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VOORWOORD

Dit is een boek over leiderschap, en wel over leiderschap naar het

model van Jezus. In mijn zoektocht naar eigentijds leiderschap heb

ik veel van Jezus kunnen leren. Bij toeval raakte ik begin 2004 tevens

in contact met het Centrum voor Servant Leadership, ondergebracht

bij Marezate in Hilversum. Er bleek een match: de ideeën van Robert

Greenleaf over dienstbaar leiderschap die de wereld veroveren, zijn

terug te voeren op de aloude leiderschapsprincipes van Jezus. Tjeb

Maris en Jan Wisselink, bedankt voor de inspirerende gesprekken!

Dit boek is geschreven voor leiders die op zoek zijn naar een nieu-

we stijl van leiding geven. Jezus leidde door te dienen. Hij was geen

leider die boven zijn team stond, maar hij stond naast zijn mensen.

Hij was er voor zijn teamleden en had een persoonlijke relatie met

hen. Door zijn leven inspireerde Jezus anderen en bracht hen in

beweging. Zijn leiderschapsstijl sluit dan ook naadloos aan bij de

behoeften van mensen in de 21ste eeuw. Ik zou zeggen: laat u verras-

sen door van Jezus te leren hoe u de leider wordt die mensen graag

willen volgen.

Rudi Hakvoort
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1. Waar zijn de leiders van de 21ste eeuw?

De uitdaging

Stelt u zich eens voor dat iedere werknemer van elk bedrijf zelf zijn

baas mag uitkiezen. De oude situatie wordt vergeten, afdelingen val-

len uiteen en mensen volgen hun hart: voor welke leider willen zij

gaan? Bent u dan aantrekkelijk? Hoeveel mensen komen bij u? Zijn

er mensen die niets liever doen dan voor u werken?

Het is misschien maar goed dat dit enkel een gedachte-experiment

is. De wereld zou er dramatisch anders uit komen te zien. Het is na-

melijk een feit dat veel mensen niet tevre-

den zijn over hun baas. Toch is de vraag re-

levant. Dit boek gaat namelijk over

leiderschap en hét kenmerk van een leider

is dat hij/zij mensen aan zich weet te bin-

den. Per definitie is een leider iemand die

de mensen graag willen volgen. Dus dan

toch maar de vraag: bent u aantrekkelijk voor andere mensen? Bent u

zó inspirerend dat mensen u uitkiezen om voor te werken? Misschien

hebt u hier nog nooit over nagedacht. En toch is dit de kernvraag voor

leiders van de 21ste eeuw: boeit u uw mensen? En kunt u uw team

mobiliseren om een droom, uw droom van een nieuwe toekomst te

verwezenlijken en wel onder uw enthousiasmerende leiding?

Bijna tweeduizend jaar geleden waren er veel leiders in Israël: poli-

tieke leiders zoals stadhouders en legeroversten en ook allerlei reli-

gieuze leiders. Maar één persoon trok meer dan anderen de aandacht:

een eenvoudige timmerman reisde het land door en merkwaardig ge-

Per definitie is een leider
iemand die de mensen

graag willen volgen.
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noeg dromden grote menigten mensen samen om naar hem te luiste-

ren en om bij hem te zijn. Deze man had iets dat anderen níet had-

den. Hij had geen formele opleiding genoten, maar hij durfde zich te

meten met de groten van zijn tijd. Hij bezat geen diploma’s, maar hij

had toch gezag. Hij was afkomstig van een uithoek van Palestina,

maar hij was het onderwerp van gesprek in de hoofdstad. Mensen

kozen er vrijwillig voor hem te volgen en voor hem te werken. Deze

man was Jezus van Nazareth. Hij was een geboren leider.

Sterker nog: Jezus was de succesvolste leider ooit! Zijn ‘organisatie’,

het christendom, is de meest fantastische onderneming die ooit

door één enkele leider is neergezet. Zelfs na tweeduizend jaar is het

christendom nog springlevend. Aantal volgers? Ontelbaar. Loyali-

teit? Er zijn mensen die hun leven ervoor geven. Distributie?

Wereldwijd, in elk werelddeel en in elk land. Product? Mensen die

hun leven willen inrichten naar de principes die Jezus heeft geleerd.

Er valt veel van Jezus te leren. Kijken we los van Jezus’ religieuze

missie naar zijn leidersaanpak, dan kunnen we heel wat zonder aan-

passing overbrengen naar de 21ste eeuw. Jezus’ stijl van leiderschap

is fris en krachtig. Hij hield er geen slogan of truc op na en was dan

ook geen managementgoeroe zoals wij er vandaag zovelen kennen.

Jezus was eenvoudigweg een leider die mensen aansprak en boeide.

Van zijn aanpak, die aandacht had voor de hele mens, kunnen we

veel leren. En daarom daag ik u uit om met mij enkele van zijn

leiderschapsgeheimen te ontdekken. Durft u dat aan? Durft u zijn

stijl tot de uwe te maken? Ik ben ervan overtuigd dat als mensen dan

zelf hun nieuwe leider mogen uitkiezen, u niet alleen blijft staan.

Manager of leider?

Nadat Jim Cantalupo 28 jaar voor fastfoodketen McDonald’s had

gewerkt, in zijn laatste functie als topman, ging hij in 2001 met
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Jezus over delegeren
‘Wie u ontvangt, ontvangt mij’

Sommige leiders willen alles zelf doen. Het gevolg is

een werkweek van meer dan tachtig uur. Zo hoeft het

niet, want als leider hóef je niet alles zelf te doen. Jezus

had geen moeite met delegeren. Het leverde hem

extra tijd op en droeg bovendien bij aan de training

van zijn team. Mensen vinden het fijn om verant-

woordelijkheid te dragen. Maar dit vraagt wel om ver-

trouwen bij de leider. Jezus gaf dat. Ook naar ‘buiten’

toe droeg hij dit uit: hij en zijn volgelingen waren één.

Als hij een van zijn volgelingen stuurde, was het alsof

hijzelf kwam.
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pensioen. Zijn opvolger had het tij tegen: de winsten liepen snel te-

rug en de koers van het aandeel daalde fors. In januari 2003 werd

Cantalupo in arren moede teruggehaald: hij was de enige die McDo-

nald’s nog kon redden.

Jim was een briljante man en een fantastische leider. Hij had een

visie voor McDonald’s – ‘we’re a lifestyle brand and that’s where I’d

like to see us end up’ – en had een neus om McDonald’s (wederom in

zijn woorden) ‘relevant and innovating’ te houden. Mede als reactie

op de aantijgingen dat fastfoodketens medeverantwoordelijk zijn

voor de Amerikaanse vetzucht, was hij het die salades en gegrilde kip

in de McDonald’s introduceerde. Kort na zijn terugkeer bereikten de

verkoopcijfers hun hoogste piek sinds dertig jaar, zelfs ondanks de

BSE-crisis, waardoor veel Amerikanen huiverig waren geworden

voor het eten van vleesproducten. Nog een week voor zijn dood in-

troduceerde Jim in de Verenigde Staten het Go Active! Adult Happy

Meal, bestaande uit een salade, een fles bronwater en zelfs een pedo-

meter (voetstappenteller) om mensen aan te moedigen meer te

lopen.

