterstaat en zijn partners.

EF future center draagt bij aan de doelen van 
ijkswaterstaat door zich te focussen op vier 
ijlers, gebaseerd op de Values van de Future 
enter Alliance, waar zij sinds de oprichting in  
008 mee verbonden zijn:

h
i
l
v
w
h
l
e
R

L
R
p
c
2

Het faciliteren van het ‘goede gesprek’
LEF future center biedt de ruimte, faciliteiten en 
facilitators om verschillende partijen bij elkaar te 
brengen. Het belangrijkste doel van LEF is om een 
zo goed mogelijk ‘gesprek’ te faciliteren. De beste 
oplossingen ontstaan door samenwerken en het 
samenbrengen van inzichten van verschillende 
partijen. 

Het faciliteren van doorbraken in maat-
schappelijke vraagstukken
We faciliteren vaak organisatorisch complexe 
vraagstukken, die bovendien een zwaarwegende 
maatschappelijke en politieke component kennen. 
Het is de ambitie van LEF om impact te hebben op 
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verandering in deze maatschappelijke en politieke 
componenten. 

Helpen de toekomst in beeld te brengen
Veel technologische ontwikkelingen hebben een 
enorme impact op de inrichting van onze infra
structuur. Nieuwe technologie biedt mooie 
mogelijkheden. LEF visualiseert en simuleert die 
mogelijkheden en verkent verschillende scenario’s 
en oplossingen, maar zet vooral in op het kennis 
laten maken tussen de mens en nieuwe techno
logie. LEF levert zo een bijdrage aan het weg
nemen van een stuk ‘angst’ voor de toekomst.

Prikkelen en durven
Bij LEF future center is er ruimte om te 
 experimenteren. Hieruit ontstaan (soms zelfs 
onverwacht) de mooiste innovatieve samen
werkingen, oplossingen of producten. De kracht 
van LEF is ook dat deelnemers aan de sessies de 
mogelijkheid krijgen uit hun dagelijkse ‘habitat’  
te treden om zo in een hele andere omgeving en 
vanuit een ander perspectief naar een vraagstuk 
kunnen kijken. 

Operating principles, www.futurecenteralliance.com
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1.3  Ontstaansgeschiedenis 

Het zaadje voor LEF future center wordt rond 1998 
geplant met het project NOVA. Dit project moet de 
innovatieve kracht van Rijkswaterstaat versterken. 
Een van de belangrijkste conclusies van NOVA is, 
dat de omgeving waarin innovaties ontstaan een 
essentiële randvoorwaarde is voor succes. 
Evenzeer belangrijk is de houding van het 
topmanagement.

Een belangrijke omstandigheid is dat op dat 
moment in Utrecht al een publiekscentrum van 
Rijkswaterstaat bestond: Mobilion. Vele bezoekers 
vinden dan al jaarlijks hun weg naar dit centrum, 
om van alles te ontdekken en te beleven op het 
gebied van infrastructuur, mobiliteit en water.

Hoe ziet een ideale innovatieomgeving eruit? En 
wat is de gewenste houding van het management? 
Om dat verder uit te diepen wordt een rondreis 
langs innovatieve bedrijven in Europa gepland.  
Een klein gezelschap onderneemt in 2000 een 
internationale verkenningstocht, waarbij verschil
lende bedrijven en instellingen worden bezocht in 
Scandinavische landen en in GrootBrittannië. De 
meeste indruk maken de future centers van ABB, 
een Zweeds bedrijf voor energie en bouwproduc
ten, en Skandia, een verzekeraar in Zweden. Het 
aansprekende aan die future centers is dat ze 
weliswaar veilig en speels zijn, maar niet vrijblij
vend. Deelnemers krijgen alle ruimte om nieuwe 
gedachten uit te werken, maar het moet wel tot 
resultaten leiden. 

De succesvolle verkenningstocht vormt voor de 
directie van Rijkswaterstaat de directe aanleiding 
om te starten met het uitwerken van ideeën voor 
een eigen innovatiecentrum: een ‘future center’ 
dat de interactie met de samenleving aangaat. Het 
Mobilion krijgt de status van proeftuin voor een 
future center. Al heel snel leert de praktijk dat het 
soms pijnlijk schuurt tussen de publieksfunctie en 
de experimenteerfunctie: rondkijkende bezoekers 

brengen het gevoel van veiligheid en vrijheid om 
te experimenteren in gevaar. 

In dezelfde tijd start een grootscheepse renovatie 
en verbouwing van het kantoorpand ‘Westraven’ 
in Utrecht. Met het oog op de plannen voor een 
future center wordt hierin ruimte gereserveerd. 

Er wordt hiermee een belangrijke keuze gemaakt 
voor het toekomstige future center. 
Rijkswaterstaat kiest voor de experimenteer
functie in een omgeving van de eigen mede
werkers. De publieksfunctie paste goed bij 
Mobilion, maar kon binnen een future center  
niet behouden blijven. 

Die belangrijke koerswijziging gaat hand in hand 
met nog een ander cruciaal besluit: het future 
center krijgt geen ‘eigen’ innovatieprogramma. 
Het moet volledig ondersteunend zijn aan de 
innovatiebehoefte van medewerkers en organi
satieonderdelen binnen Rijkswaterstaat.

In 2005 ontwerpt de architect de ruimte en 
inrichting van het future center van 
Rijkswaterstaat. Het Mobilion sluit in 2007 de 
deuren en in gebouw Westraven nadert het future 
center zijn opleveringsdatum. Op 9 september 
2008 opent LEF future center officieel zijn deuren. 
En dat gaat zeker niet onopgemerkt. De media zijn 
er vol van, maar voornamelijk in kritische zin: ‘Is 
dat nou allemaal wel nodig?’, ‘Kan het niet wat 
minder?’ en ‘Wie gaat dat allemaal betalen?’  
De toenmalige minister van Verkeer en Waterstaat 
ziet zich zelfs geconfronteerd met pittige 
Kamervragen. Inmiddels heeft LEF future  
center in de praktijk zijn waarde bewezen.
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Het werken in LEF is gebaseerd op een samenspel 
van diverse elementen. Niet zozeer bedacht als wel 
gegroeid in een gevarieerde praktijk waar door 
veel verschillende mensen is ‘gespeeld’ en 
geëxperimenteerd vanuit de unieke faciliteiten die 
het centrum biedt. Ervaringen in de praktijk zijn 
gekoppeld aan wetenschappelijke inzichten over 
leerprocessen en de manier waarop ons brein 
nieuwe informatie verwerkt. Daarnaast is 
onderzocht hoe men dergelijke inzichten kan 
vertalen en inzetten in de praktijk van het 
faciliteren in LEF. 

Dit samenspel heeft geleid tot wat LEF future 
center nu is: een centrum waar men van heinde  
en verre komt kijken naar wat is opgebouwd en 
hoe het werkt.

1.4  Aanpak van LEF

LEF is niet alleen een fysieke plek, maar ook een 
omgeving waar experts op het gebied van inno  
vatie, verandering en facilitering elkaar ontmoeten. 
Samen werken zij aan de verdere ontwikkeling van 
de ‘LEFaanpak’. Je kunt eigenlijk niet spreken van 
één LEFaanpak of methode. Er is sprake van een 
grote diversiteit qua aanpak en een grote en 
complexe dynamiek waarin programma’s tot 
stand komen. In dit boekwerk zijn dan ook een 
aantal aspecten van de LEFaanpak te vinden.  
Het is niet volledig, maar wel een poging om de 
samenhang tussen diverse elementen, ervaringen, 
opgebouwde strategieën, beschikbare documen
ten, werkvormen en werkafspraken te omschrijven 
en voor een aantal daarvan leidraden weer te 
geven. 

Tijdens een LEFsessie streven we naar een 
maximale symbiose tussen onderstaande vijf 
bouwstenen:
 vraagstuk
 groep en opdrachtgever
 de ruimte
 facilitator
 team LEF







Vraagstuk
In elke LEFsessie staat de vraag van de groep 
centraal. Belangrijk uitgangspunt daarbij is dat  
een verandering die we binnen LEF opstarten,  
ook buiten LEF tot concrete veranderingen en 
verbeteringen moet leiden, namelijk in de 
projecten en praktijk van onze klanten. ‘The proof 
of the pudding is in the eating’. In de praktijk 
bewijzen de nieuw ingezette patronen hun waarde 
en moet blijken of ze zijn geborgd in de organisa
tie. Daarom richt LEF zich uitsluitend op concrete 
vraagstukken met een direct maatschappelijk 
belang. 

Bij de inrichting van een sessie in LEF is de 
onderliggende behoefte vaak minstens zo 
belangrijk als de hoofdvraag zelf. De hoofdvraag 
hier is meestal het inhoudelijke vraagstuk dat 
onderwerp is van het gesprek. De subvraag (de 
vraag onder de vraag’) is gericht op de onder
liggende groepsdynamische processen en de 
cultuur, die van invloed zijn op het vraagstuk.

‘

Groep en opdrachtgever
De groep is eigenaar van het vraagstuk en gaat ook 

ver de inhoud. LEF stelt zich daarin neutraal op. 
m tot een doorbraak te komen is het belangrijk 
at de samenstelling van de groep breder is dan 
en ’beperkt’ clubje medewerkers van 
ijkswaterstaat, dat een vraagstuk formuleert en 
ervolgens bij LEF neerlegt. De ervaring heeft 
eleerd dat mensen alleen tot goede oplossingen 
omen wanneer iedereen – die (mogelijk) deel 
itmaakt van de oplossing – ook daadwerkelijk 
etrokken is bij de ontwikkeling daarvan. Om die 
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reden worden vaak ook eindgebruikers, leveran
ciers of externe deskundigen uitgenodigd om deel 
te nemen aan de sessies. De essentiële factor van 
slagen is de dynamiek tussen het LEFteam, 
facilitator, opdrachtgever en deelnemers. 

De ruimte
Dé ruimte bestaat niet bij LEF future center. In een 
samenspel van meubilair, kleur, licht, beeldprojec
ties en geluid creëren we zorgvuldig de gewenste 
sfeer of setting. De sfeer is volledig afgestemd op 
het proces waar de groep op dat moment 
doorheen gaat. Sommige settings stimuleren een 
bepaald gedrag door een bepaald gebied in de 
hersenen te activeren. De ene sfeer helpt bij het 
komen tot consensus, de andere juist bij het 
zoeken naar tegenstellingen. Het aanboren van 
creativiteit, het zoeken naar samenwerking of het 
nemen van beslissingen. Hoe de ruimte werkt, op 
welke wijze ruimte en voorzieningen als beeld, 
geluid, licht, wanden, meubels en overige ‘tools’ 
kunnen worden ingezet, staat beschreven in 
hoofdstuk 4: De LEFruimte.

Verschillende omgevingen roepen verschillend 
gedrag op, daarom dien je als facilitator kennis  
te hebben van veranderingsprocessen, om de 
deelnemers op het juiste moment, in de juiste 
setting, aan de juiste vraag te laten werken.

Facilitator
De toegevoegde waarde van LEF is gelegen in het 
vermogen omkeringen of veranderingen te 
versterken of te versnellen. Een LEFfacilitator richt 
zich op het begeleiden van het proces en houdt 
afstand van de inhoud. Hij of zij creëert de ruimte 
en veiligheid voor de groep om een volgende stap 
te zetten in hun opgave of vraagstuk. 

Een facilitator ‘ontwerpt’ en ‘bouwt’ het program
ma van de sessies zodanig, dat de deelnemers per 
fase anders bediend worden. De kennis over 
groepsdynamische processen in LEF is vertaald 
naar zes krachten die helpen bij het ontwerpen  

van een LEFsessie: veiligheid, verbinden, voelen, 
voeden, verwerken en verstillen. In deze krachten 
zijn de werking van onze hersenen en elementen 
van breinleren vertaald naar het faciliteren van 
groepen en groepsdynamica in LEF. Zie hoofdstuk 
5 t/m 10 voor een uitgebreide beschrijving.

Het LEF-team
LEF beschikt over medewerkers die deze processen 
op diverse niveaus van de organisatie professio
neel ondersteunen. Denk aan de accountmanager 
bij wie een vraagstuk binnenkomt en die in 
samenspraak met de opdrachtgever de vraag 
omzet in een opdracht voor LEF en daar een 
geschikte facilitator aan verbindt, om vervolgens 
het proces op organisatieniveau – en op afstand – 
te monitoren. De accountmanager houdt het 
gehele proces in de gaten, van aanmelding tot  
aan de evaluatie van de sessie. In hoofdstuk 3:  
De facilitator bij LEF gaan we in op de rol van de 
facilitator.

Daarnaast zijn er handymen, die zorgen dat de 
ruimtes naar het ontwerp van de betrokken 
facilitator per sessie opnieuw worden ingericht. 
Denk aan de beeld en geluidstechnici die ervoor 
zorgen dat technische systemen (beeldprojecties, 
films, bedieningspanelen, computers) werken. LEF 
heeft ook eigen catering die sessies voorziet van 
voeding. De catering vormt een onderdeel van het 
concept en is bepalend voor de dynamiek van de 
groep en de stemming van de deelnemers aan de 
sessie. Er is een receptie die zorgt voor de warme 
ontvangst van binnenkomende gasten. Daarnaast 
zijn er de mensen die vanuit het Program 
Management Office de processen in LEF 
ondersteunen.
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Toen LEF startte was het concept gebaseerd op de wetenschap dat 
de opbouw van hersenen mede afhankelijk is van wat je dagelijks 
meemaakt en ondervindt. Voor het vinden van oplossingen voor 
ingewikkelde problemen wordt automatisch vooral geput uit wat 
dagelijks wordt gedaan en meegemaakt. Dat is niet alleen voor de 
overheid zo maar ook voor private bedrijven. Men spreekt dan van 
typisch RWS oplossingen, Shell oplossingen etc. Het is daarom van 
belang dat in een omgeving waarin gezocht wordt naar nieuwe, 
innovatieve oplossingen voor problemen, dat automatische 
patroon, zo men wil conditionering, wordt doorbroken. In en bij 
LEF gebeurt dat door veranderbare werkomgevingen, die anders 
zijn dan de normale werkomgeving, in te zetten. Daarnaast 
worden totaal andere werkvormen ingezet dan normaal. Een LEF 
sessie is wezenlijk anders dan een vergadering.

Door middel van kleur, klank, licht en beeld word geprobeerd de 
stemming in een groep zodanig te beïnvloeden dat dat leidt tot 
een sneller werkproces. LEF is daarin zeker succesvol geweest en 
heeft hiermee een voorloper rol gespeeld. Vooral in het buitenland, 
naast Europa ook in het Verre Oosten, met name in Japan, werd 
hiernaar met belangstelling gekeken.

Mr. C. Plug
Co-founder van LEF future center
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LEF and Renewal
 
All organizations – and especially public sector organizations – 
need good ways to renew their approach to innovation. As the 
world changes, society continues to ask questions of government 
institutions, and expects answers that are timely, relevant, 
 effective, and sustainable – not simply solutions for the short term.
When LEF was conceived 10 years ago, certain questions were 
asked; and the best answers were turned into LEF’s unique 
physical spaces, its special methodologies, and a process for 
dealing with the many projects LEF has supported. LEF has been 
an effective instrument and Rijkswaterstaat has used it to work 
out innovative answers to the questions that society ask. And  
now, it is time to look forward to the challenges yet to come.
 
As the world changes, the challenges we face grow more acute: 
and a new set of answers is needed, that can be translated into 
renewed spaces, methodologies, technologies, and team 
 members tasked with supporting the timely, relevant, effective, 
and sustainable breakthroughs Rijkswaterstaat needs to serve 
society.

Hank Kune 
Boardmember Future Center Alliance, founder Educore
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2.1  De basis ingrediënten van 
de LEF-aanpak

De basis ingrediënten die we in de LEFaanpak 
onderscheiden zijn:
1. De werking van het brein en faciliteren
2. Het ISDC model; de inzet van foto’s bij het 

begeleiden van groepen
3. Inzet van ruimte en het effect op 

groepsprocessen
4. De zes krachten voor het ontwerpen van een 

LEFsessie.
In dit hoofdstuk behandelen we de eerste twee.  
De inzet van de LEFruimte wordt uiteengezet  
en over de zes krachten kun je meer lezen in de 
hoofdstukken 5 tot en met 10.

Het proces van faciliteren in LEF is ingericht aan de 
hand van inzichten uit de neuropsychologie. Deze 
inzichten zijn zowel vertaald naar de inrichting van 
de LEFruimte (zie hoofdstuk 4) als naar tools voor 

het ontwerpen en begeleiden van groepen tijdens 
een sessie. De omgeving heeft een enorme invloed 
op ons als mens. Om groepen optimaal te kunnen 
faciliteren is kennis over bewust en onbewust 
gedrag belangrijk. Daarnaast is de invloed van de 
omgeving op gedrag (bewust of onbewust) een 
belangrijke factor in waar we in de LEFaanpak 
bewust mee werken.

Bijzonder voor het faciliteren in LEF is het werken 
met alle aanwezige ruimtes en faciliteiten. De 
flexibele ruimtes vormen de kern van LEF, omdat 
ze doelgericht voor elke fase van een sessie ingezet 
en/of aangepast kunnen worden. LEF future center 
bestaat uit de bijzondere combinatie van weten
schappelijke inzichten, mensenwerk, kennis van 
faciliteren en techniek. 

Als we steeds in dezelfde omgeving met dezelfde 
mensen over dezelfde problemen praten, is de 
kans groot dat we ook steeds dezelfde denkpatro
nen gebruiken en dezelfde uitkomsten bedenken. 
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Dat is prima, zolang die gedachtenpatronen ons 
helpen optimaal te reageren en functioneren in 
een gegeven situatie. Maar wat als de bestaande 
gedachtenpatronen een blokkade vormen op weg 
naar goede oplossingen? 

2.2  De werking van het brein 
en faciliteren in LEF

Hoe reageren de zintuigen op beeld, geluid, geuren 
of andere mensen? Hoe kun je dit als facilitator 
inzetten? Om te begrijpen hoe kennis van het brein 
wordt ingezet in LEF is het van belang iets te weten 
over de drie belangrijkste systemen van ons brein 
en over de kennis die er is op het gebied van 
informatieverwerking in het brein (breinleren). 

Drie systemen van het brein
Elk onderdeel van het brein heeft een andere 
functie en bepaalt kortgezegd een ander aspect 
van ons gedrag. Er worden drie belangrijke 

systemen onderscheiden: het reptielenbrein, het 
limbisch systeem en de neocortex. Het brein staat 
continu in verbinding met de omgeving. Bewuste 
en onbewuste processen die ons gedrag beïnvloe
den kunnen we voor een deel begrijpen door ons 
te verdiepen in de werking van ons brein. 

Het reptielenbrein is direct verantwoordelijk voor 
onze overlevingsdrang en stuurt ons primair 
gedrag. Het deel werkt autonoom, waardoor het 
vooral van invloed is op ons onbewuste gedrag.  
De kernen reageren op de belonende effecten van 
gedrag en veroorzaken primaire emoties. Over het 
algemeen speelt het reptielenbrein een grotere rol 
bij plezierige kortetermijnactiviteiten. 