Jim Cantalupo stierf in het harnas: tijdens een bezoek aan

franchisehouders in Orlando, Florida, werd hij onwel. Hij kreeg

een hartinfarct en overleed korte tijd later. De koers van het aandeel

op Wallstreet daalde bij het horen van Jims overlijdensbericht.

Investeerders concludeerden dat het onwaarschijnlijk was dat

McDonald’s een tweede zo sterke man zou hebben, met eenzelfde

visie en passie voor het bedrijf als Jim.

Hierboven schreef ik dat dit boek over leiderschap gaat. Daarmee

bedoel ik iets anders dan ‘managerschap’ (het woord bestaat niet

eens). Jim Cantalupo was meer dan een manager, hij was een leider.

Hij wist zaken voor elkaar te krijgen: niet via instructies en taakstel-

lingen, maar door inspiratie. Hij had een inspirerende visie en zo

kreeg hij de organisatie mee. Jim was een geboren leider.
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‘Most organizations are underled and overmanaged’, poneerde

Warren Bennis. Leiderschap heeft te maken met het aangeven van de

richting en management met het efficiënt in een bepaalde richting

bewegen. Stephen Covey definieerde een manager als iemand die zo

efficiënt mogelijk probeert een ladder te beklimmen, terwijl hij een

leider typeerde als iemand die eerst onderzoekt tegen welke muur de

ladder moet worden gezet. Een leider doet het zoals het moet, een

manager doet het zoals het gaat. In de woorden van Peter Drucker:

‘Management is dingen goed doen; leiderschap is de goede dingen

doen.’

Voordat we verder gaan, is het goed om eerst te definiëren wat ik

in dit boek onder ‘leiderschap’ versta. Van Dale vermeldt onder het

lemma ‘leider’ niet alleen ‘persoon die leidt, bestuurt, aanvoerder,

voorganger’, maar ook: ‘in politieke zin in het bijzonder: persoon die

zich opgeworpen heeft tot aanvoerder en bestuurder van een natie in

absolutistische zin, zoals Hilter, Franco e.d.’. Blijkbaar is leiderschap

een breed begrip. In dit boek zal ik het woord ‘leider’ gebruiken voor

iemand die de verantwoordelijkheid heeft om een organisatie (of

een deel daarvan) de weg te wijzen en mensen beïnvloedt om die

weg ook te bewandelen. Hiermee kan dit begrip worden toegepast

op de bestuursvoorzitter van een multinational of een bankdirec-

teur, maar ook op een padvindershopman of zelfs een kerkelijke

voorganger.

Tabel 1. Enkele verschillen tussen managers en leiders

Managers zeggen: Leiders zeggen:

Hoe komen we er? Waar gaan we naartoe?

Doe! Kijk!

Hier is een kaart… Dit is de bestemming…

Volg dit pad. Zoek je weg.

Zo moet het gaan. Dit moet het worden.
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Lawrence Appley heeft treffend opgemerkt dat ‘het hedendaagse

management zich op het niveau van de medische wetenschap be-

vindt in de tijd dat men tot de conclusie kwam dat het werken in een

apotheek onvoldoende training inhield

om dokter te worden’. En hierin zit een

kern van waarheid. We verrichten met zijn

allen veel trucjes, want zo hebben we dat

geleerd. Maar veel organisaties hebben

eigenlijk leiders nodig. Leiders die veran-

deringen kunnen bewerkstelligen. Leiders

die de omstandigheden ‘lezen’ en een nieuwe toekomst dromen. En

leiders die dergelijke vergezichten vertolken en anderen mobiliseren

om die droom werkelijkheid te laten worden.

Daar draait het om: om leiderschap. Om de manier waarop u lei-

der kunt worden en mensen enthousiast krijgt om zichzelf aan u te

‘geven’. En om de manier waarop u langdurige, persoonlijke relaties

kunt aangaan met uw medewerkers. Misschien verliest u daarbij iets.

Maar in ieder geval kunt u er veel mee winnen. Want het sjabloon

voor leiderschap is veelbelovend: Jezus van Nazareth.

Jezus als leider

Over Jezus is veel te zeggen. Miljoenen boeken zijn er over hem ge-

schreven. Heel zijn leven is bijzonder. Vanaf zijn geboorte in een stal

die jaarlijks herdacht wordt tijdens het kerstfeest, tot zijn terechtstel-

ling aan een kruis en zijn wonderbaarlijke opstanding uit de dood:

het thema van Pasen. Maar hier gaat dit boek niet over.

Dit boek gaat ook niet over Jezus’ missie, noch over zijn leer of

over zijn wonderen. Het beperkt zich tot één ding: Jezus’ uitstekende

leiderskwaliteiten. Want hoe men ook over Jezus denkt, een groot

leider was hij. Hij leefde niet onopgemerkt. Zijn boodschap klonk

Management is dingen goed
doen; leiderschap is de

goede dingen doen.
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Jezus over eenvoud
‘Als uw oog op één ding is gericht,

zal uw leven helder zijn’

Veel mensen streven naar meerdere doelen tegelijk.

De visie is zo complex dat niemand de missie kan

onthouden. Jezus leerde dat eenvoud wonderen doet.

Een kort en bondig mission-statement, een heldere,

voor iedereen begrijpelijke visie: dit alles inspireert en

beïnvloedt mensen. Jezus leerde zijn volgelingen con-

crete doelen na te streven. Hoed u daarom voor com-

plexiteit. Het is lastig om op meerdere fronten tegelijk

oorlog te voeren.



16

door heel Israël. En door een team te trainen dat na zijn afscheid de

fakkel van hem overnam, verspreidde zijn invloed zich door het hele

Romeinse Rijk. Inmiddels is er geen land ter wereld meer waar men

nog nooit van Jezus heeft gehoord. Miljoenen mensen claimen van-

daag zijn volgelingen te zijn en noemen zich naar hem. Dát is pas

impact hebben!

Leiderschap volgens Jezus. Waarom ook niet? Zelfs als de pream-

bule van de Europese Grondwet geen melding maakt van het chris-

tendom – vooral omwille van de door de verlichte Fransen geëiste

scheiding tussen kerk en staat – blijft de westerse samenleving ge-

worteld in de joods-christelijke traditie. Dat is onloochenbaar. Jezus

heeft zijn afdruk achtergelaten in onze geschiedenis én in ons den-

ken, onze moraal. Juist in deze postmoderne tijd mag Jezus’ bood-

schap voor sommigen niet langer relevant worden geacht, zijn leven

lijkt meer mensen dan ooit aan te spreken en te inspireren.

Om alvast een tipje van de sluier op te lichten: Jezus’ principes van

leiderschap zetten de wereld op zijn kop. Waar veel leiders pronken

met hun grootheid, leerde Jezus liefde en

dienstbaarheid. Leiders als dienaars. Is dit

niet een contradictio in terminis? Wel, dit is

de paradox van Jezus’ leiderschap. En dit

waren niet slechts woorden, want het is erg

makkelijk om dingen alleen maar te zeg-

gen. Jezus heeft zijn dienende leider-

schapsstijl in de praktijk ook laten zien. Hij

heeft zich zelfs aan het eind van zijn leven

letterlijk voor zijn volgelingen opgeofferd.

Hij was een leider die zijn team belangrijker vond dan zichzelf.

Jezus’ stijl van leiding geven is gemakkelijk te begrijpen, maar kan

wel moeilijk te implementeren zijn. Het is niet zozeer ingewikkeld

als wel intensief. Het vraagt namelijk om langdurig in het leven van

anderen te investeren en geduld te hebben totdat die anderen de

Jezus’ stijl van leiding geven
is niet zozeer ingewikkeld

als wel intensief. Het vraagt
namelijk om langdurig in
het leven van anderen te

investeren…
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leercurve voldoende hebben doorlopen. Dit kan alleen als een leider

zich kwetsbaar en open opstelt. En bovenal kost het veel tijd en ener-

gie. Het voorbeeld van Jezus laat echter zien dat de beloning de in-

spanning meer dan waard is: Jezus’ aanpak leidt tot een gevoel van

succes bij leider én volgeling. En daarmee vermenigvuldigt een lei-

der zijn effectiviteit.

Leiderschap volgens Jezus: is dat de zoveelste succesformule op de

Mont Blanc van managementtrucs? Ik denk dat Jezus’ leiderschaps-

stijl meer is dan dat. Jezus leert een houding: een houding voor hoe

leiders kunnen leiding geven. Dat heeft Jezus laten zien in zijn leven.

En hij heeft er ook over gesproken. Verspreid door dit boek staat een

aantal markante uitspraken van Jezus. Elke uitspraak verwoordt een

leiderschapsprincipe dat Jezus volgde. Waar de hoofdtekst vooral op

Jezus’ leven de nadruk legt, geven de kaders pareltjes van wijsheid uit

de overgeleverde toespraken van Jezus.

Ten slotte nog een enkel woord over de gebruikte historische

bronnen. Jezus leefde in de eerste eeuw van onze jaartelling. Voor

een nauwkeurig verslag zijn we dan ook aangewezen op oude tek-

sten. In het bijzonder zijn dit de verslagen van de vier evangelisten

zoals die in de bijbel zijn opgenomen. Wellicht bent u (net als de

schrijver dezes) gewend deze evangeliën vooral vanwege hun reli-

gieuze boodschap te lezen. Hieronder zal ik geregeld bekende en

wellicht ook minder bekende passages noemen, evenwel enkel om

daaruit te leren hoe Jezus anderen leidde.

Wil de echte leider opstaan?

‘We missen richting! We weten niet welke diensten ons bedrijf in de

toekomst moet leveren, want we weten niet waar het naartoe gaat!’

‘We veranderen elke drie maanden van markt en van product, afhan-

kelijk van onze kwartaalresultaten en van wat onze concurrenten doen…’
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‘We moeten efficiënter worden en ons meer op de klant gaan richten.

Maar wie zijn onze klanten eigenlijk? Zijn dat volgend jaar nog dezelf-

de klanten als gisteren?’

Wie kent dit soort vragen niet? Verandert de wereld te snel? Of zijn

er gewoon te weinig leiders, te weinig mensen die de richting kun-

nen aangeven? Dit is dé grote uitdaging voor hedendaagse leiders: de

richting duiden in een wereld die al sneller en sneller doordraait.

Leiders moeten de weg wijzen. Daarom hebben mensen behoefte

aan leiders. Wij gaan waar anderen gaan, wij willen wat anderen wil-

len, wij doen wat anderen doen.

Hiermee rijst de oude vraag naar wat een leider tot leider maakt.

Heeft een leider een bijzonder charisma? Heeft hij uitzonderlijke

vaardigheden of een specifieke deskundigheid? Van Margaret

Thatcher stamt de vergelijking dat een leider net een dame is: als je

moet zeggen dat je er een bent, ben je het waarschijnlijk níet. En

Colin Powell is van mening dat je het als leider pas echt hebt ge-

maakt als de mensen je overal volgen, al was het maar uit nieuws-

gierigheid – zoals Jezus dus. Kortom: waarom volgen mensen som-

mige leiders wel en andere aanvoerders niet?

Al in het Griekenland van de klassieken worstelden de grote filo-

sofen met de vraag naar de essentie van leiderschap. Zo beschreef

zowel Plato in zijn De Republiek als Aristoteles in zijn Politiek de

relatie tussen de democratische staatsorde van die tijd en politiek

leiderschap. Plato concludeerde dat bijzondere kennis een leider

kenmerkt. In zijn beleving onderscheidt een leider zich hiermee van

bijvoorbeeld een visser: zoals een visser kennis heeft van vissen van-

gen, zo heeft een leider bijzondere kennis van bestuur. Aan het heb-

ben van die kennis ontleent Plato’s leider zijn gezag. En sinds Plato

hebben duizenden andere filosofen en denkers ideeën verkondigd

over wat leiders tot leiders maakt. Helaas is geen van alle de heilige

graal van succesvol leiderschap gebleken.
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Tegenwoordig geldt een heel specifiek beeld van leiderschap.

Maar al te vaak wordt een leider expliciet of impliciet beschouwd als

een soort superman. Lees de functiebeschrijvingen van de wervings-

advertenties maar, waarin nieuwe topfunctionarissen worden

gezocht. Zij moeten over waslijsten van unieke kwalificaties beschik-

ken. Daarom wil ik nu eerst een drietal misvattingen over leider-

schap wegnemen.

Misvatting 1: Goede leiders beschikken over alle juiste karaktereigen-

schappen

Stel, u vraagt een groep mensen om in woorden te omschrijven hoe

de ware leider eruitziet. Waarschijnlijk

vindt u op de verzamelde lijstjes veel van

de volgende eigenschappen: aardig, intel-

ligent, visionair, welsprekend, moedig,

overtuigend, inspirerend, ervaren, ver-

standig, loyaal, vergevensgezind, ijverig,

gedisciplineerd.

Stel nu dat u dezelfde groep vervolgens

zou vragen om de namen van enkele grote

leiders te noemen. Ook dan kunt u verze-

kerd zijn van een lange lijst: Julius Caesar, Napoleon Bonaparte,

Jeanne d’Arc, Adolf Hitler, Christoffel Columbus, John F. Kennedy,

en nog veel meer. Het wordt interessant om nu te bezien in hoeverre

deze leiders over de genoemde eigenschappen beschikken. Het

vraagt niet zo heel veel inzicht om te constateren dat de match niet

één op één is. Het hebben van goede eigenschappen versterkt blijk-

baar het potentieel van een leider. Of misschien is het omgekeerde

nauwkeuriger: het ontbreken van bepaalde eigenschappen kan lei-

derschap moeilijker maken. Maar de conclusie is onontkoombaar:

goede karaktereigenschappen kunnen een leider weliswaar helpen,

Goede
karaktereigenschappen

kunnen een leider
weliswaar helpen, maar ze

zijn niet essentieel om leider
te zijn.
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maar ze zijn niet essentieel om leider te zijn. Leiderschap houdt meer

in dan een juiste combinatie van eigenschappen.