Het limbische systeem is betrokken bij motivaties 
en regulering van emoties. Het bepaalt je gevoel 
en stuurt daardoor onbewust je gedrag. Veel 
gedrag wordt bepaald door een combinatie van 
het reptielenbrein en het limbisch systeem, via  
een pijn dan wel beloningsrespons. Een belangrijk 
onderdeel van het limbische systeem is de 
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hippocampus, die een belangrijke rol speelt bij  
de opslag van informatie in het geheugen, de 
ruimtelijke oriëntatie en het controleren van 
gedrag dat van belang is voor de overleving. 

De neocortex is evolutionair gezien de jongste  
laag van het brein. Deze laag is in vergelijking  
met andere zoogdieren bij de mens het meest 
ontwikkeld. De neocortex is betrokken bij hogere 
functies, zoals zintuiglijke waarneming, (abstract) 
denken, redeneren, analyseren en taal. De 
neocortex is vooral verantwoordelijk voor het 
bewust verwerken van informatie en stelt ons  
in staat om rationeel te redeneren.

2.3  LEF-aanpak: breinleren en 
faciliteren

Wat betekenen deze inzichten over de werking van 
onze hersenen voor het faciliteren in LEF? Hoewel 
het functioneren van ons brein complex is en het 
onderzoek ernaar ook nog sterk in ontwikkeling is, 
zijn er toch een aantal kerninzichten die redelijk 
eenvoudig zijn te vertalen en toe te passen in 
leer en veranderprocessen. 

Het functioneren van het reptielenbrein kun je 
indelen in vijf preoccupaties bij mensen. Die zijn  
te vertalen naar vijf vragen, twee fysieke en drie 
sociale:

Deze basisvragen, die allemaal betrekking hebben 
op sociale interactie en positie, geven richting aan 
de interventies, die ingezet worden in het 
LEFproces. Een voorbeeld: honger beïnvloedt  
de perceptie van alle mensen; het ontbreken van 
voedsel maakt mensen impulsiever of geagiteerd. 
Veiligheid en voeding, de twee meest basale 
fysieke drijfveren van de mens, zijn beide belang
rijke gebieden waarop interventies worden 
gebaseerd in het proces van facilitering. Zo kan  
het aanreiken van een stuk fruit als tussendoortje 
al rust brengen. 

2.4  Het IS-DC-model 

Verschillende breinpatronen spelen zich dus af in 
verschillende delen van de hersenen. LEF future 
center ontwikkelde een model om de reacties van 
de hersenen van specifieke beelden te vertalen 
naar relevante parameters en naar aanwijzingen 
voor de in te zetten wandprojecties. Vanuit de 
groepsdynamiek werd ingezoomd op de begrippen 
individueel, sociaal, divergent en convergent. Het 
model hanteert de twee parameters individueel
sociaal en divergentconvergent (ISDC) (associa
tieve mindset versus analytische mindset). Dit 
levert vier verschillende sferen/fases op (de 
kwadranten). 

Het model is als uitgangspunt gebruikt voor het 
wetenschappelijk onderzoek dat LEF liet uitvoeren. 
Met behulp van een functionele MRIscan (fMRI) 
kan de specifieke plek van hersenactiviteit worden 
vastgesteld. In dit onderzoek werd de hersenactivi
teit van proefpersonen gemeten terwijl zij keken 
naar een reeks van foto’s. Hieronder waren ook de 
fotosets die bij LEF op de schermen worden 
geprojecteerd. 

Een kleine kanttekening is hier wel op zijn plaats. 
Het fMRIonderzoek betrof een laboratoriumsitu
atie. Deze leek in weinig op de werkelijke praktijk 
in LEF. Deelnemers aan het onderzoek lagen in de 

Fysiek Sociaal
1. Is het gevaarlijk? 3. Kan ik ermee paren?
2. Kan ik het eten? 4. Wat is mijn plek in de 

hiërarchie? 
5. Hoe verhoud ik mij  

tot mijn gelijken? 
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scanner en voerden geen groepsgesprekken. In  
de praktijk is gebleken dat, hoe meer men wordt 
opgezogen door het groepsproces, hoe minder de 
afbeelding/foto van invloed is. Andere factoren zijn 
dus al snel bepalender dan de foto’s op de muur, 
bijvoorbeeld fysieke afstand en nabijheid. In de 
praktijk wisselt de focus van mensen steeds tussen 
deze parameters. Zie ook hoofdstuk 4: De 
LEFruimte.

Het model werkt even eenvoudig als doeltreffend. 
Als je de polariteiten divergentconvergent en 
individueelsociaal in een assenkruis samenbrengt, 
krijg je vier kwadranten. 

Fase 1: individueel convergent = inbrengen eigen 
belang of standpunt
De eerste fase is die waarin iedereen zich gesteund 
voelt om het eigen standpunt in te brengen.

Fase 2: individueel divergent = openen voor 
mogelijkheden
In deze fase krijgt de deelnemer, alles gehoord 
hebbende, de gelegenheid andere mogelijke 
uitkomsten te bedenken, waarbij naast het 
eigenbelang ook de andere belangen mee
genomen kunnen worden.

Fase 3: sociaal divergent = ‘brainstormen’*
In deze fase worden gezamenlijk verschillende 
mogelijkheden onderzocht.
(*Alex Osborn bedoelde met brainstormen 
uitdrukkelijk het hele proces inclusief de 
convergentie.)

Fase 4: sociaal convergent = consensus bouwen
In deze fase komen de deelnemers bij elkaar en 
proberen ze de voor alles en iedereen beste 
oplossing te kiezen. Ze bouwen aan het commit
ment voor de uitvoering van de oplossing.
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Wie dit gefaseerd volgt, beweegt dus van een 
focus op eigenbelang, via een individuele explora
tie van nieuwe mogelijkheden, naar door de groep 
gegenereerde ideeën tot een gedeeld groepsbe
sluit. Voor een effectief werkproces is het van 
belang deze fases in de groep af te bakenen en 
hoofdzakelijk gelijk te houden.

De bijdrage van een facilitator aan de discussie is 
in essentie het leiden van de groep door de 
verschillende fases van het proces en het bewaken 
van de juiste focus in elke fase. Door duidelijk 
onderscheid aan te brengen in tijd, ruimte en sfeer 
worden die fases duidelijk herkenbaar afgebakend. 
Walt Disney paste dit principe, dat later de circle of 
creativity is gaan heten, al toe. Daarbij komen in 
fases de dromer, de realist en de criticus aan bod. 
Het was Alex Osborn die dit proces halverwege de 
vorige eeuw in zijn boek Applied Imagination als 
eerste beschreef vanuit zijn ervaring op de 
werkvloer van zijn reclamebureau.

Een belangrijk instrument van de LEFaanpak is 
dat wisseling van ruimte een verandering in 
mindset ondersteunt. Door de deelnemers van de 
ene naar de andere ruimte te verplaatsen wordt 
zintuiglijk gecommuniceerd dat de ene fase is 
afgerond en de volgende fase start. Elke nieuwe 
setting wordt daarbij afgestemd op wat die fase 
aan input vraagt van de deelnemers. Omdat 
bepaalde inrichtingen bepaalde vormen van 
groepsdynamiek versterken of juist belemmeren, 
kan de facilitator het groepsproces sturen door  
te variëren met ruimtelijke elementen. Hoe je de 
indeling van de meubels in de ruimte bepaalt, 
hangt mede samen met de eerdergenoemde 
‘vraag onder de vraag’. 

Het onderzoek heeft aangetoond dat bepaalde 
foto’s die in LEF worden geprojecteerd, hersen
gebieden stimuleren die corresponderen met de 
genoemde parameters. Voor het inzetten van 
wandprojecties bij het ontwerp van sessies is  
dit model een goed hulpmiddel gebleken. 

Uit het onderzoek is ook een relatie naar voren 
gekomen tussen een aantal kenmerken van de 
foto’s die worden gebruikt voor de wandprojecties 
en de gestimuleerde hersengebieden. Zo hebben 
foto’s waarop mensen te zien zijn een significant 
ander effect dan foto’s waarop geen mensen 
(duidelijk) staan afgebeeld. Foto’s zonder mensen 
in de nabijheid (landschappen en dergelijke) 
stimuleren individualiteit. Foto’s mét mensen laten 
gedurende een korte periode een verhoging van 
stress zien en kunnen vervolgens een sociale of 
juist individuele focus opleveren. Blijkbaar maken 
we direct al bij het zien van iemand anders de 
keuze of we vriend of vijand zijn. Foto’s met 
mensen blijken ook het meest convergent. Foto’s 
zonder mensen zijn het meest divergent; er blijkt 
een duidelijke correlatie te bestaan tussen 
individueeldivergent enerzijds en sociaal 
convergent anderzijds. 

Diverse fotoprojecties kunnen worden ingezet om 
het gevoel van verbinding te versterken. Met foto’s 
zoals Olieverf, Carnaval, Speeltuin en Fontein speel 
je wat meer in op creatie en lol. Met foto’s zoals 
Uitzicht, Olifanten en Bergtoppen ga je meer naar 
het beschouwende toe. Foto’s zoals Woest water, 
Snelweg of Skyline bieden ondersteuning als je de 
discussie wilt aanjagen. Een fotowisseling naar 
bijvoorbeeld Snooker en Zeilers kan aan het einde 
meer scherpte aanbrengen om een paar conclusies 
te trekken en zo van divergeren naar convergeren 
over te stappen. 

Foto’s die zowel divergentie als sociale interactie 
stimuleren, zijn schaars. Dit ligt in lijn met het feit 
dat we in sociale situaties in hoge mate conformis
tisch zijn en dat divergeren in een groep veel werk 
van de facilitator vereist. Onder andere Bernhard 
Nijstad komt in zijn onderzoek naar creatieve 
teams tot de conclusie dat het effectief is om 
mensen eerst individueel te laten divergeren en 
aansluitend sociaal, zodat het conformisme niet  
de boventoon voert en de diversiteit in de groep 
op een positieve manier wordt ingezet. 
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Inleiding

Alle sessies in LEF future center worden begeleid 
door facilitators uit de LEF facilitatorspool. Een 
grote waarde van LEF is het vermogen verande
ringen te versterken of te versnellen. De facilitator 
werkt als de spil in dit proces en diens inzet is 
doorslaggevend voor zowel een geslaagde 
bijeenkomst als een geslaagde uitkomst. LEF
facilitators worden via een zorgvuldige selectie
procedure toegelaten tot de LEFpool. In LEF 
werken externe en interne (RWS) facilitators.

Er bestaat geen ‘typische’ LEFfacilitator. Daarvoor 
verschillen LEF facilitators te veel in achter
gronden, opleidingen, specifieke methoden  
en ervaringen. LEF facilitators hebben wel 
 gezamenlijke kenmerken, zoals toewijding aan het 
 verlichten of oplossen van (grote) maatschappe
lijke problemen, niet bang om onbekend terrein te 
betreden en met deelnemers te onderzoeken waar 
ze mogelijke verbeteringen en doorbaken kunnen 
bereiken. Daarnaast heeft een LEFfacilitator het 
vermogen ‘het onzegbare’ bespreekbaar te maken.

3.1  Taken van de facilitator 

Het allerbelangrijkste van de taak van een 
facilitator is dat hij of zij de leiding neemt in het 
creëren van de juiste stemming voor openheid, 
samenwerking en/of besluitvorming. Deelnemers 
kijken ook naar de facilitator voor wat de ’bedoe
ling’ is van de sessie. Daarnaast is ook het innemen 
van de positie als bewaker van het proces van 
belang.

Tijdens de bijeenkomst treedt de facilitator op  
als trainer, coach, bemiddelaar, moderator en 
aanspreekpunt. De facilitator intervenieert in 
dienst van het vraagstuk van de opdrachtgever,  
de deelnemers en het gewenste resultaat van de 
bijeenkomst. Dat vraagt dat hij of zij kan schakelen 
van mindset. 

De facilitator bereid na een intake (en soms een 
ontwerpsessie) de bijeenkomst voor. Hij of zij 
ontwerpt een benadering, maakt een draaiboek  
en stemt dat af met de accountmanager, opdracht
gever (natuurlijk) en de LEFstaf. 

De facilitator beschikt over een groot klantbewust
zijn. Die komen in drie ‘smaken’: de deelnemer aan 
de bijeenkomst, de opdrachtgever van de 
bijeenkomst en LEF als organisatie. Bij LEF werken 
we met een duidelijke planning, heldere afspraken 
met de klant, goede afstemming met de medewer
kers van de frontoffice en vice versa. Dat loopt via 
draaiboeken die op orde zijn en de inbedding van 
processen en faciliteiten in een goed systeem van 
kwaliteitszorg. 

Een van de leidraden voor de facilitator bestaat  
uit de aandachtsgebieden die de sessie bepalen  
en die invloed hebben op de kwaliteit daarvan. 
Tijdens een LEFsessie streef je naar een maximale 
symbiose tussen vraagstuk, groep en borging 
onder begeleiding van de facilitator. De 
 verschillende aandachtsgebieden worden hierna 
kort besproken. 

3.2  Verbindingen tussen 
opdrachtgever en facilitator

De eerste taak van de facilitator betreft het met  
de opdrachtgever definiëren van de werkelijkheid, 
de laatste taak bestaat uit elkaar bedanken. 
Daartussenin speelt het voorbereidings en 
ontwerpproces. Achter elke inhoudelijke vraag 
speelt een ‘procesvraag’. Veelal belemmert de 
succesvolle toepassing van inhoudelijke kennis 
(‘wat?’) de opdrachtgever en zijn team in het zien 
van de procesvraag (‘hoe?’). 

De facilitator speurt al tijdens de intake naar de 
‘vraag ónder de vraag’. Daaruit kan blijken dat het 
onderliggende groepsdynamische proces belang
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rijker is om tot de volgende stap te komen. De 
facilitator neemt de opdrachtgever daarin zoveel 
mogelijk mee. Deze blijft eigenaar van het 
probleem, de facilitator bepaalt hoe daarmee 
binnen LEF om te gaan. Deze taakverdeling  
moet voor beide partijen helder zijn. 

3.3  Verbindingen tussen de 
deelnemers

De facilitator ‘ontwerpt’ en ‘bouwt’ het program
ma van de sessies zodanig dat de deelnemers per 
fase effectief bediend worden. Daarbij richt deze 
zich op het begeleiden van het proces, houdt 
afstand van de inhoud en creëert de ruimte voor 
de groep om met elkaar een volgende stap te 
zetten in hun opgave of vraagstuk. De facilitator 
leidt de gesprekken en dialogen in de groep. Hij of 
zij stelt de kaders, bewaakt de ruimte, omgeving 
en tijd. 

Naast het aanbrengen van onderscheid in tijd, 
ruimte en sfeer in de fases, maakt de facilitator 
verbindingen tussen de deelnemers onderling. 
Door hun diversiteit spreken ze verschillende 
‘talen’, waardoor ze elkaar soms moeilijk 
 begrijpen. Een belangrijk aspect van faciliteren 
bestaat dan ook uit visualiseren (tekenen, 
schema’s maken) en creatieve werkvormen.  
Dit schept gezamenlijke ‘belevingen’. 
Een groot gedeelte van het werk van de facilitator 
bestaat uit het scheppen van een als veilig ervaren 
omgeving. Alleen dan kunnen mensen zich 
kwetsbaar en open naar elkaar opstellen. 

3.4  Verbindingen met leren en 
ontwikkelen

Oude gedachtenpatronen, gewoontes, zijn sterk  
en hardnekkig. Ander gedrag en nieuwe besluiten 
laten zich niet zomaar implementeren in een 
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bestaande organisatie. Zelfs wanneer we nieuwe, 
vervangende patronen regelmatig toepassen, 
blijven de oude verbindingen in onze hersenen én 
in onze organisatie nog lang dominant aanwezig. 
Onderdeel van het proces in LEF is dat men zich 
altijd bewust is daarvan en het belang van borging 
onderkent. Dit verdient vooral aandacht aan het 
begin en het einde van het proces. 

Borging bestaat daarnaast heel praktisch uit het 
zorgen voor een goede verslaglegging door de 
opdrachtgever, op basis van de (foto)grafisch 
vastgelegde resultaten uit de sessies en een 
zorgvuldige evaluatie met de accountmanager  
na afloop. 

3.5  Bijdragen aan de door-
ontwikkeling van de 
LEF-aanpak

LEF future center is niet alleen een fysieke plek, 
maar ook een omgeving waar experts op het 
gebied van innovatie, verandering en facilitering 
elkaar treffen. De rijke facilitatorspool van LEF is 
samengesteld vanuit een brede vertegenwoordi
ging van kennis en kwaliteit, zodat een breed palet 
aan interventies kan worden aangeboden. 
LEFfacilitators kunnen omgaan met alle mogelijk
heden die de ruimtes en faciliteiten van LEF bieden 
en ook zijn zij vertrouwd met de LEFaanpak.

3.6  De facilitator en focus

Focus is een belangrijk aspect voor de facilitator. 
Een goede focus helpt om alert te blijven op wat er 
tijdens een sessie nodig is in de verschillende fases 
van het proces. Zeker wanneer het onderwerp 
complex is en de inzet hoog, gebeurt er veel. Het 
grootste deel van het proces uit zich via de inhoud, 
waar de facilitator niet alles van af hoeft te weten. 
Als facilitator moet je tussen de regels door blijven 

lezen en het onderliggende proces blijven 
waarnemen. Door bij elke stap in het proces goed 
te focussen op een specifieke kracht (zie hoofdstuk 
5 t/m 10– De krachten van LEF), heb je oog op ‘wat 
is er gaande’ en ‘wat is nu nodig’. Daarmee houdt 
de LEFfacilitator grip op het gehele proces.

3.7  De facilitator en de 
organisatie

De facilitator is zich in zijn rol ook bewust van 
‘interdependentie’: als ik doe wat ik moet doen, 
kan jij je werk ook goed doen. Dit is het besef dat 
je opereert in een hecht team van mensen die van 
elkaar op aan kunnen. Daarin mag de facilitator 
een zichtbare spilfunctie vervullen, maar het 
geheel wordt bepaald door het brede samenwer
kingsverband van het LEFteam, waarvan iedereen 
wil dat elke sessie slaagt en iedere deelnemer met 
een bijzondere en goede ervaring naar huis gaat. 

We kennen ook de rol van cofacilitator bij sessies 
van LEF future center. Een cofacilitator wordt 
ingezet ter ondersteuning van de hoofdfacilitator, 
bij grote of complexe sessies. Iedereen uit de 
facilitatorenpool van LEF kan de ene keer 
hoofdfacilitator zijn en een andere keer cofacilita
tor. Voor het inzetten van een cofacilitator bij een 
sessie gelden dezelfde selectiecriteria als voor het 
selecteren van een hoofdfacilitator. 

3.8  De facilitator en diversiteit

Iedere facilitator komt binnen bij LEF met een 
grote mate van ervaring en een eigen vakgebied of 
expertise (denk aan: psycholoog, ingenieur, trainer, 
coach, enz.). De facilitators werken in deeltijd voor 
LEF. Op die manier blijft er frisse input van buitenaf 
en voldoende distantie ten opzichte van de 
materie en de organisatie. 