Misvatting 2: Goed leiderschap komt vooral door goede leiders

Er bestaan ervaren, effectieve leiders die hun sporen verdiend hebben,

maar in een nieuwe situatie de plank volledig misslaan. In hun poging

hun successen te herhalen ontdekken ze dat hun methoden niet altijd

plaats en tijd kunnen overstijgen. Elk bedrijf, elke organisatie, elke

omgeving is nu eenmaal anders. Leiderschap blijkt in hoge mate

afhankelijk van de situatie. Waarom kan iemand in de ene situatie

succesvol zijn, maar in een andere falen? Edgar Elliston heeft gezegd

dat ‘leiderschap drie ingrediënten heeft: een leider, volgers en een ge-

schikte omgeving; als een van deze drie ontbreekt, dooft het vuur’.

Daarom is het te kort door de bocht om te stellen dat leiders automa-

tisch goed leiding geven. Dit hangt namelijk ook van de situatie af…

Leiderschap gaat over leiders, volgers en organisaties. Over

omstandigheden, machtsverhoudingen, het recente verleden, en nog

veel meer. De onderlinge relaties creëren de context waarin een lei-

der functioneert. Daarom is leiderschap

niet alleen een kunde, maar ook een kunst.

Sommige aspecten van leiderschap kun je

meten, andere niet. Wat in de ene context

werkt, werkt soms elders niet. Wat op de

ene plaats succesvol is, hoeft niet op een

andere plek te slagen. Wat voor de ene or-

ganisatie effectief is, kan bij een andere op

een ramp uitlopen. Veel eigenschappen

van een leider zijn inderdaad ‘overdrach-

telijk’: een leider met deze karaktereigenschappen kan hiervan ook

elders profiteren. Maar alleen als de omgeving voor zijn leider-

schapsstijl een ‘gunstige’ basis biedt.

Leiderschap heeft drie
ingrediënten: een leider,
volgers en een geschikte

omgeving; als een van deze
drie ontbreekt, dooft het

vuur.
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Jezus over verantwoording
‘Niet mijn wil, maar uw wil gebeurt’

Elke leider heeft een meerdere. Een afdelingshoofd

heeft een directeur, een directeur een raad van be-

stuur en een raad van bestuur een raad van commis-

sarissen. En allen zijn aan de missie van de onderne-

ming onderworpen en (be)dienen de klanten. Ook als

leider bent u verantwoording schuldig. Jezus erkende

zijn afhankelijkheid. Hij had kaders waarbinnen hij

werkte. Weet daarom waarin u vrij bent om te leiden

en wanneer u verplicht bent om te volgen.
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Zodra zeeschepen de haven van Antwerpen naderen, klimt er een

loods aan boord. Hij kent de vaargeulen en weet welke gevaren de

haven in zich bergt. De loods gidst de kapitein en zijn bemanning

vanuit zee de veilige haven binnen. Zo’n loods is een specialist op

een heel klein gebied. Een Antwerpse loods kent de situatie rondom

de Schelde op zijn duimpje. Maar deze loods kun je niet zomaar

inzetten om vanuit zee de haven van Rotterdam te bereiken. Zijn

vaardigheden als loods zijn boven twijfel verheven, maar de totaal

verschillende context van andere havens garandeert niet zonder

meer dat hij daar óók een betrouwbare gids is. Wellicht dat onze

loods het wel voor een andere haven kan leren, maar dat kost tijd.

Leiderschap heeft daarom niet alleen met de juiste karakter-

eigenschappen te maken. Ook de omgeving is belangrijk. Leiderschap

is situationeel. De leider is ‘onderdeel’ van zijn omgeving. Ralph Stog-

dill heeft hiernaar onderzoek gedaan en geconcludeerd dat bepaalde

situaties een bepaald soort leider vereisen. Iemand die een ‘geboren

leider’ lijkt voor de ene situatie, kan ineffectief blijken in een andere

context. Daarmee kan de conclusie worden getrokken, aldus Stogdill,

dat potentiële leiders worden geboren, maar effectieve leiders ontstaan

als gevolg van omstandigheden, ontwikkeling en ervaring.

Misvatting 3: Alle leiders zijn helden

Waar zijn de hedendaagse leiders? We hebben aan hen meer dan ooit

behoefte, maar waar zijn ze? Alle grote leiders lijken in een andere

tijd te hebben geleefd. Maar meer dan ooit hunkeren we naar hen.

Winston Churchill wordt als een van de grootste leiders van de 20ste

eeuw beschouwd. Hij voerde Engeland in de Tweede Wereldoorlog

naar de overwinning, maar zijn partij leed bij de verkiezingen in

1945 een electorale nederlaag. In ieder geval vanuit ons perspectief

bezien was hij een groot leider. Maar in zijn tijd dacht men daar

blijkbaar anders over.
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De roep om leiders is maar al te vaak een roep om helden. En

natuurlijk, we houden van helden. Mensen willen maar al te graag

helden volgen, idolen die we kunnen bewonderen en verheerlijken.

Maar de nuchterheid gebiedt te zeggen dat

helden schaars zijn. Helden worden gebo-

ren op een bijzondere voedingsbodem van

omstandigheden en kansen terwijl leiders

zich ontwikkelen door hun gedrag. Wij

houden van helden want op hen kunnen

we lijken. We kunnen hen idealiseren. We

kunnen hun levensstijl, hun werkwijze en

hun spreekstijl kopiëren. En na hun over-

lijden worden ze legenden die hun stem-

pel nog lang daarna op de samenleving

drukken. De waarheid is dat maar weinig leiders helden zijn.

De meeste leiders doen gewoon hun werk zonder een cruciale oor-

log met een overwinnende veldslag te beslissen. Hun effectiviteit

groeit met de tijd, echter voornamelijk als gevolg van een aaneenscha-

keling van verstandige beslissingen en goed gedrag. De meeste leiders

raken dan ook niet bekend buiten het kleine kringetje waarin zij actief

zijn. Leiders zijn in de regel geen helden. Het zijn gewone mensen die

op hun eigen plek het werk doen dat gedaan moet worden.

De arena voor 21ste-eeuwse leiders

Op 25 maart 2004 bezocht Tony Blair, eerste minister van Groot-

Brittannië, de Libische leider Kadhafi. Een storm van protest laaide

op. Immers, Kadhafi werd verantwoordelijk gehouden voor de aan-

slag op het PanAm-toestel bij Lockerbie op 21 december 1988. Vooral

de nabestaanden van de slachtoffers uit vlucht 103 van Londen naar

New York waren ziedend: hoe kon Blair Kadhafi nou een hand geven?

Helden worden geboren op
een bijzondere

voedingsbodem van
omstandigheden en kansen

terwijl leiders zich
ontwikkelen door hun

gedrag.
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Nadat de twee leiders zich met elkaar hadden onderhouden, sprak

Blair tijdens een persconferentie de historische woorden: ‘The world

has changed these last few years; and as a result, we must change too.’