De LEF-
ruimte
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4.1  Inleiding

Het management zit ‘in een hutje op de hei’. In 
deze veel gebruikte beeldspraak ligt natuurlijk 
enige ironie besloten. Toch weten we dat het 
management voor het nemen van belangrijke 
beslissingen niet voor niets een ‘heidag’ neemt. 
Ook bij Rijkswaterstaat wist men wat de impact is 
van een andere setting bij het nemen van nieuwe 
besluiten. Het belang van de omgeving en het 
daarmee verbonden groepsproces vormt een 
belangrijke aanzet tot de ontwikkeling van de 
LEFaanpak. In het oorspronkelijke ontwerp nam 
men archetypische settingen zoals ‘het keuken
tafelgesprek’, ‘ontspannen in de zitkuil’ of het 
‘hutje op de hei’ als uitgangspunt om verschillende 
sferen te creëren voor verschillende soorten 
gesprekken. 

De mensen die LEF future center binnenwandelen, 
stappen in een wereld van sferen. Geavanceerde 
voorzieningen op het gebied van geluid en beeld, 
verplaatsbare wanden, prikkelende interieurele
menten en een 270° theater maken het mogelijk de 
sfeer in de werkruimtes volledig te controleren. 
Zonder die faciliteiten zou het veel moeilijker zijn 
om mensen – ook onbewust – zodanig te beïn
vloeden dat dit uiteindelijk leidt tot een construc
tieve, positieve doorbraak. Het ontstaan van de 
LEFmethode is dus nauw verbonden met LEF als 
accommodatie, als ruimte, als gebouw. LEF future 
center biedt tegenwoordig een unieke mix van 
flexibele ruimtes en voorzieningen. Niet dat je de 
methode niet buiten LEF kunt toepassen, maar ‘De 
Ruimte’ (de omgeving met alle daarbij behorende 
voorzieningen) vormt een essentiële basis voor de 
methodiek en speelt op diverse manieren een rol. 

De techniek is dus onmisbaar. Maar hier schuilt 
ook een gevaar: er kan zo veel en dat vraagt veel 
van zowel facilitators als technici. Creëren we een 
herfstbos of een fabriek? Heeft deze groep een 
intieme sfeer nodig of juist de kilte van Antarctica? 
Wordt het Bach of Metallica? Hoe mooi de 

techniek die LEF in huis heeft ook is, het blijft een 
middel en is nooit het doel op zich. Het vraagt 
vooral vakkennis, ervaring en inzicht om die 
middelen goed in te zetten en maximaal effect  
te laten sorteren.

De ruimte – zoals we de specifieke LEFomgeving 
noemen  is door de jaren heen steeds verder 
ontwikkeld. Enerzijds door te experimenteren met 
een setting en beeldprojecties, anderzijds door 
middel van onderzoek, waaronder fMRIscans van 
de hersenen om de respons op geprojecteerde 
beelden te meten. Het is in de tien jaar dat LEF 
bestaat een mooie zoektocht geweest naar de 
manier waarop van de geboden mogelijkheden  
het best gebruikgemaakt kan worden.

4.2  Ruimtes

Eerste indruk
Voor de deelnemers begint een LEFsessie met de 
visuele indrukken bij binnenkomst. De omgeving  
is zo duidelijk anders dan wat zij kennen, dat dit 
vragen oproept: ‘Wat is hier de bedoeling?’ ‘Wat 
kan ik verwachten?’ ‘Wat wordt er van mij 
verwacht?’ Dit eerste moment is belangrijk voor 
het opbouwen van ‘rapport’ tussen facilitator en 
deelnemers. Door de ontregeling zijn de deelne
mers ontvankelijk voor de leiding van de facilitator. 
Dit biedt een kans om de gewenste setting op te 
bouwen en bijvoorbeeld openheid en onbevan
genheid te creëren. Het verdere verloop van de 
sessie en de uitkomst daarvan worden medebe
paald door de manier waarop de facilitator de 
ruimte inzet. De sleutel daarbij is flexibiliteit. 
Wanden, vloeren, verlichting, beeldprojecties, 
geluid en meubels zoals zitelementen, tafels en 
vloerkleden kunnen eenvoudig aangepast worden 
aan de behoefte. 

Los van het feit dat de ruimte anders is en flexibel 
kan worden ingezet, heeft de omgeving van LEF 
nog een aantal kenmerken die bepalend zijn: de 



| LEF future c40

omgeving nodigt uit tot ontdekken en wordt 
ervaren als magisch en esthetisch. Esthetiek vormt 
een belangrijke factor. In een mooie, verrassende 
omgeving gedragen mensen zich anders dan in een 
neutrale of saaie omgeving. Aan wat wij als ‘mooi’ 
ervaren, liggen een aantal universele principes ten 
grondslag:
 De ruimte is ‘begrijpbaar’. Als mensen iets 

begrijpen, waarderen ze het sneller. 
 De omgeving is ‘in orde’. Dit is van belang voor 

het gevoel van veiligheid.
 Er is een lichte overdrijving van ‘iets goeds’. Dat 

wat we waarderen, is ruim voorhanden. Bij een 
interieur denken we dan aan: schoon, redelijk 
geordend, overzichtelijk enz. 

Het boek Universele ontwerpprincipes van Lidwell 
e.a. gaat dieper in op de universele principes 
achter interieur en productontwerp. 

Een verder voordeel van LEF is dat de ruimtes de 
deelnemers het gevoel geven dat er nog ontdek
kingen te doen zijn. Door de afwijkende setting 
nodigt de ruimte mensen uit om ander gedrag dan 
gebruikelijk te vertonen. Mensen stemmen af op 
dat ‘andere’. De serre is een voorbeeld van zo’n 
mooie, grote ruimte die gebruikt kan worden om 
creativiteit te stimuleren. 

Het gevoel van magie wordt veroorzaakt door alle 
vormen van verlichting en projectie (de beamer, 
schermen, spotjes), maar ook door de flexibele 
wanden en verwisselbare meubels. Het feit dat je 
in een handomdraai een andere ‘omgeving’ neer 
kunt zetten, geeft de deelnemers een positief 
gevoel van verwondering en openheid. Juist die 
mindset is een belangrijk startpunt voor een 
goede, creatieve en open dialoog. 

Aanwijzingen voor gedrag
Al sinds de oertijd zijn we erop ingesteld sporen te 
ontdekken die zijn achtergelaten door anderen die 
ons voorgingen. Zulke sporen geven ons bijvoor
beeld informatie over mogelijkheden voor gebruik 
en bieden kaders voor sociale interactie. Is er 
sprake van territoriale claims of wordt er juist een 
open uitnodiging tot participatie gedaan? In onze 
huidige, sterk geconstrueerde omgeving vinden wij 
volop aanwijzingen voor wenselijk gedrag. Denk 
bijvoorbeeld aan richtingaanwijzers of bordjes met 
‘verboden te roken’, maar ook aan impliciete 
signalen. Als facilitator kun je in LEF in hoge mate 
gebruikmaken van de mogelijkheid om de 
omgeving te duiden, zodanig dat signalen door  
de deelnemers worden overgenomen. 

Dat laat onverlet dat in elke omgeving, dus ook in 
LEF, al heel veel duidelijk is en bij voorbaat aanzet 
tot gedrag. In de architectuur spreekt men dan van 
affordance: het gegeven dat de perceptie van de 
omgeving uitnodigt tot bepaald gedrag. Wie 
bijvoorbeeld een vergaderzaal binnenloopt met 
een U of O opstelling, weet dat hij of zij geacht 
wordt op een stoel achter een tafel te gaan zitten 
met de stukken voor zich. De voorzitter neemt dan 
vanzelfsprekend plaats aan het hoofd van de tafel. 
Als je een ruimte bij LEF binnenloopt en er staan 
geen stoelen en tafels, maar alleen grote white
boards, dan weet je dat je staand dingen op de 
wanden gaat schrijven. Wat de deelnemers niet 
bewust weten, maar de facilitator wel, is dat 
verschillende opstellingen verschillend groepsge
drag oproepen en zo een sterke invloed kunnen 
hebben op de uitkomst van de sessie. In zijn 
etnografische film The Social Life of Small Urban 
Spaces legde William H. Whyte in 1988 op 
schitterende wijze de interactie tussen mens  
en ruimte vast. 

Zo kun je als facilitator door ruimtegebruik in hoge 
mate de sfeer bepalen. Afhankelijk van wat je met 
de groep wilt bereiken en de interventies die je 
toepast, beslis je hoe je de ruimte inzet. 
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LEF beschikt over de volgende ruimtes die al naar 
gelang het doel van de sessie ingezet kunnen 
worden:
1. De standaardzones
2. Het LEFtheater
3. De zitkuil
4. De LEFfoyer
5. Zone 13
6. Het Future LAB
7. De serre

De verschillende zones en het gebruik ervan zijn 
gelinkt aan het ISDCmodel (zie hoofdstuk 2.6). 
De standaardzones zijn zowel heel besloten als 
open te gebruiken. Er zijn schuifwanden die open 
kunnen en schermen waarop geprojecteerd kan 
worden maar die ook open kunnen voor werken 
met daglicht. Ze zijn niet erg groot, dus ze worden 
voornamelijk voor breakouts of kleine groeps
sessies ingezet. Ze kunnen voor alle fases ingezet 
worden, met een werktafel en daglicht duidelijk 
divergent, en met mooie projectie en gedimd licht 
in een kringetje van LLen heel sociaal en conver

gent. De zitkuil is daar de exponent van. In de 
zitkuil kun je vooral werken met kleine groepen in 
een intieme setting. Het helpt bij het benadrukken 
van: met elkaar (sociaal) zijn, bevordert nabijheid 
(fysiek) en is effectief om het ‘goede gesprek’ te 
houden (convergent).

In de Foyer voelt iedereen zich makkelijk thuis. 
Door dicht bij elkaar te zitten, maar wel aan een 
tafeltje, ontstaat een informele sfeer. Hier kunnen 
deelnemers hun plek in de groep vinden. Het is een 
mooie plek waar we de eerste fase van het model 
kan worden doorlopen. Door bijvoorbeeld een 
open kennismakingsgesprek te houden. 

Zone 13 biedt eigenlijk ook aan alle fasen een plek 
maar dan in één opstelling. Zone 13 biedt ook de 
mogelijkheid om verdeeld te worden aan de 
zijkanten in meerdere flexibele zones door middel 
van het inzetten van verrijdbare wanden, kan ook 
in kleiner verband worden gewerkt met een 
centrale zone in het midden. Zone 13 bezit een 
vierkante vloer die neergelaten kan worden. 
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Daarmee ontstaat een grote zitkuil waarin met 
grotere groepen mooie convergente gesprekken 
kunnen worden gevoerd. Prachtige opstelling voor 
het slot debat. 

De serre is een voorbeeld van zo’n mooie, grote 
ruimte, die gebruikt kan worden om creativiteit  
te stimuleren. De serre heeft architectonische 
kenmerken die belemmeringen in het denken 
wegnemen. De serre kijkt uit over het Amsterdam
Rijnkanaal en heeft een mooie lichtval. Het is 
moeilijk niet af te dwalen en er is altijd wel wat  
te zien. Door het gebrek aan focus is het dus ook 
moeilijk een groep te bouwen. Het is een individu
ele divergente ruimte pur sang. Met de verrijdbare 
wanden proberen we nog wel eens een afscheiding 
te bouwen. Maar het zo overdadig aanwezige 
daglicht maakt dat we divergenter worden, we 
zien letterlijk meer detail en diversiteit. 
Het Future Lab is de nieuwste aanwinst. We zijn 
volop aan het experimenten en ontdekken wat de 

effecten van deze ruimte gaan zijn. De bedoeling  
is dat we in dit LAB, trajecten gaan faciliteren die 
groepen de mogelijkheid geeft een proces te 
doorlopen van idee tot aan concrete prototype
ring. Visualiseren en simuleren gaat mogelijk 
worden door het inzetten van de mogelijkheden 
van de ruimte en technologie. Denk daarbij aan 
simulatietechnieken, zoals virtual en augmented 
reality. Meer over het Future Lab kun je lezen in 
hoofdstuk 11 ‘De toekomst van LEF’.

4.3  Wand- en vloerprojecties

Een essentieel onderdeel van de ruimte zijn de 
wand en vloerprojecties: afbeeldingen die op de 
wanden van een ruimte en op de vloer van het 
LEFtheater kunnen worden geprojecteerd. Het 
werken met deze projecties is intuïtief tot stand 
gekomen en was aanvankelijk niet gestaafd of 
onderbouwd. Wel viel het op dat bepaalde foto’s, 

Speciale elementen voor LEF ruimtes
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bepaald gedrag stimuleerden. Het vermoeden 
ontstond dat dit geen toeval was, maar te 
herleiden naar de activering van bepaalde 
hersengebieden. Dit heeft onder andere geleid  
tot nader onderzoek en vervolgens tot een model 
waarin de relatie wordt gelegd tussen fasering  
en groepsdynamiek enerzijds, en de ruimtelijke 
opstelling anderzijds. Zie paragraaf 2.6: Het IS/
DCmodel voor een uitgebreide beschrijving van 
dit model.

4.4  Meubels

Fysieke afstand en meubilair
De fysieke afstand tussen gesprekspartners is 
medebepalend voor de sociale interactie. Hoe 
groter de afstand, hoe groter de individualiteit. 
Hoe kleiner de afstand, hoe groter de druk tot 
conformeren. De kleinste afstand waarbij twee 
individuen nog een eigen standpunt kunnen 
handhaven is ongeveer een armlengte. Tenminste, 
als zij zich tegenover elkaar bevinden, want naast 
elkaar gepositioneerd geldt dit niet. Gevoelsmatig 
(dus niet zozeer fysiek) kan de afstand tussen twee 
mensen worden vergroot door een barrière tussen 
hen in te plaatsen, bijvoorbeeld een tafel. De tafel 
dient dan als beschermende buffer bij mogelijke 
conflicten. Dit is een belangrijk gegeven voor het 
maken van de stap voorwaarts. Om onderhuidse 
wrijvingen of een onderliggend conflict aan te 
kunnen gaan, moeten deze bespreekbaar worden. 
Dat lukt alleen als de betrokken deelnemers zich 
veilig voelen. Een tafel kan daarbij als veilig 
hulpmiddel fungeren. 

Voor het bereiken van consensus is letterlijk een 
kleinere afstand vereist. Mensen moeten elkaar 
goed aan kunnen kijken om commitment te 
kunnen creëren. We weten dat grote gebaren deels 
wegvallen achter een tafel. In dergelijke situaties is 
het effectiever om bijvoorbeeld de hoge krukken 
van LEF in te zetten. Deze dwingen een actieve 
houding af. 

Samenwerken aan een bord
Een andere manier is samenwerken aan een bord. 
Deelnemers staan tegenover een bord en alles wat 
gezegd wordt, wordt eigenlijk ‘tegen het bord’ 
gezegd. Inhoudelijke boodschappen worden zo 
minder persoonlijk geadresseerd, maar zijn meer 
een zaak op het bord en van de groep. 

Variatie in opstellingen
Afhankelijk van de gewenste interactie kun je 
variëren met meubelopstellingen in de ruimte: in 
een cirkel, naast elkaar, tegenover elkaar, aan tafel, 
met de ruggen tegen elkaar, uit het zicht, de blik 
naar buiten, de blik naar binnen, enz. Het aantal 
mogelijkheden is eindeloos. Neurowetenschapper 
Melina Uncapher heeft een interessante bijdrage 
geleverd met een artikel uit 2016 over het effect 
van bijvoorbeeld licht en de opstelling van 
zitplaatsen op het leergedrag van studenten.

4.5  Licht

Wil je als facilitator dat mensen elkaar wel zien 
maar dat ze kleine lichaamsreacties van elkaar  
niet meer waarnemen, gebruik dan weinig of rood 
licht. Het effect hiervan is dat het enerzijds de 
remming om je uit te spreken deels wegneemt en 
anderzijds dat de deelnemers minder direct 
reageren. Dat komt openheid op de inhoud ten 
goede. Blauwe filters verhogen de alertheid, een 
groene lichtkleur bevordert een gevoel van rust. 
Danielle Broeze heeft in 2016 onderzoek gedaan 
naar de inzet van licht bij sessies in LEF. 
Onderstaande conclusie is aan haar onderzoek 
ontleend.

Voel je verlicht in LEF future center!
Mensen zijn zich er grotendeels niet van bewust, 
maar licht heeft grote effecten op het lichaam en 
menselijk gedrag. Licht heeft een directe verbin
ding met de hersenen, waardoor het lichamelijke 
en psychologische processen in gang zet. Veel licht 
in de omgeving is belangrijk voor de gezondheid 
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en het welzijn. Mensen geven ook aan dat ze graag 
in een omgeving zijn met veel licht, 70% van de 
mensen bevindt zich het liefst in een ruimte met 
een lichtintensiteit die hoger is dan 800 lux 
(Zumtobel Research, 2014/2015). Om deze redenen 
is het raadzaam om meer daglicht te gebruiken 
door regelmatig de raamschermen te openen en 
vaak met de groep naar de serre te gaan. Een 
goede richtlijn is dat deelnemers niet langer dan 
twee uur aaneengesloten in de daglichtloze 
ruimtes van LEF zijn, want anders kunnen ze moe 
worden en kunnen productiviteit en motivatie 
omlaaggaan.

Licht heeft nog meer effecten die belangrijk zijn 
voor LEF. Blauw licht zorgt er bijvoorbeeld voor  
dat melatonine wordt geremd en mensen zich 
energieker voelen en actiever zijn. Dit betekent 

niet dat meer blauw licht altijd beter is, voor 
sommige taken is het belangrijk om kalm en 
geconcentreerd te zijn. 

Als richtlijn kan gezegd worden dat veel licht 
voordelig is voor relatief simpele taken, maar dat 
lastige taken zoals probleemoplossingstaken beter 
in een gedimde ruimte kunnen plaatsvinden, zo 
blijkt uit twee artikelen van Karin Smolders e.a. 
(TU Eindhoven) uit 2014 en 2015. Dit effect is 
universeel, maar helaas zijn veel andere aspecten 
van licht afhankelijk van de context en individuele 
associaties. Om deze reden is het heel moeilijk om 
de effecten van verschillende kleuren licht te 
voorspellen. Ook creativiteit is afhankelijk van 
associaties; zo blijkt een donkere ruimte die  
wordt geassocieerd met vrijheid en anonimiteit, 
creativiteit te vergroten. De meeste mensen zullen 

Groepskenmerk Weinig licht 
(tot 300 lux)

Activiteit Mensen zijn iets rustiger en kalmer.

Prestatie Lastige en complexe taken kunnen het best worden gedaan in een 
gedimde omgeving, mensen zijn dan rustig en geconcentreerd.

Emotie individueel Mensen zijn kalm, rustig en emoties staan niet op de voorgrond.

Emotie groep Mensen voelen zich veilig en anoniem, wat ervoor zorgt dat zij minder 
conformistisch gaan denken en sneller hun eigen ideeën zullen uiten.

Individueel/sociaal In een gedimde ruimte zijn de mensen in je omgeving niet zo goed 
zichtbaar, waardoor mensen zich individueel gaan opstellen.

Creativiteit Een gedimde omgeving die wordt geassocieerd met vrijheid en 
anonimiteit zet aan tot globale associaties en creativiteit. Een gedimde 
ruimte die wordt geassocieerd met angstige situaties vermindert 
creativiteit. 

Convergent/ Divergent Convergent denken vereist veel concentratie en kalmte en kan daarom 
het best in een gedimde ruimte plaatsvinden.

Gemiddelde hoeveelheid licht 
(500 lux)

Veel licht 
(800 lux of meer)

Mensen zijn energiek en alert en kunnen snel denken en 
reageren.

Relatief simpele taken kunnen het best worden gedaan in 
een felverlichte omgeving, mensen zijn actief.

Veel licht stimuleert een neurologisch systeem dat emoties 
intensiveert, mensen ervaren en uiten hun emoties in 
grotere mate.

Mensen voelen zich gezien, zijn zich erg bewust van hun plek 
in de groep, waardoor zij meer conformistisch gaan denken 
en minder snel hun eigen mening geven.

‘Gezellig’ warm sfeerlicht zet mensen aan tot 
sociaal gedrag.

Te fel licht wordt snel als ‘ongezellig’ gezien, sociaal gedrag 
wordt niet bevorderd.

Een ruimte met een gemiddelde hoeveelheid 
licht die wordt geassocieerd met vrijheid zet 
aan tot globale associaties en creativiteit.

Een lichte ruimte die wordt geassocieerd met vrijheid zet aan 
tot globale associaties en creativiteit. 

Divergent denken vereist veel activiteit en kan daarom het 
best in een lichte ruimte plaatsvinden.
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donker met deze aspecten associëren maar een 
kleine groep mensen associeert donker juist met 
angstige situaties, waardoor creativiteit juist 
afneemt. Behalve door een donkere omgeving, 
kan een prime met het woord ‘donker’ ook 
creativiteit vergroten. Dit zou kunnen door het 
woord ‘donker’ op een projectiescherm te laten 
zien of door verbaal nadruk te leggen op het 
woord. Ook het toevoegen van natuur in LEF, 
misschien in de vorm van een nature wall, zou 
associaties met vrijheid opwekken bij de deel
nemers (Koole en Van den Berg, 2005).

4.6  Pre-settings

Er wordt in LEF vaak met een presetting van licht 
en beeldprojectie gewerkt, omdat het gebruik 

hiervan gemakkelijker is dan het zelf instellen van 
het licht. Uit het onderzoek van Broeze komt naar 
voren dat het raadzaam is om de presetting wat 
hoger in te stellen, zodat er standaard wat meer 
licht is. Ook is het een mogelijkheid om de 
raamschermen standaard wat vaker open te 
zetten. Als de raamschermen vaker openstaan, 
zullen mensen deze vanzelf vaker tijdens een 
sessie gaan gebruiken.

Wanneer de intensiteit van de verlichting omhoog
gaat of de raamschermen open staan, komen de 
wandprojecties niet meer zo goed tot hun recht. 
De wandprojecties kunnen beter worden gebruikt 
in de binnenste ruimtes van LEF, waar geen 
raamschermen zijn en het donkerder is. Deze 
ruimtes kunnen dan voor korte periodes doel
gericht worden gebruikt.

Groepskenmerk Weinig licht 
(tot 300 lux)

Gemiddelde hoeveelheid licht 
(500 lux)

Veel licht 
(800 lux of meer)

Mensen zijn energiek en alert en kunnen snel denken en 
reageren.

Relatief simpele taken kunnen het best worden gedaan in 
een felverlichte omgeving, mensen zijn actief.

Veel licht stimuleert een neurologisch systeem dat emoties 
intensiveert, mensen ervaren en uiten hun emoties in 
grotere mate.

Mensen voelen zich gezien, zijn zich erg bewust van hun plek 
in de groep, waardoor zij meer conformistisch gaan denken 
en minder snel hun eigen mening geven.

‘Gezellig’ warm sfeerlicht zet mensen aan tot 
sociaal gedrag.

Te fel licht wordt snel als ‘ongezellig’ gezien, sociaal gedrag 
wordt niet bevorderd.

Een ruimte met een gemiddelde hoeveelheid 
licht die wordt geassocieerd met vrijheid zet 
aan tot globale associaties en creativiteit.

Een lichte ruimte die wordt geassocieerd met vrijheid zet aan 
tot globale associaties en creativiteit. 

Divergent denken vereist veel activiteit en kan daarom het 
best in een lichte ruimte plaatsvinden.

Activiteit Mensen zijn iets rustiger en kalmer.

Prestatie Lastige en complexe taken kunnen het best worden gedaan in een 
gedimde omgeving, mensen zijn dan rustig en geconcentreerd.

Emotie individueel Mensen zijn kalm, rustig en emoties staan niet op de voorgrond.

Emotie groep Mensen voelen zich veilig en anoniem, wat ervoor zorgt dat zij minder 
conformistisch gaan denken en sneller hun eigen ideeën zullen uiten.

Individueel/sociaal In een gedimde ruimte zijn de mensen in je omgeving niet zo goed 
zichtbaar, waardoor mensen zich individueel gaan opstellen.

Creativiteit Een gedimde omgeving die wordt geassocieerd met vrijheid en 
anonimiteit zet aan tot globale associaties en creativiteit. Een gedimde 
ruimte die wordt geassocieerd met angstige situaties vermindert 
creativiteit. 

Convergent/ Divergent Convergent denken vereist veel concentratie en kalmte en kan daarom 
het best in een gedimde ruimte plaatsvinden.

Bron: Onderzoek Danielle Broeze 2016, stagiair
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5.1  Basis ingrediënten voor  
een LEF-sessie: de krachten 

De ervaringen in de LEFpraktijk versterkten de  
al bestaande ideeën rond interventies en hoe en 
wanneer deze in zijn te zetten. Menselijk gedrag en 
dat van onze hersenen is complex. Op zoek naar 
verklaringen, gebruikten we bij LEF oorspronkelijk 
de inzichten uit het zogenoemde breinleren. 

Als je eenmaal de juiste groepsprocessen op gang 
hebt gezet, dan zijn er een aantal basisvoorwaar
den, die een facilitator kunnen helpen in zijn 
ontwerp om de deelnemers in staat te stellen de 
informatie uit de sessie goed te verwerken. Zo 
kwamen we op de ‘zes v’s’ of de krachten als een 
aanpak, code of taal, om LEFsessies in te richten:
 Veiligheid 
 Verbinden 
 Voeden 
 Voelen 
 Verwerken 
 Verstillen 

Elke LEFsessie wordt ontworpen met deze zes 
krachten in gedachten. Het helpt de facilitator bij 
de keuze van de elementen die voor de ruimte 
beschikbaar zijn, zoals licht, projecties, afbeel
dingen, meubilair, catering te koppelen aan de 
interventie en het doel van elk sessieonderdeel. 
Het maakt ook het onderling communiceren 
eenvoudiger. 
 
In de hoofdstukken 5 t/m 10 lichten we de zes 
krachten toe: wat betekenen ze in de context van 
LEF en wat weten we vanuit (neuro)psychologisch 
onderzoek over het belang ervan? 

De zes krachten houden elkaar in een dynamisch 
evenwicht. Ze kunnen elkaar versterken en 
ver zwakken. Er bestaat een bepaalde volgorde, die 
ook te maken heeft met de natuurlijke beweging in 
een sessie: arriveren, inventariseren, inzicht 

bereiken, (gedrags)verandering en uitvoeren van 
acties. Elke kracht is indien mogelijk beschreven 
volgens onderstaande aandachtspunten: 
1. De kracht: definitie van de kracht en de plek 

van deze kracht binnen het (brein)leren.
2. De kracht binnen de sessies van LEF
 Koppeling van de kracht met het werkproces, 

het vraagstuk, de groep en de LEFruimte.
 Hoe verhoudt de facilitator zich tot deze kracht? 

Wanneer zet je deze kracht in en wanneer niet 
(contraindicaties)?

 Hoe werkt een gebrek aan deze kracht door  
in de effectiviteit van de sessie?

3. In de praktijk
 Concrete voorbeelden en tips voor de 

LEFfacilitator.

5.2  De kracht van veiligheid 

Veiligheid en het breinleren
Instinctief zoeken we veiligheid. Zoals blijkt uit 
onderzoeken over het oudste deel van onze 
hersenen: het reptielenbrein (zie hoofdstuk 2.2  
De werking van het brein en faciliteren in LEF).  
Met het reptielenbrein regelen we de meest 
primaire levensfuncties, die nodig zijn om als 
individu te overleven. Wanneer je de omgeving  
of de eisen als bedreigend ervaart, gebruik je je 
reptielenbrein en is er alleen aandacht voor het 
overleven. Een nieuwe groep en omgeving 
benaderen we altijd voorzichtig. We gokken op 
‘beheersing’. 

Openstaan voor verandering hangt samen met  
de mate waarin iemand zich veilig of beschermd 
voelt. Het bieden van een veilige leeromgeving 
vormt daarom de belangrijkste paradoxale kracht 
van elke LEFsessie. Om patronen te doorbreken 
zullen de deelnemers aan een sessie zich veilig 
genoeg moeten voelen, om uit hun comfortzone  
te stappen.
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Sfeer, ruimte, licht, vaste ankers, een agenda  
en voldoende tijd, zullen onderlinge openheid 
bevorderen. Zeker in het begin waakt de facilitator 
ervoor dat deelnemers niet gedesoriënteerd raken. 
Hij of zij vangt de signalen op van gevoelens van 
onveiligheid. Dat geeft een inleider of opdracht
gever een veilig gevoel, om met meer vertrouwen 
op te treden. 

Gevoelens van onveiligheid roepen instinctief 
reacties op als: fight, flight of freeze. Wie zich 
onveilig voelt, zal instinctief vluchten, vechten of 
bevriezen als overlevingsstrategie. Een stressvolle 
situatie met dreigend gevaar, werkt als een 
alarmbel. Ze roept een sterke fysieke reactie op: de 
bloeddruk stijgt, het hart gaat sneller kloppen, er 
wordt meer adrenaline aangemaakt en de spieren 
verkrampen. De facilitator – zie verderop – blijft 
dan ontspannen. 

Hierna vind je enkele algemene richtlijnen die je 
kunt volgen bij de voorbereiding en/of begeleiding 
van een sessie. 

De kracht van veiligheid en  
de LEF-sessie 
Bij LEF weten we veel over de invloed van 
onbewuste impulsen en drijfveren. Een fight, 
flight of freeze reactie van een enkeling, heeft 
effect op de groep. Deze onbewuste reacties als 
fight, flight of freeze zijn moeilijk terug te draaien. 
De natuurlijke reactie in een vergadering, is om ze 
te onderdrukken of te negeren. 

Maar deze onbewuste impulsen en drijfveren 
kunnen ook gebruikt worden. Emoties als angst, 
verdriet of boosheid beïnvloeden onbewust het 
gedrag van deelnemers, in hoge mate. De 
facilitator laat dergelijke emoties bewust toe en 
vermijdt ze niet tijdens een sessie. Zo toont de 
facilitator dat het een veilige situatie is. Emoties 
zijn juist belangrijk en een facilitator kan ze 
inzetten om, bijvoorbeeld, gevoelens rondom een 
vraagstuk te verkennen. De kracht van emoties 
rond veiligheid zetten we dan positief in. 
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Voor een facilitator bij LEF is het belangrijk te 
weten hoe met dergelijke emoties om te gaan. De 
kunst is om een optimale setting te creëren, waarin 
de bereidheid van mensen om de uitdaging aan te 
gaan en de veiligheid in de groep, in balans zijn.  
In het ontwerpen en begeleiden van een sessie 
worden daarom enerzijds doelbewust elementen 
ingebracht die bijdragen aan openheid; anderzijds 
door geborgenheid en vertrouwen aan te bieden. 
Naast de inrichting van de ruimte zijn dat je 
houding, je positie, gebruik van je stem, het 
vermogen tot verbinden en je eigen openheid  
ten aanzien van je eigen emoties. Dit stelt de 
 probleemeigenaar of leider opnieuw in staat zich 
te concentreren op de inhoud. Het proces is in 
veilige handen. 

Het veilig voelen tijdens een sessie heeft te maken 
met fysieke, mentale en emotionele componen
ten. In deze BoP leggen we aandacht op psycholo
gische veiligheid. Vertaald naar een LEFsessie gaat 
het om de mate van veiligheid, die maakt dat de 
deelnemer:
 Zijn/haar standpunt durft in te brengen
 Zich onderdeel van de groep voelt
 Het doel van de sessie helder heeft
 Hij/zij keuze heeft om al dan niet mee te gaan  

in het groepsproces
 Het gevoel dat zijn bijdrage aan dat doel zinvol 

is.

De kracht van veiligheid en  
de LEF-ruimte
Zorg ervoor dat deelnemers bij aankomst kunnen 
‘landen’. Wees op tijd. Maak altijd van tevoren zelf 
contact met de receptie. Loop zelf even de route. 
Neem indien mogelijk nog even het draaiboek en 
in elk geval het begin met de opdrachtgever(s) 
door. Zorg dat iemand van de organisatie bij de 
ingang klaarstaat om de gasten welkom te heten 
en de weg te wijzen. Maak persoonlijk (oog)
contact met deelnemers, stel mensen op hun 
gemak. Schud handen. ‘Welkom, fijn dat u erbij 
bent.’  

Bij voorkeur een houding van gelijkwaardigheid,  
maar niet vanuit jezelf tutoyeren. Bij de kracht  
van ‘verstillen’ wordt dit verder uitgewerkt.

Dit kan overigens prima samengaan met iets 
onverwachts. Je kunt mensen bijvoorbeeld bij 
binnenkomst een vraag stellen, vragen hun naam 
op te schrijven of een oefening te geven voor een 
speelse start. Je wilt ook dat mensen uit hun 
comfortzone stappen. Dit beloont ook de 
deelnemers die op tijd zijn. 

Beslotenheid en openheid
Check het effect van een ruimte met een deel
nemer, stem deze af op het doel van de sessie  
(of een onderdeel ervan). Let op beslotenheid en 
openheid. Een vertrouwelijk gesprek voer je in een 
besloten ruimte. Ga naar een open ruimte voor  
het ‘openbreken van de sessie’. Let op, sommige 
deelnemers willen toch liever in de beslotenheid 
van een ruimte blijven. Bevorder de autonomie 
van elke deelnemer door ze zelf te laten kiezen. 
Voorkom benauwenis, letterlijk en figuurlijk.

De kracht van veiligheid en  
de LEF -facilitator 
Voor het creëren van veiligheid voor de groep zijn 
er drie basishoudingen nodig van de facilitator.  
Dit zijn neutraliteit, consistentie en ontspanning. 

Neutraliteit houdt in dat je ervoor kiest niet 
namens iemand te reageren, noch de opdracht
gever, noch een dwarsliggende eenling. Je reageert 
wel altijd met waardering voor de relatie met de 
ander. 
Consistentie houdt in, dat je zowel inhoudelijk als 
gedragsmatig op dezelfde manier reageert. Dus 
straal openheid uit, wanneer je zegt ‘open te staan 
voor tegengeluiden’. Kijk niet weg, wanneer je 
contact maakt. Wees als facilitator congruent in je 
uitstraling, houding en gedrag: practice what you 
preach. Mocht je geraakt zijn, ontken het dan niet, 
benoem het en gebruik het om openheid in de 
groep te bevorderen.
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Vraag Mogelijkheden

Hoe heet ik de 
deelnemers welkom?

 

 
 
 

 

 

 

 Zorg voor een heldere uitnodiging, met doel, tijd, locatie, verwachte 
opbrengst, opbouw van het programma.
 Gebruik bij binnenkomst muziek die bijdraagt aan de gewenste stemming.
 Zorg voor warme dranken (koffie, thee, water, …). 
  Maak duidelijk hóé de bijdrage die mensen geven, daadwerkelijk gebruikt 
gaat worden. 
 Maak bij start van sessie gezamenlijke afspraken met betrekking tot 
vertrouwelijkheid, inclusie van minderheden en afwijkende stem.
 Besteed bij binnenkomst en/of bij de start van sessie aandacht aan 
onder linge kennismaking. Laat deelnemers ‘iets nieuws’ over zichzelf 
vertellen.
 Neem de tijd. 

Voelen de deelnemers 
zich veilig om zich uit 
te spreken?

 
 

 

 Werk in (sub)groepen van maximaal 6, voordat je plenair bespreekt
 Vraag door, wanneer je vermoed dat er achterliggende emoties spelen. 
Geef aan, dat je ze herkent.
 Beloon tegensprekers, met name, wanneer het maar één iemand is.  
Ga naast of achter de persoon staan. 

Hoe stimuleer je 
openheid en creativi-
teit in de groep?

 
 
 

 
 

 

 Wanneer je fouten maakt, geef dat dan toe
 Door waardering te uiten voor de inzet 
 Start de sessie met een eenvoudige en functionele opdracht, zodat mensen 
makkelijk kunnen aanhaken. 
 Door open vragen te stellen. Vermijd dilemma’s als het ‘een of het ander’
 Vermijd kwalificaties in vragen: “Wat zijn de beste twee manieren?”). Vraag 
eerst divergerend en laat daarna convergeren (‘kies jouw eigen top twee.’)
 Laat bij onduidelijkheden in een opdracht of vraag – voor de deelnemers is 
deze nieuw! – de anderen toelichting geven. 

Hoe weten deel-
nemers het doel  
van de sessie?

 

 

 Check op het onderwerp, door verschillende meningen of gezichts punten 
te vragen. Doe eventueel een lijnopstelling of stel de vraag “hoe ver zijn we 
nog van het (doel)?”
 Laat mensen bespreken wat ze zelf van het doel van de bijeenkomst 
verwachten en aan welke vraag ze menen te werken

wat doet de aan-
wezigheid van een 
leidinggevende met  
de groep?

 
 
 
 

 

 Laat leiding openen, door iets persoonlijks te onthullen
 Door hem of haar te interviewen (vermijdt ‘zenden’) 
 Licht taken van opdrachtgever en facilitator toe. 
 Begin bijeenkomst luchtig, speels, bijvoorbeeld met een eenvoudig 
spelletje dat niet competitief is
 Geef leiding eventueel een ‘gouden sticker’, dan kunnen ze toch hun 
prioriteit aangeven.

Welke setting kies ik 
om deelnemers zich 
veilig te laten voelen?

 
 
 

Individueel divergent
 Veel licht (zorg er wel voor dat niemand tegen licht in hoeft te kijken)
 Geen tafels, wel poefjes, Llen, zitten
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Ontspanning houdt in, dat je bij spanning ook let 
op je houding – schouders, heupen, voeten – en op 
je ademhaling. Benoem het gerust, wanneer je iets 
spannend vindt. Neem gerust de tijd om een 
antwoord te formuleren. Bijvoorbeeld door eerst 
te zeggen, “Goede vraag, die verrast me…”, of door 
te vragen, “Wat bedoelt u met (herhaal de 
gebruikte woorden)?”. Je kan ook altijd iets even 
parkeren (en zeg wanneer je erop terugkomt).
 