Inderdaad, de wereld is veranderd en veel meer dan wij vaak be-

seffen. We leven volgens filosofen in de tijd van het ‘postmodernis-

me’. Dit is de tijd die komt ná het ‘modernisme’ en een soort tegen-

reactie inhoudt. Het is even wennen, maar de 21ste-eeuwse mens is

niet langer ‘modern’. Het tijdperk van het modernisme werd geken-

merkt door de dominante tendens om alles vooral rationeel en ver-

standelijk te benaderen. Het was een direct uitvloeisel van ‘de Ver-

lichting’, de cultuurstroming die in navolging van René Descartes

meende dat de wereld via het menselijk verstand kon worden onder-

worpen.

Maar verstand en kennis hebben in zeker opzicht afgedaan, van-

daar de benaming postmodernisme. Waarom zou je pi in tien mil-

joen decimalen berekenen als voor elke

praktische toepassing twee cijfers achter

de komma ruim voldoen? Mensen willen

niet langer de werkelijkheid kennen in een

steriel laboratorium, maar willen de wer-

kelijkheid ervaren en betekenis aanbren-

gen in hun eigen kleine leventje. Er is een

honger naar echtheid, een hunkering naar

een klein verhaal dat mijn leven relevant

maakt in dit koude, uitgestrekte univer-

sum. Kennis bleek niet het juiste kompas

en daarom zoekt het postmodernisme langs de binnenwegen van er-

varing, emotie en spiritualiteit naar identiteit en de zin van het leven.

De 20ste eeuw was de eeuw van het grote optimisme. Het tomelo-

ze optimisme van de wetenschap en de alle grenzen tartende tech-

niek konden, zo was de verwachting, alle grote problemen oplossen:

de wereld was maakbaar en elk vraagstuk oplosbaar. De medische

Mensen willen niet langer
de werkelijkheid kennen in
een steriel laboratorium,

maar willen de
werkelijkheid ervaren en
betekenis aanbrengen in
hun eigen kleine leventje.
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wetenschap zou de mens tot op hoge leeftijd vitaal houden en op

den duur zelfs het geheim van het leven aan de dood ontfutselen.

Maar de 20ste eeuw heeft uiteindelijk gefaald om fundamenteel orde

op zaken te stellen: na twee wereldoorlogen is een samenleving van

vrede niet dichterbij gekomen. Grote delen van de wereldbevolking

leven onder de armoedegrens. De bodem van de natuurlijke hulp-

bronnen wordt zichtbaar en het zorgvuldig gebalanceerde ecosys-

teem van moeder aarde blijkt aan het afsterven. De moderne eeuw

heeft kasten vol puzzelstukjes nagelaten die als eindeloze strengen

DNA de geheimen van het bestaan in zich bergen zonder dat iemand

de puzzel ooit heeft kunnen maken.

De eeuw van de rede is voorbij. De ‘grote verhalen’, de brede ver-

klarende stelsels die natuurverschijnselen, kosmologie, geschiedenis

en psychologie inkaderden en begrijpelijk maakten, hebben afge-

daan. Het vooruitgangsdenken en het cultuuroptimisme evenals de

vele denkstelsels en ideologieën die dé antwoorden moesten geven

op alle Grote Vragen, hebben gefaald. Het postmodernisme heeft de

kennis en informatie van de moderne tijd naast zich neergelegd; in

dat opzicht is alleen al Charles Handy’s boektitel The Age of

Unreason heel veelzeggend. Het is vergelijkbaar met de kater van

nieuwjaarsmorgen als het vuurwerk voorbij is en er een nieuwe grij-

ze ochtend opdoemt, niet anders dan ooit en met evenveel vragen en

onzekerheid als altijd. De complexe, in kaart gebrachte moderne we-

reld van Tolkiens Midden-Aarde is vervangen door een postmodern

Teletubbieland, waar we springend en dansend met een handvol be-

kenden ons eigen leven inrichten, zonder toekomst maar met een

eeuwig heden.

Postmodernisme is ook de tijd van de (door filosofen zo ge-

noemde) ‘deconstructie’. Vandaag staan de details centraal. Uit alle

grote theorieën en ‘verhalen’ worden die elementen gehaald die nut-

tig zijn, en de rest wordt vergeten. Waar het vroeger om het geheel

ging, gaat het vandaag om de relevante delen. Niet langer staat het
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begrip centraal, maar de zingeving. Mensen in de 21ste eeuw zijn

meer geïnteresseerd in of iets werkt dan waarom iets werkt. Samen-

hang en continuïteit zijn ingeruild voor

losstaande impulsen en prikkels. De eeuw

van het boek is vervangen door die van

het beeld: denk aan de grote rol van televi-

sie. Het draait vandaag om gevoel, niet

langer om verstand. En het gaat vooral om

mensen zodat het accent niet meer alleen

op zaken ligt. Het gaat om wie we zijn, niet

om wat we kunnen.

U zult zich afvragen wat een beschou-

wing over het postmodernisme in een boek over leiderschap doet.

Wel, heel simpel: doordat mensen volstrekt anders zijn gaan denken

en ervaren en daardoor in essentie ook anders zijn dan pakweg der-

tig jaar geleden, vraagt effectief leiderschap in de 21ste eeuw om een

andere aanpak. Het hoofddoel van leiders is om mensen te beïnvloe-

den en te mobiliseren. Daarom is het van wezenlijk belang dat een

leider op de juiste golflengte communiceert. Dat hij echt contact

krijgt met zijn mensen en dat de boodschap, het beeld, de visie, de

droom kan worden overgebracht. Daarvoor is het nodig om bij de

hedendaagse belevingswereld aan te sluiten. De postmoderne mens

van de 21ste eeuw heeft heel andere verwachtingen van zijn leiders

dan de ‘moderne’ mens uit de 20ste eeuw. Kort gezegd: postmoderne

mensen hebben postmoderne leiders nodig.

Leiders en hun postmoderne volgelingen

Postmoderne leiders zijn leiders die met hun leiderschapsstijl bij de

leefwereld en vooral de belevingswereld van postmoderne mensen

aansluiten. Als mensen hun leiders zelf zouden mogen selecteren,

De postmoderne mens van
de 21ste eeuw heeft heel

andere verwachtingen van
zijn leiders dan de

‘moderne’ mens uit de
20ste eeuw.
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zouden ze ook zulke leiders kiezen. Hieronder zal ik een aantal ver-

schuivingen benoemen die postmodern leiderschap kenmerken.

Verschuiving 1: Van rationele leiders naar relationele leiders

Zoals gezegd kan de 20ste eeuw als de eeuw van de rede gekarakteri-

seerd worden. Dit blijkt onder meer uit de intellectuele, rationele

benadering van de wereld: de wetenschappelijke methode als

ultieme toetssteen voor ervaringen, de deductieve logica als verkla-

rend model en de vooral rationele aanpak van sociale en maatschap-

pelijke vraagstukken. De mensen hielden van slimme leiders die ant-

woorden hadden.