Zorg dat je uitgerust en voorbereid een sessie 
ingaat. Soms kun je zo druk zijn met de groep dat 
je vergeet goed voor jezelf te zorgen en weinig eet 
of drinkt gedurende de dag.

Contra-indicatie
In de intake fase schat je als facilitator in, of er 
thema’s spelen op het gebied van onveiligheid. 
Zaken als een arbeidsconflict, onduidelijke 
verantwoordelijkheden bij de opdrachtgever, 
(acute) financiële problemen zijn contraindicatie 

voor het aannemen van een sessie vanwege 
inherente onveiligheid. Verder kan het zijn, dat 
deelnemers onder druk staan om welke reden dan 
ook. Ook wanneer je het idee hebt, dat er politieke 
spelletjes gespeeld worden en dat je bijvoorbeeld 
als breekijzer of zondebok gebruikt kan worden, 
dien je dat ter sprake te brengen. 

Wees je bewust van de balans tussen de ogen
schijnlijke tegenstelling comfort en discomfort.  
Je wilt mensen op hun gemak stellen, maar ook  
uit hun comfortzone halen. 

Tijdens de sessie blijf je alert op veiligheid. 
Paradoxaal genoeg, kunnen te veel regels en 
veiligheidsvoorschriften leiden tot extreme 
onveiligheid. Soms zijn die regels alleen maar 
bedoeld om de verantwoordelijkheden af te 
kunnen schuiven of gebruiken deelnemers de 
regels om hun eigen verantwoordelijkheden te 
ontlopen. 

In deze LEF-sfeer (de Bedouin tent) kom je samen tot inzichten.
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Een voorbeeld uit de LEF-praktijk
Inventarisatiebankjes – inventarisatie terwijl  
u wacht. Met een zeer divers gezelschap 
 (medewerkers van een centrale overheids
organisatie en vertegenwoordigers van hun 
klanten: andere overheden) zal het dienstenpakket 
doorgelicht worden. De deelnemers kennen elkaar 
niet of nauwelijks. De laatste deelnemers komen 
meer dan een half uur later aan dan de eerste.

Als middel om aan veiligheid te werken kiest de 
facilitator ervoor om de mensen van de centrale 
overheidsorganisatie de andere deelnemers te 
laten ontvangen en een kopje koffie aan te bieden. 
Vervolgens begeleiden zij de andere gasten naar de 
serre‘de tekentafel’ en geven zij elke klantgroep 
een eigen whiteboardbankje met de uitnodiging 
om hun beeld van de centrale organisatie te 
beschrijven. 

De persoonlijke uitnodiging van de mensen van de 
centrale overheidsorganisatie stelt gerust en geeft 
de deelnemers de toestemming om eerlijk te zijn. 
De openheid van de serre (met uitzicht op het 
AmsterdamRijnkanaal) geeft de deelnemers de 
ruimte om eens rustig met een kopje koffie 
(uitkijkend over het water) na te denken over  
het verzoek en voor zichzelf iets op te schrijven.  

Hier werkt deze vorm dus in het individueel 
divergerende kwadrant (zie paragraaf 2.6: Het IS/
DCmodel). Op het moment dat iedereen binnen 
is, geeft de LEFfacilitator een korte presentatie 
van het beeld van de organisator. Dit dient als een 
snelle en directe plaatsbepaling: hoe denken de 
verschillende deelnemers? Het ‘wachten tot 
iedereen binnen is’ wordt door deze werkvorm 
omgebouwd naar een waardevolle tijdsbesteding. 
De deelnemers krijgen rustig de tijd om te landen 
en zetten alvast hun gedachten op een rij. De 
organisatoren zetten meteen duidelijk neer dat zij 
met open vizier en vanuit de behoefte van de klant 
(de deelnemer) werken.

Openingsgesprek – kring van poefjes in het 
theater
Bij wat kleinere groepen tot tien personen kan in 
het theater met een spot in het midden een mooie 
cirkel van licht gemaakt worden. Met poefjes 
binnen de rand en op de schermen een projectie 
(bijvoorbeeld de bedoeïenentent) kan een veilige 
beslotenheid gecreëerd worden die tegelijkertijd 
een uitnodiging vormt om open en transparant 
te zijn.
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6.1  De kracht van verbinden  
en het breinleren

Het brein als netwerk
Onze hersenen zijn voortdurend actief. Neuronen 
(zenuwcellen in de hersenen) zijn door netwerken 
met elkaar verbonden en kennen een voortdurend 
samenspel van actie en reactie. Activering van het 
ene deel van het netwerk leidt tot activiteit elders. 
Nieuwe informatie wordt gemakkelijker opgesla
gen wanneer deze wordt verbonden aan bestaan
de netwerken. Hoe meer ‘haakjes’ er gevonden 
worden, hoe meer opslag, met een grotere 
trefkans bij het terugvinden. Bij het inrichten van 
leer en werkprocessen is het dan ook aan te raden 
voort te bouwen op wat mensen al weten of 
kunnen. 

Sense and meaning
Sousa (2006) hanteert de begrippen sense en 
meaning: je moet het kunnen begrijpen en het 
moet relevant zijn om succesvol op te slaan. Het 
helpt om daar een doel aan te verbinden en dit zo 
concreet mogelijk te maken bijvoorbeeld door 
visualisatie of beeldend beschrijven. Door vanuit 
het bewuste een filter aan te brengen (het doel) zal 
het brein de aandacht daarop richten en zowel 
bewuste als onbewuste processen inzetten om aan 
dat doel te werken. We kennen allemaal voorbeel
den van hoe we ‘toevallig’ de juiste informatie of 
personen tegenkwamen nét toen we iets belang
rijks van plan waren. Hier is niet zozeer het toeval, 
als wel het goal seeking device aan het werk 
geweest, dat haarscherp de juiste hulptroepen 
heeft gedetecteerd uit de overvloed aan dagelijkse 
informatie en ontmoetingen.

Neuroplasticiteit
Neuronen bestaan eigenlijk alleen als verbindin
gen. Ze vormen netwerken binnen netwerken 
binnen netwerken, binnen netwerken. Deze 
netwerken, toonde men ook aan, ‘leren’, door zich 
voortdurend aan te passen en nieuwe verbindin

gen te maken. We weten dat verbindingen, net  
als spieren, sterker worden naarmate ze vaker 
gebruikt worden, ‘use it or loose it’. Dit dynami
sche spel in de hersenen heet ‘neuroplasticiteit’. 

Neuronen die vaak gebruikt worden, groeien zelf 
ook; ze worden complexer van vorm en maken 
meer verbinding met andere neuronen. 
Hersendelen die veel gebruikt worden, zijn 
aantoonbaar dichter en zwaarder dan minder 
intensief gebruikte delen. 

Dit is het meest zichtbaar bij heel specialistische 
taken, zoals in een beroemd voorbeeld van 
Londense taxichauffeurs, die alle straten, hotels, 
restaurants en bezienswaardigheden van de stad 
uit het hoofd moeten kennen. Zij hebben duidelijk 
een beter ontwikkelde hippocampus, het hersen
deel dat verantwoordelijk is voor ruimtelijke 
navigatie. 

Kijken we vanuit dit perspectief naar leren, dan 
zien we het volgende. Het leren van iets nieuws is 
in wezen het vormen van een nieuw neuraal pad. 
Om iets blijvend te beheersen zorg je dat er sprake 
is van blijvende, stevige verbindingen met 
bestaande netwerken. Helaas betekent speciali
satie wel, dat andere (hersen)delen zich minder 
ontwikkelen. Het leren van iets nieuws, houdt ook 
in, het afleren van oude gewoontes. Zo kan de 
definitie van leren luiden: leren is het vormen van 
sterke en uitgebreide neurale netwerken, aldus 
Gerjanne Dirksen.

Herhaling
Een belangrijk principe dat verbonden is aan 
plasticiteit, is herhaling. Hersenverbindingen 
worden sterker naarmate neuronen vaker samen 
vuren. Om iets nieuws te leren is het dus nodig te 
herhalen, te oefenen, totdat er blijvende, stevige 
verbindingen zijn gemaakt. Voor het aanmaken 
van dergelijke blijvende verbindingen is ongeveer 
zes weken nodig. Overigens gaat de opslag en 
verankering daarna soms nog wel twee tot drie 

v
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jaar door. De hersendelen die betrokken zijn bij  
het leren van nieuwe dingen, met in de hoofdrol 
de hippocampus, werken het effectiefst wanneer 
steeds op verschillende manieren wordt geoefend. 
Het wordt steeds duidelijker dat ons brein vanuit 
de evolutie vele functies heeft meegekregen die de 
sociale interactie tussen mensen bevorderen en 
vergemakkelijken. We zijn als het ware uitgerust 
met een sociaal interactiesysteem. 

Spiegelneuronen
Een belangrijk systeem dat we kennen is dat van 
de spiegelneuronen. Tussen de vele neuronen in 
ons brein zitten groepen neuronen met bijzondere 
eigenschappen: spiegelneuronen. Deze vuren niet 
alleen wanneer zij een activiteit uitvoeren, maar 
ook wanneer een activiteit, uitgevoerd door een 
ander, wordt waargenomen. Kijken naar voetbal 
activeert dezelfde neuronen als daadwerkelijk 
voetballen. Onbewust worden in ons brein acties 
in werking gezet die maken dat wij gedrag van 
anderen gaan imiteren. Zien eten doet eten,  

lachen werkt aanstekelijk, en geeuwen is zelfs 
onweerstaanbaar. We imiteren de hele dag  
elkaars gedrag. Bewust, maar vooral onbewust. 
Voorbeeldgedrag is hierdoor een van de sterkste 
leerinterventies op onbewust niveau.

6.2  De kracht verbinden  
in een LEF-sessie

Om te voorkomen dat een bijeenkomst losstaat 
van de verandering in de praktijk, is verbinding  
een belangrijk element in elk LEFprogramma. Het 
draait om het activeren van bestaande kennis en 
ervaring bij de aanwezige deelnemers. Wanneer  
dit is geactiveerd, kunnen nieuwe impulsen en 
inspiratie daarna beter landen. 

Vandaar de overlap van het repertoire om 
verbinding te maken, met dat van veiligheid 
creëren; als facilitator bedien je je van vergelijkbare 
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technieken. In de LEFwerkwijze focust verbinden 
zich op:
 Verbindingen van de deelnemers onderling
 Verbinden van de kennis en expertise tussen  

de deelnemers
 Verbinden van de kennis van deelnemers aan 

het vraagstuk
 Verbinden van het vraagstuk met de context 

6.3  De kracht van verbinden  
en de LEF-facilitator

Mensen willen graag weten wie je bent. Door je rol 
als facilitator te benoemen weten de deelnemers 
in welke relatie je tot het vraagstuk staat. Als je 
met een team van facilitatoren werkt, stel iedereen 
dan voor. Mensen even aanwijzen en duidelijkheid 
scheppen maakt dat de deelnemers zich verbon
den voelen met elkaar en met het geheel. Onthoud 
ook dat we continu van elkaars gedrag leren. De 
rol van een facilitator is dan ook die van ‘het goede 
voorbeeld’ zijn.

6.4  Contra-indicatie

Dit is lastig, want je kunt niet nietverbinden. 
Iemand die er niet bij wil horen, is eigenlijk 
duidelijker ‘in verbinding’, dan iemand die maar 
voor de vorm mee doet. Waardeer dus ‘tegen
stemmen’, omdat ze het leren bevorderen. 

Benadruk ‘wij’ niet als je juist wil dat het indivi
duele standpunt scherper op tafel komt, als je wil 
ontregelen om de onderste steen boven te krijgen, 
of als het belangrijk is dat het afwijkende stand
punt naar voren komt. Onderliggende wrijving 
wordt alleen maar versterkt als deelnemers het 
gevoel krijgen dat er niets mee gedaan wordt of 
omwille van de lieve vrede weggepoetst wordt. 

6.5  De kracht van verbinden  
in de LEF-praktijk 

Sociale interactie gebeurt voornamelijk via 
lichaamstaal en ook daar valt mee te werken. 
Lichaamstaal bestaat uit verschillende componen
ten. Je kunt spreken van grote lichaamstaal en 
kleine lichaamstaal. Grote lichaamstaal is houding 
en straalt de basale grondhouding uit. De kleine 
lichaamstaal is meer de fijne motoriek van de 
gezichtsuitdrukking. Hier worden subtielere 
emotionele reacties mee uitgedrukt, die we echter 
onbewust feilloos van elkaar oppikken. Reacties 
als de eerdergenoemde flight, fight of freeze 
kunnen mensen niet verbergen, hoezeer ze ook 
hun best doen. Het maakt dat onze communicatie 
voor een groot deel bepaald wordt door deze 
‘onbewuste signalen’. 

Naast elkaar in plaats van tegenover elkaar
Dit is een zinvolle benadering bij confronterende 
gesprekken. Naast elkaar wandelend of in de auto 
zijn open gesprekken over heikele onderwerpen 
ineens wel mogelijk, waar ze onmiddellijk 
verzanden in verhoging van de spanning als 
mensen tegenover elkaar zitten. Reden is dat 
fysiek ‘niet confronteren’ de ruimte geeft om  
dat op de inhoud wel te doen.

6.6  De kracht van verbinden  
en de LEF-ruimte

Leg de verbinding met de omgeving waar de 
deelnemers zich bevinden. Verwijs naar het doel 
van de omgeving, ofwel de ‘biotoopLEF’ en 
benoem wat LEF met die afwijkende omgeving  
wil bereiken door een voorbeeld te noemen.
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Vraag Mogelijkheden

Verbinden van 
het vraagstuk 
met de context 

 

 

 

 

 
 

 Verbind het thema van de bijeenkomst aan een voorliggend thema of aan een bijeenkomst 
die eerder heeft plaatsgevonden. 
 Herhaal steeds wat er al gedaan is – vanaf het begin – globaal wat we zojuist gedaan hebben, 
wat we nu gaan doen (in detail) en wat we daarna gaan doen en hoe het in elkaar past. 
 Waar zijn we gebleven? Wat ook kan, is een recente uitspraak van een politicus in de media 
verbinden aan het thema. 
 Schets in een paar zinnen de context rondom de vraag, of benoem een belangrijk toe
komstig maatschappelijk doel dat gerelateerd is aan de vraag. Vraag de deelnemers om 
aanvullingen (nooit om ‘commentaar’vragen).
 Ga in (vraaggesprek) met de opdrachtgever over het onderwerp.
 Maak een video of vraag deelnemers een video in te sturen over het onderwerp. 

Verbinden van 
de kennis en 
expertise 
tussen de 
deelnemers

 
 
 
  

 

 

 

 Creëer een open setting, GEEN tafels tussen de deelnemers.
 Maak gemengde groepen, bijvoorbeeld door kleurenindeling. 
 Maak twee borden ‘ik heb nodig’ en ‘ik bied aan’, ook eventueel met kleurcodering.
 Organiseer een ‘speeddate’, iedereen spreekt 5 minuten met elkaar (twee keer twee). 
Variatie: ‘blind date’, koppel willekeurige deelnemers.
 Faciliteer de verbinding: wees alert op miscommunicatie (afwezig reageren, afhaken, …), pak 
het op als een persoonlijke situatie: ‘ik krijg het gevoel, dat je me kwijt bent, kan je het nog 
een keer herhalen?’. 
 Wanneer een ander iets niet begrijpt: vraag door, wat er niet begrepen wordt (wanneer 
iemand iets niet begrijpt, kan hij of zij er ook geen vraag over stellen) en laat het altijd in 
dezelfde woorden nog een keer vertellen. (Anders moeten mensen een tweede uitleg ook 
nog vergelijken met de niet begrepen eerste uitleg). 
 Wanneer het te lang duurt voor anderen (onrust, checken van email, …), parkeer het 
onderwerp voor later door het op te schrijven (en zeg wanneer je erop terug komt).

Verbinden van 
de kennis van 
deelnemers aan 
het vraagstuk

 

 

 Doe altijd een checkin over het centrale onderwerp. De meeste problemen komen voort uit 
niet getoetste aannames. Wat versta jij onder <onderwerp>? 
 Oefen met ideeën en concepten van elkaar op een speelse manier. Laat bijvoorbeeld een 
boom tekenen: welke kennis zit in de wortels? Takken? Bladeren? Vruchten? 

Verbinden van 
de deelnemers 
onderling

 
 

 

 

 

 

 

 Zorg dat de deelnemers op een informele manier kennismaken met elkaar. 
 Creëer bewust een ‘wij’, waarin niet alleen wordt benadrukt dat ‘ik ertoe doe’, maar ook dat 
er een verbinding wordt gemaakt met de rest van de aanwezigen. 
 Wie zijn hier eigenlijk? Welke organisaties, welke functies enz.? Door opstaan en zitten, of in 
delen van de zaal. 
 Een grapje kan helpen, iets onverwachts zeggen dat iedereen onmiddellijk herkent, maar 
betrek het vooral op jezelf en niet op anderen. (‘Wees gerust, in dit licht kom ik flatteuzer 
over dan op de toiletten’).
 Verbind mensen door wat gemeenschappelijk is te benoemen (het gedeelde doel, de 
gedeelde rol, de gedeelde omstandigheden). Laat ze het ook vooral zelf benoemen, in hun 
eigen woorden.
 Gebruik de taal van de groep. Vat samen in woorden die ze zelf gebruiken. Schrijf op, 
letterlijk, wat er gezegd wordt.
 Schrijf vragen die je aan de groep stelt altijd zelf uit. Voor jou gaat dat (te) langzaam, maar 
voor hen is de vraag nieuw. De snelheid waarmee het brein iets nieuws begrijpt, is ongeveer 
de snelheid van schrijven. 
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Een zitkuil biedt een geschikte sfeer voor het 
versterken van persoonlijk contact. Meer in zijn 
algemeenheid biedt LEF weinig gelegenheid om  
te ‘schuilen achter de vergadertafel’, waardoor 
gesprekken wat makkelijker persoonlijk worden. 
De omgeving prikkelt deze mindset en nodigt uit 
om op een andere manier te verbinden. 

Om het maken van de verbindingen te versterken 
kun je een aantal maatregelen ‘stapelen’. Je kunt 
deelnemers nonverbaal op elkaar laten afstem
men door ze in een kring te laten zitten. Dit kan in 
de zitkuil, maar bijvoorbeeld ook in een kring van 
L’en. Een kring is ook een goede basis om witlicht 
terug te schalen en een (sociaal/individueel) 
divergerende lichtsetting in te zetten.

Grote of kleine kring 
Door te kiezen voor alleen L’en die je vervolgens 
ook nog eens rechtop zet, maak je de ruimte 
kleiner en versterk je het besloten karakter. Dit kun 
je extra versterken door de halfronde whiteboard
wanden (met een duidelijke opening naar het 
scherm met de foto) rond de kring te plaatsen. De 
kring kun je nog warmer en vertrouwder maken 
door deze op een kleed te zetten.