Inmiddels leven we in de 21ste eeuw. Een goed verstand is nog

steeds handig om te hebben, maar het draait vandaag vooral om

relaties. Hedendaagse leiders zijn meer relationeel dan rationeel inge-

steld. Indira Gandhi meende dat ‘leiderschap ooit wel spieren

inhield, maar tegenwoordig met mensen meegaan inhoudt’. Mensen

die insensitief, afstandelijk, onvriendelijk zijn of anderszins matige

sociale vaardigheden bezitten, houden het dan ook niet lang vol op

leiderschapsposities. De bovenbaas in de bestuurskamer maakt

plaats voor de leider die door de gangen loopt en in direct contact

met zijn mensen staat.

Verschuiving 2: Van indrukwekkende leiders naar inspirerende leiders

Academische titels zijn aan een flinke inflatie onderhevig: ze maken

nog maar beperkt indruk op mensen. Het zijn niet langer de epau-

letten die tellen. Leiders worden beoordeeld op hun inspiratie. Pres-

tige is uit en mensen luisteren vooral naar leiders die een appel doen

op hun gevoel. Waarom werden politici als Pim Fortuyn en Filip

Dewinter in korte tijd zo populair? Niet alleen omdat zij bepaalde

politieke ideeën vertolkten. Veel daarvan is immers al oud. Nee, ten
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diepste appelleren zij aan een gevoel dat onder mensen leeft. Men

herkent in hen geestverwanten. Hun charismatische uitstraling doet

de rest: leiders worden herkend en mensen vertrouwen en volgen

hen maar al te graag. Daarom lijkt de postmoderne tijd vooral kans-

rijk voor inspirerende leiders.

Verschuiving 3: Van leiders op posities naar leiders met prestaties

In het leger is het leven eenvoudig. Op ieders schouders zijn insignes

aangebracht die aangeven hoeveel respect we hun verschuldigd zijn:

soldaat tweede klas of kapitein, sergeant-

majoor of kolonel. Rangen geven posities

aan en posities zijn direct gerelateerd aan

gezag. Maar op kantoor werkt dit allang

niet meer zo. Een nieuw afdelingshoofd

ontleent zijn gezag niet aan zijn diploma’s.

Het gaat om ervaring, om bereikte resulta-

ten, om prestaties. Mensen geven hun ver-

trouwen alleen aan leiders die dit vertrouwen waard zijn gebleken.

Waardering en respect moeten worden verdiend.

Verschuiving 4: Van leiders van processen naar leiders van personen

De postmoderne tijd is de tijd van het individu. Waar mensen zich

vroeger een onderdeel van het collectief voelden, staat vandaag het

eigenbelang voorop. Mensen sluiten zich daarom vooral ergens bij

aan als er persoonlijk gewin te behalen valt, het liefst op korte ter-

mijn. Dit is overigens een plausibele verklaring voor de vergrijzing

van het ledenbestand van bijvoorbeeld vakbonden.

Ditzelfde geldt voor ondernemingen: zoals vroeger het bedrijf

centraal stond en mensen zich onderdeel hiervan voelden, draait het

nu vooral om het individu. Niet voor niets wijden collectieve arbeids-

Mensen geven hun
vertrouwen alleen aan

leiders die dit vertrouwen
waard zijn gebleken.
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Jezus over helderheid
‘De waarheid zal u vrijmaken’

De 21ste eeuw is een eeuw van relativiteit. Er lijken

geen absolute normen meer te bestaan. Jezus refereer-

de wél aan een absolute waarheid. Er zijn situaties

waar keuzevrijheid en subjectiviteit een plaats heb-

ben. Maar er zijn zeker ook omstandigheden waar

duidelijkheid geboden is. Wees daarom helder over

wat onderhandelbaar is en wat harde regels zijn. Naar

uw team van leiders toe, naar de werkvloer toe én

naar externen.
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overeenkomsten breed uit over individuele arbeidsvoorwaarden, in-

dividuele opleidingsplannen en zelfs individuele voorzieningen op

bijvoorbeeld de kantoorplek om werknemers zich maximaal ‘thuis’ te

laten voelen. Collectieve argumenten als de continuïteit en winst-

gevendheid van het bedrijf spreken minder aan. Mensen komen pas

in beweging als er een appel op hun belevingswereld gedaan wordt.

Het leiden van bedrijven is vandaag het leiden van individuen.

Verschuiving 5: Van leiders die dirigeren naar leiders die dromen

Mensen lopen niet meer warm voor ‘grote verhalen’. Theorieën over

het ontstaan van de aarde of de kwantummechanische samenhang

van materie spreken, behalve voor een kleine groep geïnteresseer-

den, niet langer tot de verbeelding. De grote verhalen hebben afge-

daan. Het zijn vandaag de kleine verhalen, de ervaringen van indivi-

duele levens die tellen. De snelle opmars van praatprogramma’s op

tv is daarvan een voorbeeld.

Wat motiveert mensen? Niet langer het bedrijfsimago. Het gevoel

dat Electrabel of Philips ‘onze bedrijven’ zijn, vervaagt snel en dit

niet alleen door buitenlandse overnames. Mensen raken minder

gemotiveerd door waar het bedrijf voor staat dan door waar het

bedrijf voor bestaat. Wat is het grote doel van het werk? Waar mondt

het in uit? En wat wordt er anders, beter of mooier als je je werk

goed doet? Mensen gaan voor een droom, voor een visie. Ze geven

hun tijd alleen als ze het gevoel hebben dat er iets belangrijks mee

wordt bereikt. En zo niet, dan zijn er zoveel andere dingen waarmee

we ons kunnen bezighouden…

Het is opmerkelijk dat de genoemde vijf verschuivingen de 21ste-

eeuwse leider terugbrengen bij de leiderschapsstijl van Jezus.

– Jezus was een relationele leider. Hij leerde geen theorieën en dog-

ma’s – de meeste kerkelijke leerstukken zijn pas door zijn volge-
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lingen uitgewerkt – maar hij ging relaties aan. Jezus zocht mensen

op en wilde vanuit een persoonlijke benadering iets voor hen be-

tekenen.

– Jezus was een inspirerende leider. Grote groepen mensen hingen

aan zijn lippen. Hij raakte een snaar in hun harten, iets dat hen

enthousiast maakte.

– Jezus was een leider met prestaties. Tegenover de zedenpreken van

veel religieuze voormannen van zijn tijd stelde hij daden. Hij liet

zien wat het betekent om je medemensen lief te hebben. En wat

het inhoudt om anderen op de eerste plaats te stellen. Voor zijn

volgelingen had hij uiteindelijk zelfs zijn leven over.

– Jezus richtte zich ook niet op processen maar op personen. On-

danks de grote groepen mensen die zich om hem heen verdron-

gen, had Jezus oog voor de enkeling: die ene vrouw die genezing

zocht, die ene man die het perspectief in zijn leven miste. De

karakteristiekste passages in de evangeliën zijn dan ook die ge-

deelten waarin Jezus met individuele mensen in gesprek raakte.

En dan iets voor hen persoonlijk wilde betekenen.

– Ten slotte was Jezus ook een leider die droomde. Jezus’ droom was

die van het komende hemelrijk. Jezus instrueerde zijn volgelingen

niet tot in elk detail. Hij schetste zijn toekomstbeeld, zijn droom,

en liet dit hun levens beïnvloeden en veranderen.

Daarmee brengt de 21ste eeuw leiders terug naar de 1ste eeuw: naar

de leiderschapsstijl van Jezus.

De leider als handelaar in emoties

Het welvaartsniveau in Europa is hoog hoewel we allang niet meer

aan de top zitten. Paul Schnabel heeft dit in zijn oratie als hoogleraar

aan de Universiteit Utrecht voor de Nederlandse situatie nog eens
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bevestigd: een Nederlander is (gecorrigeerd voor inflatie) vijf keer zo

rijk als een eeuw geleden. Er rijden nu relatief gezien duizend keer

zoveel fietsen rond als in 1900, het natio-

nale inkomen is met een factor 500 geste-

gen en een huis, goede voeding en fat-

soenlijke kleding zijn voor iedereen

bereikbaar geworden. Materieel is alles op

orde, maar existentieel gaapt er meer dan

ooit een gat van leegte en uitzichtloosheid.

Waar liggen dan de diepste behoeften

van de postmoderne mens? In haar boek

De Emotiemarkt heeft Susanne Piët vijf nieuwe behoeftemarkten ge-

definieerd, gecentreerd rondom vijf postmoderne kernwoorden:

– Veiligheid. Mensen zoeken een omgeving waarop zij kunnen ver-

trouwen. De dreiging van terrorisme en godsdienstfanatisme

creëert een gevoel van onveiligheid en onbehagen. Menigeen ver-

zucht: waar kan toch geborgenheid gekocht worden?

– Authenticiteit. We hebben genoeg van ‘made in Taiwan’, ooit syno-

niem voor namaak. Mensen zoeken echtheid, integriteit, authen-

ticiteit. Waar is echte liefde te verkrijgen, zorg van hart tot hart,

persoonlijke aandacht? Waar zijn mensen die gewoon zichzelf

zijn en niet met hun maskers op in de carnavalsoptocht meedan-

sen?

– Romantiek. Diep in ieders hart leven de sprookjes. Wie heeft er als

kind niet van gedroomd Assepoester of een prins op het witte

paard te zijn? Mensen hunkeren naar magie, naar verhalen, naar

verbeelding. Vivien Leigh verwoordde dit in de klassieker In a

Streetcar Named Desire kernachtig: ‘I don’t want realism – I want

magic.’

– Zingeving. Je hoeft maar een boekwinkel in te stappen om de weg

kwijt te raken in het aanbod op spiritueel gebied. Astrologie,

boeddhisme, wijsheden van Confucius, en al wat er nog meer te

Het goddelijke dat het
diepste ik bevredigt, blijkt

niet te koop. Het moet
worden geschonken door

anderen.
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koop is. Als warme broodjes vliegen de biostabiels van

‘magnetomineraaltherapeut’ Bruno Santanera – zilveren hangers

gevuld met ‘magische’ aarde uit Zaïre à raison van 129 euro per

stuk – over de toonbank om toe te voegen wat mensen in hun

leven missen. Opgesloten in zijn penthouse aan de top van de be-

hoeftepiramide van Maslow hunkert de mens naar het hogere,

het goddelijke dat zijn diepste ik bevredigt. Het blijkt echter niet

te koop. Het moet worden geschonken door anderen.

– Identiteit. Mensen zoeken naar hun diepste ik. De vragen ‘wie ben

ik?’ en ‘waarom besta ik?’ raken de kern van het menselijk

bestaan. De maalstroom van het samenspel van economie en

carrière leidt maar al te vaak tot vervlakking en geestelijke

afstomping. Zodra er een moment van stilte valt, bijvoorbeeld

door ziekte of werkloosheid, komen de vragen naar identiteit en

zingeving angstwekkend dichtbij: ‘waarom ben ik er eigenlijk?’ en

‘ben ik wel zo bijzonder?’.

Ik durf de stelling aan dat de vijf genoemde gebieden voor heden-

daags leiderschap buitengewoon relevant zijn. In die zin was ook Je-

zus’ leiderschap postmodern: Jezus nam mensen zoals ze waren, in

hun authenticiteit. Hij bood hun een ‘veilige’ omgeving waar ze kon-

den leren en zich konden ontwikkelen. Hij gaf diepte aan hun leven

(‘zingeving’) en bevestigde anderen in hun identiteit. En bovenal gaf

hij hun toekomst (‘romantiek’): een persoonlijke droom waar ieder

zich naar kon uitstrekken.

Als leiders mensen in hun context willen aanspreken, moeten zij

dit doen tot op het niveau van hun diepste behoeften. Zelfs in de

uitsluitend zakelijke context van het kantoor is het voor echt con-

tact, voor contact van mens tot mens, essentieel dat leiders de inner-

lijke leefwereld van hun medewerkers aanvoelen en erkennen. Men-

sen zoeken een ‘veilige’ omgeving waarin zij kunnen werken. Zij

willen niet alleen zelf authentiek zijn, maar ook authentieke mensen
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om zich heen ervaren. Verder moet het werk ‘ertoe doen’ (het aspect

‘zingeving’, zich uitend in maatschappelijke relevantie) en neemt

zelfontplooiing een belangrijke plaats in bij de gezochte persoonlijke

ontwikkeling (‘identiteit’). De magie op kantoor is wellicht moeilij-

ker te duiden, maar vaststaat dat visie en context belangrijk zijn om

een wereld te verbeelden waarvoor mensen enthousiast raken.

Een leider geeft zijn volgelingen net zomin een gevoel van identi-

teit door een schriftelijke beoordeling als de burgerlijke stand dit

doet door het uitreiken van een uittreksel uit het bevolkingsregister.

Bijdragen aan de identiteit van postmoderne mensen is een kwestie

van waardering. Niet zozeer betreffende

het functioneren als wel betreffende de

persoon. Iets soortgelijks geldt voor de

andere aspecten. Postmoderne leiders ge-

ven daarom leiding met het oog op de hele

mens, dat wil zeggen: zij bieden ruimte

aan zakelijke aspecten, maar hebben

tevens aandacht voor de psychische en

geestelijke dimensies. Daarmee verandert

de werkomgeving natuurlijk niet in de behandelkamer van een psy-

chiatrische kliniek. Leiders van de 21ste eeuw leiden hun organisa-

ties, maar accepteren daarbij dat mensen meer zijn dan een robot of

ander object. Zij geven leiding aan mensen die net zoveel mens zijn

als zijzelf.

Hoe zou Jezus het er vandaag afbrengen?

Europa is Europa niet meer. Geografisch ligt ons werelddeel nog

steeds op dezelfde plek, maar de mensen zijn veranderd. Onze cul-

tuur verandert continu en onze behoeften, onze kaders en onze

waarden veranderen mee. Een en ander vraagt zogezegd om post-

Postmoderne leiders geven
daarom leiding met het oog
op de hele mens… Zij geven
leiding aan mensen die net
zoveel mens zijn als zijzelf.
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modern leiderschap. Maar waar vind je zulke postmoderne leiders?