Wanneer een kleine kring als onprettig ervaren 
wordt, kun je ook voor het tegengestelde gaan. 
Het uitschakelen van nonverbale communicatie 
kan in zulke gevallen een opening zijn naar meer 
onderlinge verbinding. Het is in de praktijk een 
kwestie van aanvoelen hoe ver je dit kunt 
opvoeren. In principe brengt deze setting ver
trouwelijkheid en verbinding. Echter, het kan  
ook als beklemmend ervaren worden.

Yogamatjes in combinatie met 
aquariumprojectie 
Met yogamatjes in een ruimte waar de filmbeelden 
van het aquarium worden ingezet, laat je de 
deelnemers met de hoofden dicht bij elkaar liggen 
in een ontspannen setting. Zeker in combinatie 
met het uitstellen van reacties en met stiltes laten 
vallen, kan dit helpen om meer verbinding te 
voelen.

Foto met quizvloer 
In het ‘theater’ is ook een aantal specifieke 
projecties op de vloer mogelijk, die heel makkelijk 
in te zetten zijn om deelnemers nader met elkaar 
te verbinden. Een quiz met vier opties geeft de 
mogelijkheid om meerdere vragen of peilingen te 
doen, waarbij deelnemers in wisselende groepen 
komen te staan. Door hier inhoudelijke en meer 
persoonlijke vragen te stellen, leren de deelnemers 
elkaar ook buiten de standpunten om kennen.

Divergeren en verbinden 
Vanuit het idee dat dit het brein activeert en ‘laat 
verbinden’ wordt voor het feiten verzamelen in 
CPS (creative problem solving) regelmatig gewerkt 
met een doorlopende, rustige presentatie van niet 
aan het onderwerp gerelateerde foto’s, met zo nu 
en dan een foto die wél direct met het onderwerp 
verband houdt.

Door deelnemers snel een mindmap te laten 
maken over wat ze van een onderwerp weten,  
hoe ze erover voelen en welke vragen ze hebben, 
wordt aanwezige kennis in het brein geactiveerd. 
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Convergeren en verbinden
Tijdens een sessie gebruiken we vaak postits; het 
opschrijven (en uitspreken) van ieders feiten, het 
ophangen en lezen van de diverse bijdragen 
triggert nieuwe gedachten. Het divergerende effect 
kun je in LEF nog wat versterken. Het groeperen en 
clusteren van de postits is een methode om grip 
op de zaak te krijgen. Zeker wanneer dit in een 
groepsproces gebeurt, werkt het versterkend. 
Tegelijkertijd kan het in de praktijk ook een wissel 
op de energie van de groep trekken. Mensen zijn 
geneigd daarbij te overleggen met elkaar om zo tot 
een indeling te komen. Terwijl niet overleggen 
maar gewoon samen gaan schuiven en verschui
ven, tot er een nieuwe orde ontstaat, veelal sneller 
en effectiever is. 

Verbinding tussen deelnemers kun je dus maken 
via gedeelde ‘kennis en inhoud’. Dat ligt voor de 
hand, maar in sommige gevallen zorgt dit er 
onvoldoende voor dat de persoonlijke verbinding 
goed tot stand komt. In zulke gevallen is het aan  
te raden de deelnemers onderling meer contact te 
laten maken. 

Niet denken, maar doen
In plaats van schrijven en praten kun je deelnemers 
ook op andere manieren aan het werk zetten. 
Bijvoorbeeld door hen iets te laten ‘maken’: 
tekeningen of collages. Dit geeft, meer dan bij 
losse feiten, de mogelijkheid om een nieuwe 
samenhang te creëren of te komen tot een aanzet 
van een ‘concept’ (een samenhang van factoren 
die samen een idee representeren).
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7.1  De kracht voeden  
en het brein

Voeden past ook binnen het principe van voelen 
en verbinden. Gezamenlijk eten schept een 
natuurlijke band. Een gezamenlijke maaltijd maakt 
dat mensen gemakkelijker met elkaar omgaan. Het 
delen van voedsel verbindt. 

Hoewel de hersenen maar 5% van het lichaamsge
wicht vormen, gebruiken ze 20% van de energie. 
Zoals alles in het lichaam, gebruiken hersenen 
glucose (suikers) en zuurstof uit het bloed om 
actief te blijven. Als een van die twee te laag is, 
worden we al snel suf en is van concentratie geen 
sprake meer. Wanneer het lichaam in fight/
flightmodus is, krijgen de hersenen ook minder 
voedsel. Vandaar het belang van ‘veiligheid’. 

In LEFverband hebben we aansprekende en 
uitdagende concepten ontwikkeld rond voeding. 
Bij de opbouw van een sessie kunnen keuzes 
worden gemaakt uit een speciale banqueting map 
voor LEF. 

Het opbouwen van een sessie draait ook om 
‘geestelijke’ voeding. Je ‘voedt’ de deelnemers 
door op geschikte momenten nieuwe informatie, 
inspiratie en (nieuwe) inhoud te bieden. Maar ook 
door bewust afwisseling in te bouwen: afwisseling 
in sferen, in werkvormen, in groepssamenstelling. 
Mensen zijn van nature geneigd om problemen te 
benoemen vanuit de positie die ze gewend zijn in 
te nemen. Voeding kan ook betekenen: inzoomen 
en uitzoomen, waardoor nieuwe inzichten kunnen 
worden onderzocht. 

Hanteer als vuistregel de twintig minuten regel.  
Na twintig minuten verslapt de aandacht. Verander 
dan iets. De aandacht van luisteraars bij een 
presentatie verslapt al na twaalf minuten. In een 
interactieve setting kan je na veertig minuten (of 
zestig minuten) van ruimte wisselen. Of wissel van 
setting, (sub)groep of werkvorm.

7.2  De kracht van voeden  
in de LEF-sessies 

Volg het metabolisme van de hersenen. Dat kun  
je doen door enerzijds je informatieaanbod te 
doseren en anderzijds voldoende momenten voor 
rust en herstel in te bouwen.
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Vraag Mogelijkheden

Hoe hou ik 
deelnemers aan 
het werk?

 
 

 

 

 Deel als facilitator ook zelf iets uit, al is het maar de stickers voor het prioriteren. 
 ‘Als jij spreekt verlies je; wanneer de ander spreekt win je’ is een eenvoudige 
verkoperstruc. Mensen krijgen energie van zelf spreken en wanneer ze gehoord 
worden. 
 Opdelen in kleinere groepen van drie tot zes personen, met elk een eigen whiteboard 
in aparte zones. Zo krijgt iedereen maximaal de ruimte om input te leveren. Laat 
mensen langs elkaars whiteboards lopen, zodat de opbrengst van de ene groep weer 
voeding geeft aan de andere groepen. Hou de deelnemers wel in dezelfde (grote) 
ruimte. ‘Zien werken, doet werken’.
 Uit Open Space: laat mensen (de opdrachtgever?) als ‘bumble bee’ vrij rondlopen om 
ideeën op te doen en over te brengen. 

Hoe wissel ik 
af?

 
 
 

 

 Ga naar een andere locatie. 
 De ‘vreemde eend in de bijt’: nodig een ‘vreemde’ uit. 
 Maak metaforische vergelijkingen, bijvoorbeeld met sport (Aikido), een schaaps
herder of imker. Dit activeert, inspireert en maakt laterale verbindingen. Zorg dat dat 
bewust gebeurt (zie verwerken en verstillen). 
 Gebruik muziek, om te versnellen, te vertragen of af te sluiten. 

Hoe behouden 
we energie?

 

 

 

 

 

 Een boegbeeld voor een sessie kan met zijn energie een groep ook voeden. Dat kan de 
opdrachtgever zijn, maar ook de facilitator zelf kan deze rol vervullen. Hier geldt wel: 
alles met mate. Denk aan de twintig minuten. 
 Vermijd presenteren van presentaties, ook door de opdrachtgever. Laat liever een 
video of filmpje zien, maak er één met hem of laat een Pecha Kucha maken: 
diavoorstelling van twintig afbeeldingen in een totale tijd van 6 minuten en 40 
seconden. Het loont om vooraf met de spreker te zoeken naar manieren waarop de 
interactiviteit vergroot wordt.
 Wanneer je wil dat mensen ergens de tijd voor nemen, geef dan een ‘zware’ maaltijd 
en voldoende tijd daarvoor om tot elkaar te komen
 Moet je toch ‘iets’ laten doen, vraag dan om tien minuten ergens of buiten te gaan 
wandelen, met alleen aandacht voor het wandelen, bewegen, ademhalen. Onderzoek 
hoe langzaam je durft te lopen.
 Maak eilandjes met materialen (aluminium poefjes met tijdschriften, tekenspullen, 
knutselmateriaal enz.) zodat de deelnemers heen en weer gaan lopen. Elk groepje kan 
rustig voor zichzelf werken en door het heen en weer lopen zien zij de andere 
deelnemers ook creërend bezig zijn.

Voeding  
 

 Zorg voor voldoende zuurstof en lichaamsbeweging.
 Liever regelmatig kleine hapjes dan één groot maal. 

Water   Zorg dat er water en drank ter beschikking is. Let op: koffie dehydrateert!
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Zuurstof  

 
 

 Lopen en bewegen activeert het lichaam: bloed neemt meer zuurstof op en het 
mobiliseert insuline (na minimaal 15 minuten), waardoor er meer glucose vrijkomt. 
Hieruit volgt, dat ook de hersenen actiever worden. Stilzitten is dus dodelijk voor 
creativiteit en leren. 
 Let op de temperatuur, hou het liever aan de frisse kant.
 Ruimtes in LEF zijn ook zo groot vanwege de beschikbaarheid van lucht.

Tijd, bioritme,   Deelnemers een oefening laten doen of breng ze op een andere manier fysiek in actie, 

twintig zoals van stoel verwisselen, of meubilair. 

minuten regel  

 

 

 
 

 
 

 

 

 Laat deelnemers in groepjes overleggen over een vraag of over wat ze hoorden. Let 
op: het gaat niet over het juiste antwoord, alleen over het activeren van het 
onderbewuste. 
  Laat deelnemers even aantekeningen maken door te schrijven. Uit onderzoek blijkt 
dat schrijven het toepassen van (nieuwe) kennis bevordert. Typen op een tablet of 
computer maakt dat mensen iets letterlijk beter onthouden. 
 Verras deelnemers met een cartoon, anekdote, of deel iets uit. Verander sfeer of 
belichting. Soms kan het helpen om eerder te pauzeren (licht wel eerst catering in). 
 Laat een deelnemer wat zeggen, doen, samenvatten, commentaar geven.
 Toon een kort filmpje. Al naar gelang het doel zijn er video’s voorgeprogrammeerd; 
van energizers tot reflectie, van veiligheid tot discomfort. Maatwerk is ook mogelijk, 
waarbij video en/of beelden één à twee weken van tevoren omgezet worden naar een 
maatwerkproject.
 Verander (sub)groepen van samenstelling.
 Geef mensen de gelegenheid om tien tot vijftien minuten uit te rusten. Niet onderling 
overleggen. Dus ook mobieltje weg! Het is weinig calvinistisch, maar werkt wel. 
Bedenk dat je het werk het beste kunt overlaten aan het onderbewuste. 
 Deelnemers die toch moeten bellen, appen of skypen mogen dat doen, maar moeten 
daarna wel (even lang) lichamelijke oefeningen doen, zoals (trap)lopen of energizers. 
 Neem de tijd. Het lichaam heeft tijd nodig om voedsel en drank te verwerken. Dat 
geldt ook voor nieuwe ideeën en leren in de hersenen. 

7.3 De kracht van voeden  
en de LEF-ruimte 

Als je de ruimte achterlaat (inclusief de borden)  
en naar een nieuwe ruimte gaat met een meer 
reflectieve setting, vergemakkelijk je de stap naar 
het ophalen van de belangrijkste inzichten/
conclusies. Fysiek het zicht ontnemen op wat 
opgeschreven is, bevordert het convergeren.

De inrichting van de ruimte en ondersteunend 
materiaal helpt. Het werken in LEF heeft veel 
voorbeelden opgeleverd van de combinatie van 
meubilair, sferen en licht. Zie elders voor meer 
info.

Een goede manier om inspiratie uit de groep zelf te 
laten komen, is het visualiseren van een toekomst
beeld of een visie op een onderwerp/probleem. 
Deze bijna klassieke werkvorm kun je in LEF op een 
aantal extra stimulerende manieren ondersteunen 
door de inrichting van de omgeving. 

Met een halve maan aan flipovers en een alumi
nium poefje als (leeg) materiaaltafeltje verdeeld 
over twee zones kun je zes tot acht werkstations 
maken waaraan je personen alleen of in groepjes 
van drie laat werken aan hun eigen/gezamenlijk 
visie. 

Individueel divergerende beelden (olifanten, 
sneeuwlandschap) passen hier goed bij. Er is hier 
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geen sterke verlichting nodig. Laat de led  
kleurenverlichting het werk doen en schakel de 
Tlverlichting uit. Een licht muziekje eronder werkt 
stimulerend.

De krijtwanden zijn ideaal om vanuit individueel 
perspectief toe te werken naar een collectief 
convergerende fase in de sessie.

7.4  De kracht van voeden  
in de LEF-praktijk

‘Blijven hangen in de inhoud’ gaat niet zelden 
gepaard met ‘blijven hangen in dezelfde ruimte en 
setting’. Een van de belangrijkste interventies die 
tot je beschikking staat om een vastgelopen 
discussie vlot te trekken, is de groep tot beweging 
aan te zetten (‘verandering van spijs doet eten’). 
Dit doe je door mensen fysiek van plek te laten 
wisselen of naar een andere ruimte te laten gaan. 

Het wisselen van plek geeft deelnemers de ruimte 
van perspectief te wisselen en anders tegen de 
zaak aan te kijken. Een wisseling van ruimte heeft 
als extra voordeel dat je het gesprek bijna letterlijk 
af kunt sluiten en achter je laten. Een nieuwe 
ruimte geeft je de mogelijkheid vanuit een nieuwe 
invalshoek te werken. Nieuwe invalshoeken 
kunnen zijn: bewust van praten naar schrijven 
overstappen of van schrijven naar tekenen en/of 
Lego Serious Play® (zie ook: de kracht van 
verbinden).

7.5  De LEF banqueting map

Bij LEF hebben we voor facilitatoren een banque
tingmap waarin we zoveel mogelijk rekening 
houden met voeding die de hersens voedt. 
Hieronder vind je een aantal afwegingen die bij  
het samenstellen van de banquetingmap zijn 
meegenomen. 
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Suiker
De hersenen verbruiken een kwart van de suiker 
die men binnenkrijgt via de voeding. Suiker kan 
niet worden opgeslagen in de hersenen dus moet 
men ervoor zorgen dat het suikergehalte in het 
bloed op peil blijft. Dus regelmatig eten en vooral 
letten op langzame suikers (brood, granen, pasta). 
Dus zo min mogelijk snoep, limonade. Hierdoor 
krijg je een boost maar deze duurt niet lang en 
daarna treedt er vermoeidheid op.

Aminozuren
Spelen een rol bij de synthese van neurotrans
mitters en bij het overbrengen van informatie in  
de hersenen. Denk hierbij aan melkproducten 
zoals, ei, vis en vlees.

Vetzuren 
De hersenen en het zenuwweefsel hebben de 
hoogste concentratie vetzuren na vetweefsel. De 
kwaliteit van het zenuwweefsel, het vrijkomen van 
bepaalde neurotransmitters zoals serotonine en 
dopamine hangt dus af van het voedingsaanbod 
aan vetzuren met lange ketting zoals omega3 en 
omega6. Omega’s zitten in vette vis, noten, 
postelein, lijnzaad.

Vitaminen
Met name de vitaminen van de groep B zijn 
onmisbaar voor het goed functioneren van de 
hersenen. Denk aan brood, volkorengranen, 
pinda’s, bananen. Deze bevorderen de stofwisse
ling en voor het transport van suikers naar de 
hersenen.

Mineralen
Alle mineralen hebben invloed op de ontwikkeling 
en het evenwichtig functioneren van de hersenen.
IJzer voor transport van zuurstof. Rood vlees, 
peterselie, cacao, gedroogde vruchten en noten.
Calcium en magnesium zorgen ervoor dat er 
neurotransmitters vrijkomen. Melkproducten, 
chocolade, spinazie, broccoli.

Hydratatie
Bij een dehydratatie van meer dan 2% kan dit een 
ongunstige invloed hebben op onze intellectuele 
vermogens. Dus zorg voor voldoende water.





De kracht 
van voelen 
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8.1  De kracht van voelen  
en het breinleren

Deelnemers hebben altijd gemengde gevoelens bij 
sessies in LEF. Aan de ene kant vinden ze het leuk, 
zijn ze vrolijk, blij of opgelucht. Even een andere 
setting, even de volle schijnwerpers op hun 
vraagstuk: ‘We gaan er een mooie dag van maken.’ 
Aan de andere kant hebben ze het gevoel dat het 
alleen maar over leuk zal gaan. Dat ze alleen maar 
beziggehouden zullen worden. Dat er niet serieus 
naar ze geluisterd zal worden, dat er toch niets 
verandert. 

Een probleem ontstaat uit een verschil tussen 
verwachtingen en werkelijkheid plus een negatieve 
emotionele lading. Uit de psychologie weten we, 
dat er altijd een bias is om meer aandacht te 
schenken aan negatieve gevoelens dan aan 
positieve. Dat is logisch, wanneer je kijkt naar  
de noodzaak om in eerste instantie jezelf te 
hand haven, te overleven, te beveiligen. 

Joseph LeDoux beschrijft in zijn boek ’The 
Emotional Brain’ de research over hoe je gedrag  
en de werking van de hersenen samenhangen.  
Hij gaat daarbij uit van het al door William James 
geconstateerde, ‘ben je bang omdat je rent, of ren 
je, omdat je bang bent?’ Gevoelens verzwakken 
waarnemingen, versterken reacties, werking van 
de hersenen en emoties. Waar de werking van het 
brein op de voorgrond ligt, werken de emoties op 
de achtergrond. 

Mensen nemen het best nieuwe informatie tot zich 
wanneer ze in een positieve stemming verkeren. 
Daarbij werkt de neurotransmitter dopamine, een 
effectieve hulpstof bij leren. Dopamine kun je 
opwekken door mensen nieuwsgierig te maken, te 
verrassen en successen te laten ervaren. Vuistregel 
is dan: maak het leuk en een beetje spannend en 
uitdagend. 

Gevoelens en stemmingen bepalen voor een groot 
deel de mate waarin iemand in staat is bij te 
dragen aan een sessie. Mensen spreken zich over 
het algemeen niet zomaar uit over hun gevoelens. 
Ook zijn wij niet gefocust op het ‘lezen’ daarvan in 
de wijze waarop iemand zich uitdrukt. De kracht 
van voelen sluit aan op de kracht veiligheid. 

Uit lichaamstaal, intonatie of beweging, aan of 
afwezigheid in iemands blik, krijg je veel informa
tie over de gevoelstemperatuur in de groep of bij 
individuen in de groep. Een facilitator – niet 
primair gericht op de inhoud, maar op het proces 
– ‘leest’ in de begeleiding veel door te observeren.

De LEFfacilitator heeft geleerd om adequaat met 
(negatieve) gevoelens en emoties om te gaan. De 
sfeer is enerzijds voldoende gesloten om je veilig 
te voelen en open genoeg om je zelf te uiten. Het 
gaat er daarbij om de deelnemer te accepteren 
met zijn of haar emoties. De facilitator ziet emoties 
niet als hinderlijk, noch neemt hij of zij ze persoon
lijk. Emotioneel gedrag geeft informatie over de 
interne gesteldheid van de deelnemer. Hoe  
iemand iets zegt, zegt soms meer, dan wat hij zegt. 

8.2  De kracht van voelen  
in LEF sessies 

De condities in LEF dragen bij aan positieve 
gevoelens. De deelnemer heeft een uitnodiging 
ontvangen, en voelt dat zijn aanwezigheid op prijs 
wordt gesteld. De deelnemers voelen zich 
betrokken bij een vraagstuk en weten dat ze 
bijdragen aan de oplossing. De voorbereiding  
van de bijeenkomst combineert nieuwsgierigheid, 
verrassing en afwisseling met structuur en de 
belofte dat er hard gewerkt gaat worden. 

We weten ook dat mensen die informatie krijgen 
over hoe het brein in een gegeven situatie werkt, 
daar hun voordeel mee doen. Door uitgelegd te 
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krijgen wat het effect is van de omgeving van  
LEF en hoe dit op hen inwerkt, begrijpen de 
 deelnemers beter wat de bedoeling is en kunnen 
zij zich ook gemakkelijker aanpassen aan de 
omgeving. 

De omgeving van LEF draagt al een belofte in zich 
van vrijheid, van buiten de lijntjes kleuren en een 
blik die over de dagelijkse grenzen heen reikt. 
Tegelijkertijd is het allesbehalve een vrijblijvende 
aangelegenheid. Het helpt om aan te geven dat 
een open houding belangrijk is, dat de situatie 
erop gericht is om nieuwe ideeën en nieuwe 
oplossingen te bedenken, zoals het ook belangrijk 
is aan te geven dat er resultaat behaald moet 
worden. 

Elke sessie is een sociale aangelegenheid. 
Deel nemen aan een groep is inherent paradoxaal: 
aan de ene kant wil je jezelf zijn, aan de andere 
kant moet je je conformeren aan de groep. 
Vandaar bijvoorbeeld een ‘dresscode’. Dit zijn 
altijd emotionele kwesties. Bijna niemand hoort  

bij een groep vanwege zijn of haar inhoudelijke 
kennis. De uitzondering daarop, is een presentatie 
door een deskundige.

Voor groepsleden en met name een manager of 
teamleider, maakt dit het moeilijk om adequaat 
om te gaan met emoties. Ze zitten immers 
allemaal in dezelfde spagaat tussen erbij horen  
(en conformeren) of erbuiten staan (en voor je 
standpunt staan). Zonder dat te bespreken, kiezen 
de meeste mensen voor de veiligste oplossing: 
gevoelens onderdrukken. Dat kan zo extreem 
worden, dat mensen een gebrek aan empathie 
voor een ander ontwikkelen. Zeker in een hoog 
competitieve omgeving zal dat optreden. 

Uit uitgebreid onderzoek (ondermeer Chris Argyris) 
blijkt dat mensen dan twee defensieve tactieken 
gebruiken:
 Easing in: schijnbare meegaandheid, niet laten 

zien wat je echt denkt of voelt
 Forthrightness: je mening geven, zonder 

rekening te houden met de ander
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Deze tactieken zijn niet adequaat in het geval  
van innovatie, ontwikkeling en doorbraken. 

Bij een LEFsessie zijn vaak ook ‘mensen van 
buiten’. Dat maakt het emotioneel gezien nog 
lastiger om open te zijn. Immers, je collega zou 
kunnen menen, dat je het niet eens bent met de 
eigen groep of het gevoerde beleid. Dit speelt nog 
erger voor een leidinggevende, die zowel niet af 
wil gaan voor zijn team, zijn superieuren en voor 
de buitenstaanders. En dat ook nog eens niet kan 
toegeven. Vandaar de wenselijkheid nee, de 
noodzaak, tot het inzetten van een (externe) 
facilitator. 

Die spanning uit zich in emotioneel geladen 
gedrag. Omdat veel gevoelens als disfunctioneel 
gekwalificeerd zijn, hebben deelnemers geleerd 
om ze te onderdrukken. Dat maakt, dat ze zich 
vaak expressiever uiten dan ze zich eigenlijk 
voelen. 

Als de (sociale) positie van iemand verandert dan 
komen emoties los. Dit kunnen negatieve of 
positieve emoties zijn. Positief voelen hoort  
bij verbeteringen; negatieve associeer je met 
verslechteringen. Negatieve ervaringen werken 
sterker door dan positieve. We veranderen continu 
van positie in de interactie met de ander, dus we 
hebben continu met emoties te maken.
Als facilitator stuur je op dat iedereen een 
verbetering ervaart in zijn of haar positie.

Het verwerken van emoties gaat langzamer dan 
het verwerken van cognitieve informatie. Dit is 
belangrijk om te weten als facilitator. Emoties 
kunnen ‘zomaar’ oppoppen op een moment 
waarin je met de groep alweer verder bent met de 
inhoud. Daarom is het belangrijk voor de facilitator 
om tijd te nemen en de groep niet van de ene naar 
het andere programmaonderdeel te bewegen. 
Hierin zit ook de overlap van de kracht van voelen 
met die van verwerken (hoofdstuk 9).
Als je informatie wil laten beklijven dan helpt het 

juist emoties op te roepen. Resultaat vieren dan 
wordt het beter onthouden. Als de emoties als 
positief worden ervaren dan heeft dat een 
positieve invloed op de kwaliteit van het gesprek 
over de inhoud (kracht van verbinden).

8.3  De kracht van voelen  
in de LEF-praktijk

Bij veel sessies zal een breed scala aan positieve  
en negatieve emoties voorbijkomen. Soms krijg  
je te maken met begrijpelijke, maar vaak ook met 
irrationele reacties. Je bent als facilitator wel 
leidend in het proces, maar meestal ook degene 
die informatie uit de tweede of derde hand krijgt. 
Voelen betekent als facilitator ook dat je je 
voelsprieten aanzet en ‘scant’ wat er leeft. 
Bouw spanning op en weer af door letterlijk een 
spanningsboog te creëren van een opening, naar 
speeltijd, naar een landing. Arches en/of game
stormingtechnieken kunnen in de voorbereiding 
helpen. Ben voortdurend bewust van het proces. 

Op de volgende pagina staat een tabel met 
praktische tips voor werken met de kracht van 
voelen.

8.4  Waar je op kunt letten  
bij de kracht van voelen

De kracht van voelen is sterk gelinkt aan de kracht 
van veiligheid (zie hoofdstuk 5). Veiligheid is een 
voorwaarde voor het toelaten van emoties. Als je 
weet dat er onveiligheid in de groep is, werk dan 
eerst aan veiligheid creëren. Vraag dan niet aan 
een deelnemer om zijn gevoelens te delen.
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Vraag Mogelijkheden

Voelen en de   Door mijn eigen gevoelens waar te nemen, en daarvoor de bron of oorzaak 

LEF-facilitator: Hoe niet bij de ander te leggen.

zet ik mezelf als  
 

 Door mijn gevoelens te onderzoeken of te gebruiken als een instrument.
 ‘Go Slow’: vertraag wanneer er (negatieve) emoties optreden. 

facilitator bewust   Vermijd oordelen over emoties; neem het niet persoonlijk.
in om met gevoe-   Wees open over je eigen proces en het proces bij LEF: Ja, je manipuleert het 
lens om te gaan?

 

proces. Nee, de inhoud blijft van de deelnemers en jij hebt alleen belang bij  
een resultaat. 
 Kies je woorden zorgvuldig. Leef je in, in de situatie van de ander, zonder er in 
mee te gaan.

Voelen en de   Vermijd de aanwezigheid van meer dan twee (management) lagen. Niet zo zeer 

LEF-ruimte: Hoe vanwege de laagste (uitvoeringslaag), maar vooral voor de middlemanager. 

gebruik ik de Besef dat de klassieke ‘kleilaag’ vooral gaat over zelfbescherming. Beperk de 
inbreng van een eventuele topmananager tot een in of uitleiding of – nog 

ruimte om met beter – een video. 
gevoelens om te   Bij het inrichten en inzetten van de LEFruimte is afstemmen op de emotionele 
gaan?

 

 

 

 
 

 

behoefte van de groep een goede indicator om te bepalen wat nodig is. Wat 
beoog je als facilitator? Welk effect, welke sfeer wil je versterken of juist 
voorkomen? Welke elementen van de ruimte (beelden, ruimtelijke indeling, 
licht enz.) lenen zich hier het beste voor? Welke artefacten helpen jou als 
facilitator? Welke meubels, tapijten, spelmateriaal en welke snacks tussendoor 
passen hier goed bij?
 Wil je dat mensen alert zijn, gebruik dan juist de poefjes, of hoge krukken,  
die helemaal niet makkelijk zitten, waardoor mensen actief blijven.
 Zacht en warm licht draagt bij aan gevoelens van comfort en intimiteit, hard  
en fel licht draagt juist bij aan een actieve en proactieve houding. 
 Geef mensen de gelegenheid om zelf met de ruimte om te gaan, te gaan zitten 
waar ze willen, meubels te verschuiven. 
 Gebruik ‘ruimte’ woorden.
 Let op de lichamelijke reactie van de ander. Welke kant op beweegt hij of zij? 
Ademhaling, handen, voeten? Verklein je eigen ‘negatieve’ gebaren en 
vergroot positieve gebaren. 
 Deel deelnemers op in kleinere groepen. Zorg dat ze dicht bij elkaar zitten,  
of – nog beter – staan. 

Welke vragen kan   Stel NOOIT een waaromvraag bij gevoelige kwesties. Dit triggert defensieve 

ik stellen?
 

 

mechanismen in de hersenen. 
 Gebruik ‘open termen’, zoals wat, welke, hoe, wie, waar, of laat een stilte 
vallen.
 Vraag door op algemeen gebruikte termen, zoals ‘gebrek aan visie’ of 
‘communicatie’. Mensen verstoppen hun gevoelens achter algemene termen. 
Visie waarop? Communicatie met wie? Waarover? Vraag door, met positieve 
waardering, tot er een emotioneel beladen antwoord komt. 
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9.1  De kracht van verwerken  
en het breinleren

In de tvserie House onderzoekt de briljante maar 
gemankeerde arts Dr. House – gebaseerd op 
Sherlock Holmes  een onbegrijpelijk geval. Met 
zijn assistenten stelt hij de symptomen vast. 
Vervolgens testen ze de diagnose, die steevast 
‘verkeerd’ is. Pas wanneer hij wat anders doet, 
een gesprek, ruzie, andere patiënt, valt hem de 
oplossing in. Het verwerken van je indrukken gaat 
onbewust. 

Het eurekamoment is een hardnekkige, want tot 
de verbeelding sprekende, mythe in de kunst. Een 
schijnbaar briljant toevallig inzicht is achteraf 
meestal verklaarbaar; Archimedes beschikte al 
over de nodige voorkennis om tot zijn inzicht te 
komen. Wel kunnen we vaststellen dat het kwartje 
vaak pas valt als iemand nét met iets anders bezig 
is. Dat kunnen we inmiddels verklaren vanuit 
neuropsychologisch onderzoek. 

Werking van het onbewuste 
Je bent je niet bewust van de processen in je 
hersenen. Dat kan ook niet, want anders blijft er 
geen tijd over voor bewuste processen. Ook al 
ben je niet actief en bewust bezig met je vraag of 
dilemma, de onbewuste processen in je hoofd 
gaan gewoon door. 

We zagen al dat leren gaat over het aanleren van 
ander gedrag, andere routines. Het loont om 
nieuw geleerde vaardigheden zo snel mogelijk om 
te zetten in vaste routines. Laat je onbewuste ze 
overnemen en je kan je bewuste capaciteit voor 
andere zaken gebruiken. Ab Dijksterhuis onder
zocht en beschreef in zijn boek Het slimme 
onbewuste hoe je met je hersenen doorlopend je 
indrukken verwerkt. Onderzoeker en neuromarke
teer Victor Lamme richt zich met neuropsycho
logisch onderzoek op de invloed van omgevings
factoren op het nemen van beslissingen. Zowel 
Dijksterhuis als Lamme is actief betrokken geweest 
bij de ontwikkeling van de LEFaanpak, door de 
opgedane inzichten te vertalen naar het faciliteren. 
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9.2  De kracht van verwerken  
in een LEF-sessie

Verwerken als onderdeel van de LEFwerkwijze 
gaat vooral over het verwerken van informatie. 
Iedereen verwerkt indrukken op een eigen wijze. 
Daarbij gebruiken we ons geheugen. Verwerken 
bestaat uit het vergelijken van nieuwe patronen 
met bestaande en zoeken of uitvinden van beter 
passende patronen. 

De een heeft een stapsgewijze uiteenzetting nodig, 
waar de ander informatie beter verwerkt aan de 
hand van beelden. Daarnaast kun je verwerken in 
het proces ook zien als ‘een nachtje erover slapen’. 
We kennen het allemaal wel: als een vraagstuk te 
ingewikkeld is om direct de oplossing te zien, 
hebben we tijd nodig. We lopen er niet voor weg, 
maar gaan eerst even een broodje eten of een 
stukje wandelen. 

Het lijkt soms een uitvlucht, maar die onder
breking is essentieel om de volgende stap te 
kunnen zetten. Kauwen op je broodje of frisse 
buitenlucht inademen geeft ons systeem juist de 
ruimte om alle informatie te verwerken en te 
integreren. Volgens Dijksterhuis nemen we betere 
besluiten wanneer we bij complexe vraagstukken 
tijd reserveren voor onbewuste denkprocessen. 
Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman beschrijft in 
zijn boek Ons feilbare denken hoe het leren en 
verwerken van nieuwe kennis samenhangt met 
vertraging en maakt daarbij het essentiële 
onderscheid tussen fast en slow thinking. 

De grote valkuil bestaat uit onze neiging om “snel” 
te denken. Dat houdt in, dat we alleen informatie 
opnemen die bevestigt wat we al (denken te) 
weten. Uitzonderingen zijn precies wat ze zijn, de 
bevestiging van de regel. We denken ook, dat iets 
wat we al kennen gemakkelijker is, dan iets wat we 
niet kennen. Dus doen we het niet, en bevestigen 

we wat we dachten. We hebben de neiging te 
denken in stereotypen en kunnen slecht omgaan 
met conditionele waarschijnlijkheden, vooral met 
‘vals positieve’. 

Hou bij je LEFsessie rekening met de mogelijkheid 
om er ‘een nachtje over te slapen’. Het beste kun je 
ervoor zorgen dat je een sessie zo opbouwt dat er 
tijd wordt geboden voor verwerking op onbewust 
niveau. Hier kun je op heel veel verschillende 
manieren vorm aan geven. Ook is het belangrijk  
te beseffen dat de meeste verwerking pas na de 
sessie of bijeenkomst gebeurt. 

Hou daarom in het ontwerp van je sessie rekening 
met rapportage (wat? wie? hoe?).
Las feedbackmomenten in en zorg voor herhaling 
(herinneringen), bijvoorbeeld door eerder 
gebruikte beelden opnieuw te communiceren.  
De meeste veranderingen stranden niet omdat 
mensen niet wíllen veranderen, maar omdat ze 
onvoldoende tijd krijgen zich de veranderingen 
eigen te maken. 

Informatie die langs verschillende zintuiglijke 
kanalen tegelijk wordt aangeboden, heeft een 
grotere kans in een van de gespecialiseerde 
hersengebieden te blijven ‘plakken’. Verbind je de 
inhoud aan een zintuiglijk rijke ervaring, dan stijgt 
de ‘plakkans’ met sprongen. Daarnaast versterken 
de verschillende kanalen elkaar (1+1=3). Bovendien 
is er bij het terugzoeken een grotere trefkans. Er is 
immers meer dan één gebied in de hersenen waar 
stukjes van het geleerde zijn opgeslagen. Wanneer 
eenmaal een van die stukjes geactiveerd wordt, is 
het voor het brein eenvoudig de bijbehorende 
puzzelstukken op te sporen: het brein werkt als 
een krachtige associatiemachine. 

Een mooi praktisch voorbeeld hiervan is het 
volgende: iemand die zit te blokken voor een 
examen, kan de leerstof verbinden aan een geur 
door een sterk geurend parfum of aftershave te 
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Vraag Mogelijkheden

Hoe zet ik   Gebruik muziek, rijm of ritme om tekstuele informatie beter te onthouden. 

bewust in op   Maak zoveel mogelijk gebruik van beelden, metaforen, vergelijkingen. Vraag deel

verwerken?  
 
 

 

 

 

 

 

nemers om met (alternatieve) beelden te komen of wat een metafoor bij hen oproept.
 Betrek alle zintuigen bij onthouden. 
 Maak al aan het begin bekend, wat er met de resultaten gaat gebeuren. 
 ‘Force to fit’: pas een lijst van eigenschappen van één ding, toe op het vraagstuk of de 
situatie.
 Maak afspraken over verwerking en terugkombijeenkomsten. Borg door herhaling van 
conclusies (na tien minuten, een dag, een week, een maand, drie maanden). Laat de 
deelnemers elkaar erop coachen. 
 Maak ook afspraken over wat je kan doen, wanneer een voorgenomen actie niet of 
anders blijkt te werken.
 Laat deelnemers zelf hardop lezen van belangrijke informatie: de eigen stem helpt om 
goed te onthouden.
 Neem pauze met ontspanningsoefeningen tijdens intensieve breinactiviteiten zoals 
leren. Pauzes nemen alleen is onvoldoende. Vraag bijvoorbeeld om met aandacht te 
gaan wandelen en alleen aandacht bij het wandelen te houden. 
 Werk met haalbare doelstellingen. Je brein houdt van focus. 

Hoe gebruik   Heel simpel, teken een hartje of een bloem.

ik onbewus-   Formuleer positief, bijvoorbeeld ‘aan de gang’ in plaats van ‘uitgang’. 

te signalen?  
 
 
 
 
 

 Bouw tussentijdse (kleine) positieve resultaten in en herhaal wat er al bereikt is.
 Hou rekening met de natuurlijke cyclus van twintig minuten.
 Gebruik ‘lichte’ of ‘zware’ woorden.
 Bedank de deelnemers regelmatig.
 Wissel van ruimte en projectie.
 Check je aannames (“ik krijg de indruk, dat we aan … toe zijn?”). 

gebruiken. Wanneer dan tijdens het examen de 
juiste gegevens maar niet boven willen komen, kan 
een klein beetje van diezelfde geur een boost aan 
het geheugen geven. Je kunt dit op verschillende 
manieren toepassen: laat mensen eten bereiden 
en nuttigen (geur, smaak), of met hun handen 
werken (tast) of tekenen en schilderen (zien).  
Het werkt, zowel tijdens het opslaan als bij het 
terugzoeken.
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Hoe bevor-   Begin met rust, hoofd leeg maken, niet te energieke energizers. 

der je ‘Slow   Neem zelf de tijd, beschouw tijd niet als een limiet, of iets wat je moet halen, maar als 

thinking’?  

 
 
 
 

 

 
 

 

 

 

een beschikbare ruimte. 
 Begin niet aan iets wat je niet kunt afmaken. Schrap liever een deel van het programma, 
dan je te haasten.
 Maak de deelnemers zelf verantwoordelijk voor het bijhouden van de tijd. 
Sociaal Convergent.
 Werk in kleine groepen, waardoor mensen veel intensiever samenwerken.
 Bedenk dat de meeste mensen een grotere hekel hebben aan een klein verlies, dan ze 
blij zijn met grote winst. 
 Kap gerust iets af wanneer het nergens toe leidt. Geef iemand dertig seconden om een 
bezwaar te uiten en laat het hem of haar daarna opschrijven. 
 Vraag door, met name wanneer iemand iets beweert als ‘autoriteit’. 
 Vermijd generalisaties vanuit voorbeelden, de uitzondering is de regel. Herformuleer in 
een andere metafoor.
 Geef deelnemers de gelegenheid om terug te komen op een eerdere mening. Laat ze er 
gerust even zelf over denken, in een kleine groep of tijdens de pauze.
 Vraag deelnemers speels om te komen met tegenvoorbeelden, fantasieën en andere 
beelden.
 Laat deelnemers een ‘labyrint’ lopen, figuurlijk dan, door met een omweg naar het 
resultaat te gaan. 

En verder  

 
 

 
 
 

 

 Hou verwachtingen beperkt, ook naar de opdrachtgever toe. Verbeteringen zijn zelden 
meer dan 15%.
 Maak problemen ingewikkelder, complexer, verrassender.
 Een door deelnemers zelf verkozen ‘verkeerde’ oplossing werkt altijd beter dan een 
opgelegde ‘goede’ oplossing.
 Zeg ‘ik weet het niet’. Of ‘geen idee’. En blijf daar zo lang mogelijk bij.
 Experimenteer, probeer uit.
 Voeg random elementen toe; laat bijvoorbeeld blind een beeldkaart kiezen. Of bouw 
door op de naam van een passerend schip. 
 Blijf nieuwsgierig, laat je verrassen.

De kracht   Zorg voor verschillende (werk)vormen van kennisoverdracht, bijvoorbeeld eerst in 

van tweetallen bespreken, dan uitwerken op borden, dan delen met de groep enz. 

verwerken   Wissel per fase van het proces ruimtes af naar gelang het gewenste doel of de  
gewenste sfeer. 

en de LEF   Laat mensen regelmatig bewegen van de ene naar de andere ruimte. 
ruimte  

 
 Maak een ruimte waarin mensen kunnen ‘bubbelen’, even languit liggen.
Wissel licht en donker af, evenals kleine en grote ruimtes. 
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De kracht 
van verstillen
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10.1  De kracht van verstillen  
en het breinleren

Aandachtstrategieën in organisaties beperken zich 
vaak tot de zogenoemde vernauwdobjectgerichte 
aandacht. Deze stelt mensen in staat bepaalde 
taken goed gestructureerd uit te voeren. Echter, 
langdurig aanhoudende vernauwdobjectgerichte 
aandacht resulteert in stress. Het lichaam heeft 
dan veel energie nodig om een dergelijke focus 
lang vol te kunnen houden. Dat heeft het effect 
van een knop die blijvend ‘aan’ staat. Dit gebeurt 
bijvoorbeeld: 
 als er een te grote focus is op doen of op 

resultaat;
 bij een toename van de hoeveelheid taken en 

daarmee werkdruk;
 bij een toename van de hoeveelheid informatie 

en prikkels, denk aan social media;
 als leef en werkomgevingen steeds complexer 

worden.

Meditatie en reflectietechnieken vormen al 
duizenden jaren onderdeel van het menszijn. Veel 
culturen kennen een belangrijke traditie op het 
gebied van rust en contemplatie en onderkennen 
het grote belang daarvan. Reflectie draagt 
aantoonbaar bij aan de verwerking van informatie 
en het verwerven van nieuwe inzichten. Ook biedt 
‘vertraging’ gelegenheid om te observeren en waar 
te nemen. Stilte, het luisteren naar een verhaal of 
muziek, draagt bij aan de bewustwording. Even 
stilstaan en onderzoeken wat er bij je leeft, geeft 
inzicht in hoe je jezelf verhoudt tot een ander of  
de situatie. 

Ons lichaam kan niet continu op scherp staan of 
alert zijn. Je hebt tijd voor ontspanning nodig.  
De juiste afwisseling in stress en ontspanning is 
belangrijk. Als deelnemers van een LEFsessie 
eigen ervaringen kunnen onderzoeken en 
uitwisselen ontstaat er een verdieping in de 
betrokkenheid die ze ervaren. Dit bereik je door 

middel van verstilling. Verstillen staat in deze zin 
ook voor reflectie.

Uit het breinleren weten we dat korte brain breaks 
een positief effect hebben op onze hersenen. Zo 
zorgt een moment van verstilling voor een reset 
van onze neurale circuits en genereert het een 
verhoging van de activiteit in de prefrontale cortex, 
het gebied dat verantwoordelijk is voor ons 
vermogen emoties te reguleren en problemen op 
te lossen. Daarmee hangt samen dat rust en stilte 
bijdragen aan het opruimen van stress, hormonen 
en het klaarmaken voor een volgende fase. 

Dr. Herbert Benson noemt dit de relaxation 
response. Al in 1975 komt hij tot de volgende 
definitie: ‘The relaxation response is a physical 
state of deep rest that changes the physical and 
emotional responses to stress (...) and the opposite 
of the fight or flight response.’ Studies tonen aan 
dat een ontspanningsreactie een vermindering van 
het metabolisme en een vertraging van adem
haling, hartslag en hersenactiviteit tot gevolg 
heeft. In de afgelopen decennia is de invloed van 
meditatie en aandachttraining op de hersenen 
breed onderzocht, ook met het oog op de 
praktische toepasbaarheid daarvan in ons  
dagelijks leven. 

Zo ontwikkelde Jon KabatZinn vanuit de 
Universiteit van Massachusetts het programma 
MindfulnessBased Stress Reduction (MBSR). Hij 
toonde aan dat het effectief angst, stress en pijn 
vermindert. Mindfulness staat in de belangstelling 
bij onder andere de gezondheidszorg, bedrijfs
leven, onderwijs en overheid! 

Herhaald onderzoek toont aan dat het inlassen van 
stiltemomenten niet alleen de hersenactiviteit 
kalmeert, maar ook het autonome (sympathisch 
en parasympatisch) zenuwstelsel activeert. Dit 
stelsel bewaart de balans in vrijwel alle lichaams
processen. Door de hartslag en bloeddruk te 
verlagen verbeteren onze copingstrategieën.  
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Ons denken verbetert en we zijn beter in staat 
onze emoties te reguleren, waardoor we in staat 
zijn onze ervaringen vanuit meerdere opties te 
beschouwen en te benaderen. Verstilling en 
reflectie stellen ons in staat uitdagingen effectiever
en creatiever aan te pakken. 

10.2  Verstillen in een 
LEF-sessie

In beslag genomen door constante informatie
stromen, agenda’s en to dolijstjes komen LEF 
sessies voor deelnemers zowel ongelegen als 
gelegen. De facilitator kan dan deelnemers de 
gelegenheid geven om te vertragen, zich thuis te  
voelen in de setting/ruimte en het hoofd leeg
maken. Hij of zij past een interventie toe die ze 
in staat stelt even te resetten, ruimte te maken 
door zaken even te parkeren. Verstillen kun je zien 
als een andere vorm van de kracht van verwerken. 

In de LEFaanpak is verstilling een instrument om 
bestaande neigingen en reactiepatronen van ons 
brein te kunnen doorbreken. Benson zegt daarover 
dat de relaxation response de trein van je 

 dagelijkse denkpatronen doorbreekt. Verstilling 
kan ingezet worden om deelnemers hun oordeel te 
laten uitstellen. Verstillen als een voorbeeld van uit 
je gewoontegedrag komen. Door eerst te verstillen 
kun je deelnemers laten observeren wat er in hun 
hoofd omgaat. Je nodigt ze uit om uit de identifi
catie met het probleem/dilemma te stappen, 
waardoor ruimte ontstaat voor een andere blik  
of andere oplossing. 

In de Theory U van Otto Scharmer wordt verstilling 
ook de presencing fase genoemd. De fase – onder 
in de U – waarin je oude ideeën/gedachten/
patronen loslaat en er ruimte in je denken ontstaat 
voor het nieuwe. Het perspectief van in beslag 
genomen te zijn met de individuele ‘ikbehoeften 
en doelen kan door inlassen van verstilling en 
reflectie verschuiven naar een ‘wijperspectief’.
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Verstilling kan verder ingezet worden om persoon
lijke gevoelens en betrokkenheid bij het probleem 
boven tafel te krijgen. Als de gedachtestroom tot 
stilstand komt, zijn deelnemers beter in staat om 
afstand te nemen en zich bewuster te worden van 
hun eigen relatie en indrukken met betrekking tot 
het vraagstuk. Ook zijn ze daardoor beter in staat 
hun persoonlijke motivatie of standpunt ten 
aanzien van het thema te bevragen. Dit vergroot 
hun inzicht in de dilemma’s die er spelen. 

Door je bewust te worden van je positie binnen 
een groep en te accepteren dat deze in de eerste 
plaats gelijk is aan die van anderen, kun je 
bovendien met een verminderde persoonlijke en 
emotionele bias kijken naar inhoudelijke thema’s 
en problemen. Dit helpt om dichter bij de kern/
essentie te komen en na de stilte met nieuwe 

energie, efficiënt verder te gaan met het proces.  
Na een stilte staan deelnemers weer met elkaar in 
verbinding.

Verstilling aan het einde van een sessie kan 
bijdragen aan het verwerken van wat in (een) 
eerdere fase(n) van een sessie is gebeurd. Als 
afsluiting creëer je bijvoorbeeld letterlijk een ‘eigen 
bubbel’ met weinig input. Je kunt dit als facilitator 
bereiken door de deelnemers op de matjes te laten 
liggen, of met behulp van de L’en met een 
aquariumprojectie én bubbelgeluiden. Verstilling 
inbrengen is zo een interventie die bijdraagt aan 
het proces van integratie en acceptatie, te weten: 
 effectieve besluitvorming;
 vergroten van de creativiteit;
 vergroten van vitaliteit;
 vermindering van spanning of stress.

Schema polariteiten van verstilling

Vrij vertaald van Fight or flight response Relaxation response 
Herbert Benson

Actie Rust 
Inspanning Ontspanning

Doemodus Zijn modes
Toekomstgericht Hier en nu

Vaststaande mindset Open mindset
Verticale besluitvorming Horizontale dialoog

Doen zonder inzicht Weten wat je doet
Actie heeft prioriteit boven reflectie  Schakelen tussen actie en reflectie

Onwelgevallige informatie wegdrukken  Openheid voor afwijkende informatie
Aandacht gericht op mentale informatie Aandacht open voor alle velden van ervaring

Gedachten zijn persistent, sturend Gedachten zijn losjes en associatief
Sympathisch zenuwstelsel Parasympatisch zenuwstelsel

Activeringshormonen Verbindingshormonen
Gerichte focus Geringe focus

Routinematig handelen Unieke respons, experiment, tentatief
Functionele houding tot de ander Open houding tot de ander

Energie naar buiten gericht, extremiteiten Energie naar binnen gericht, centrum, buik
Gevoel van afgezonderd zijn van de wereld Gevoel van verbonden zijn met de wereld

Eigen mening verdedigen Cumulatief inzicht verwerven
Gericht op resultaten Gericht op resultaten én samenwerking

Winnen of verliezen Winwin situatie
Elkaar afrekenen Van elkaar leren
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10.3  De  kracht van verstillen 
en de LEF-ruimte 

Houding
• Zorg voor comfortabel meubilair, waar de 

deelnemers rechtop kunnen zitten of kunnen 
liggen. De L’en zijn geschikt om zowel rechtop  
te zitten als voor een zit/lighouding. 

• Zet matjes in voor ontspanningsoefeningen.
• De meditatiestoelen zijn bij uitstek geschikt om 

de deelnemers in een actieve houding te zetten, 
bijvoorbeeld een ‘goed’ gesprek stimuleren. 

Beeld
Kies afbeeldingen uit de natuur die individueel
convergent zijn, zoals van bergen, vergezichten,  
de zee of watervallen. De film van het heelal is  
een klassieker voor reflectie. Ook is er een film  
van het strand die reflectie bevordert. 

Beweging
• Ga tussendoor naar buiten om in stilte of  

met een reflectievraag te wandelen.
• Ga in stilte in een ruime kring zitten, 

 bijvoorbeeld in de serre. 

Voeding
• Laat de deelnemers voedsel proeven of ruiken.
• Besteed aandacht aan de afkomst en/of de 

productie van het eten. 
• Laat deelnemers in stilte eten als een groep  

door een verhitte discussie ontregeld raakt. 

10.4  De kracht van verstillen  
en de LEF-praktijk

Vraag 
• Sta even stil bij hoe je hier binnenkwam,  

waar was je mee bezig? 
• Even in stilte tot jezelf komen, voordat je aan 

een divergerende fase bij de startvraag begint, 
als een reflectie met focus op de vraag of de 
uitkomst vereist is. 

• Schrijf in stilte één zin, één/enkele woord(en), 
één actiepunt per geeltje. 

Groep
• Laat duo’s synchroon bewegen of elkaar 30 

seconden een hand geven met oogcontact en 
dan uitwisselen wat dat met hen deed.

• Een individueel reflectief moment in de sessie. 
• Jezelf neerzetten bij de opening van een sessie, 

door je naam te noemen voordat je spreekt. 

Omgeving 
• Je lichaam voelen aan het slot van een sessie. 
• Ook kunnen individuele reflectiemomenten 

helpen bij het in kaart brengen van individuele 
standpunt(en). Je kunt dit ook fysiek uitzetten in 
de ruimte, denk aan organisatie opstellingen en 
een methodiek als Deep Democracy.
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10.5  De kracht van verstillen  
en de LEF-facilitator

Verstilling kan bij mensen die daar geen of weinig 
ervaring mee hebben ook enorme weerstand 
oproepen of zelfs als contraproductief worden 
gezien en ervaren. In een dergelijke situatie kan  
er een krachtenveld ontstaan dat zorgt voor 
polarisatie.

Verstillingsinterventies zijn vooral geschikt om in 
te zetten bij overgangsmomenten. Je kunt hierbij 
denken aan de metafoor van de in en uitademing 
of het ‘starten, vliegen en landen’. In de learning 
arches van Kaospilot (de eigenzinnige business and 
design school in Aarhus, Denemarken) is sprake van 
interventies als spanningsbogen:
a ‘set it’: voorsorteren op een onderdeel;
b ‘facilitate and hold it’: toepassen van de 

interventies waar het om draait;
c ‘land it’: weer laten landen van het geleerde  

en ervarene. 
Verstilling is geschikt als markering van het begin 
of einde van een boog.

Verstilling en reflectie is een individuele (en 
intieme) aangelegenheid. De deelnemer aan  
de sessie kan een door de facilitator gegeven 
opdracht tot verstilling ervaren als een inbreuk op 
zijn binnenwereld (of innerspace). Dat doe je niet 
zomaar op commando. Het kan weerstand 
oproepen. Als de deelnemer wordt uitgenodigd 

om in het hier en nu zijn aandacht naar binnen te 
richten, dan kan hij/zij niet anders dan de diepte 
opzoeken van zijn/haar gedachten, emoties en 
beleving van het lichaam. Hiermee stuur je iemand 
naar dat wat in het onbewuste gedeelte zit. Dit 
kan zich manifesteren in lichamelijke sensaties, 
zoals een lichte spanning in de nek, de gedachte 
aan wat er nog aan werk ligt, het opmerken dat 
het te langzaam gaat of dat het meubilair 
ongemakkelijk zit. Het spreekt het vermogen van 
de deelnemer aan om zichzelf en de eigen 
gedachten te kunnen verduren en op te merken 
wat er opborrelt zonder te oordelen of direct te 
reageren. Het is echter belangrijk dat je als 
facilitator beseft dat dit niet in een keer bereikt 
wordt, maar training vergt, zoals door mind
fulness, yoga of andere meditatieve technieken. 



Een blik op 
de toekomst 
van LEF
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In zijn ruimtes brengt LEF pioniers samen die betrokken zijn bij het oplossen van grote 
maatschappelijke problemen. Een circulaire economie, leefbare steden en slimme en groene 
mobiliteit zijn veelbesproken onderwerpen. LEF Future Center speelt zo een belangrijke rol 
onderweg naar een slimmere en duurzame toekomst.
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‘Logic will get you from A to B, imagination will  
take you everywhere’ 

In deze tijd, met exponentiële ontwikkelingen en toenemende complexiteit, is ons 
aanpassingsvermogen erg belangrijk. Daarmee wordt ook een beroep gedaan op 
een positieve verbeelding van de wereld van morgen. Als Future Center van 
Rijkswaterstaat faciliteren we naast de fysieke ruimte vooral ook de mentale 
ruimte om de toekomst samen te verbeelden en te beleven.

Albert Einstein leerde ons tijdens het kantelpunt van de industriële revolutie rond 
1900 dat verbeelding belangrijker is dan kennis als je bestaande patronen wil 
doorbreken. Alhoewel de quote boven deze tekst populair geformuleerd is en niet 
exact in zijn publicaties is terug te vinden, inspireert en prikkelt dit ons vermogen. 
Dat is precies de bedoeling van een Future Center en wellicht ook de oorspronke
lijke bedoeling van Einstein. Exact zei Einstein namelijk het volgende.

‘Imagination is more important than knowledge. For knowledge is limited, whereas imagination 
embraces the entire world, stimulating progress, giving birth to evolution.’

LEF evolueert zich tot Future Center voor thema’s van de toekomst van Nederland, 
door te anticiperen op de grote transities van Infrastructuur en Waterstaat richting 
2050 die ook op een globaal niveau spelen. Denk aan klimaatadaptatie, slimme en 
groene mobiliteit en circulaire economie. Dat vraagt om cocreatie en nieuwe 
manieren van samenwerken, waarbij de opgaven centraal staan.

We bieden in het hart van ons centrum een Future Lab met sociaal innovatieve 
methoden en nieuwe technologie, waarin we uw opgave in concepten visualiseren 
en simuleren. In open dialoog en gelijkwaardige samenwerking met belanghebben
den. Verder gefaciliteerd in een traject van verandering en bewustwording, in plaats 
van eenmalige interventies. Veiligheid, verbinding en vertrouwen vormen de basis 
voor een positieve beleving, waarin de toekomst wordt doorleefd en tastbare 
oplossingen de opgave binnen bereik brengen. Voor nu en volgende generaties.

Waardevolle inzichten geven we door. Door hiervan te blijven leren en te ontwikke
len, zijn medewerkers en partners toekomstklaar voor de transities richting 2050.

Let’s experience the future!

Arnold Koning
Creative lead Future Center
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