Bestaan ze wel? En wellicht nog relevanter: hoe kun je zo’n leider

worden?

Een interessante vraag is of u als u een leider voor uw organisatie

zoekt, Jezus zou aannemen – als hij tenminste zou solliciteren. Heeft

Jezus de noodzakelijke kwaliteiten om leiding te geven aan organisa-

ties in een postmoderne eeuw? Heeft Jezus sowieso relevante erva-

ring? Neemt u de volgende checklist eens door en oordeelt u voor

uzelf:

– is in staat een visie te ontwikkelen die mensen inspireert

– kan omgaan met onvolmaakte mensen en toch een missie vol-

brengen

– is in staat goede mensen te werven en te selecteren

– kan volgelingen opleiden en trainen

– kan activiteiten delegeren

– kan mensen motiveren

– is empathisch en in het bezit van de gave van empowerment

– kan de ander dienen in zijn diepste behoeften en hierdoor diens

energie, tijd en toewijding verdienen voor de missie

– kan liefdevol omgaan met onbegrip, tegenstand en verraad

– kan in de schijnwerpers functioneren zonder schade voor zijn in-

tegriteit

– heeft zelfbeheersing

– kan omgaan met de verleidingen van directe behoeftebevrediging

en met vormen van afleiding en tegenstand

– kan effectief omgaan met kritiek

– kan zichzelf opofferen om de ander te dienen

– heeft aangetoond de ander uitnemender te achten dan zichzelf

Jezus scoort op alle punten uitzonderlijk goed, iets dat u op de vol-

gende pagina’s zult ontdekken. Het is boeiend hoe goed Jezus zake-

lijke aspecten (het bereiken van doelen) heeft verbonden met sociale
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aspecten (het dienen van mensen). Bij hem was er geen kunstmatige

scheiding. Jezus was zogezegd in balans. Het verrassende is dan ook

dat Jezus’ stijl van leiderschap naadloos aansluit bij de leefwereld

van de 21ste eeuw. Jezus was authentiek en altijd op zoek naar het

diepste dat in de mensen om hem heen leefde. Hij schonk zijn volge-

lingen veiligheid én een visie die betekenis gaf aan hun leven. Dit

hoofdstuk begon met de vraag of mensen u zouden uitkiezen als

hun leider. Wel, veel mensen kozen in ieder geval vrijwillig voor Je-

zus en zouden hem naar mijn mening vandaag nog steeds als hun

leider uitkiezen.

Op een gegeven moment heeft Jezus zijn volgelingen erop gewe-

zen dat ‘de mensen als schapen waren die geen herder hebben’. Volgens

Jezus lagen de kansen voor echte leiders

bij wijze van spreken op straat. Toen wa-

ren er dringend leiders nodig en vandaag

is het niet anders. Jezus bood mensen aan

om leider te worden. Van Petrus, een

schuchtere volgeling die voortdurend aan

zichzelf twijfelde, maakte Jezus een ‘visser

van mensen’. Hij werd later een van zijn

moedigste voorvechters en zijn eerste kerkleider. Blijkbaar kunnen

wij van Jezus leren hoe we leiders worden. In de volgende hoofd-

stukken neem ik u daarom graag mee op een ontdekkingstocht naar

het geheim van zijn leiderschap.

Jezus was authentiek en
altijd op zoek naar het

diepste dat in de mensen
om hem heen leefde.
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2. Dienen of gediend worden?

Jonge wijn in oude zakken

Neem Karel. Hij is sales manager van Pyramid Plastics Inc., een in-

ternationaal opererend bedrijf dat industriële halffabrikaten maakt.

Karel stuurt een heel leger verkopers aan, die dagelijks over Europa

uitzwermen. Hij voelt zich als een spin in het web. Al twee jaar heeft

hij deze functie, maar hij streeft ernaar om daar niet zolang meer te

zitten. Per slot van rekening stijgen zijn resultaten uit boven het ge-

middelde. Wellicht maakt hij aanspraak op een plek in het directie-

team. Dat is Karels droom en daar werkt hij voor. En hij beschouwt

zijn verkopers als zijn gereedschappen om die droom te realiseren.

Als er een nieuw product op de markt moet worden gezet, weten

Karels bazen hem te vinden. Want Karel kent als geen ander de ge-

heimen van de verkoop. Dat hij daarvoor zijn mensen lange uren

laat maken – want per slot van rekening doen zij het echte werk –

deert Karel niet. Hij likt naar boven en trapt naar onderen, zoals dat

heet. Hij wordt ingehuurd voor een klus, rondt die in hoog tempo af

en oogst veel waardering van zijn directeur. Maar hij veegt de vloer

aan met zijn verkopers als er een fout wordt gemaakt of de plannen

anders uitpakken dan bedoeld.

Dan verandert de markt. Door de economische recessie stagneert

de verkoop omdat Karels klanten ook minder producten afzetten. Tot

overmaat van ramp zijn Karels mensen zijn gedrag beu. Een concur-

rent, Niche Networks B.V., heeft een aantal vacatures in een nieuw op

te richten divisie en met hun ervaring zijn ze per direct welkom. Als

bovendien blijkt dat Niche Networks een veel plattere organisatie-
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structuur heeft met een grotere individuele verantwoordelijkheid

voor elke medewerker, is de keus snel gemaakt. Een voor een verlaten

ze Karel. Het lukt hem niet om zijn men-

sen aan zich te binden. En zonder mensen

kan hij zijn werk niet doen. Hij blijft achter

met een halve afdeling, die er niet langer in

slaagt zijn doelomzet te halen. Karel is mis-

lukt als leider.

In plaats van Pyramid Plastics hadden

er evengoed andere namen kunnen staan.

Want de meeste bedrijven hebben een soortgelijke organisatie-

structuur en veel mensen voelen zich zoals de verkopers van Karel.

Ze werken, ze spannen zich in, maar missen zelfstandigheid en eigen

verantwoordelijkheid. Hun creativiteit en toewijding lijden hieron-

der. Als de gelegenheid zich voordoet, stappen ze dan ook naar een

organisatie als Niche Networks over. Dat dit type bedrijven in de

praktijk niet dik gezaaid is, is waarschijnlijk de reden dat de klassieke

organisaties nog zo populair op de arbeidsmarkt zijn. Want diep in

zijn hart hunkert iedere mens naar een werkomgeving waarin hij

vooral zichzelf kan zijn.

Jezus had revolutionaire ideeën. Ook over leiderschap. In een tijd

waarin het joodse godsdienstige leven zich vooral uitte in vaste

gewoontes en religieuze rituelen, schetste Jezus een nieuw soort spi-

ritualiteit. Daarbij gebruikte hij eens het beeld van wijn in leren

wijnzakken: de oude manier om wijn te laten rijpen en bewaren. De

joodse leiders waren op zoek naar vernieuwing en hoopten dat een

aantal van Jezus’ ideeën in hun eigen religieuze systemen kon wor-

den ingepast. Het beste van hen vermengd met het beste van Jezus.

Maar Jezus maakte hun duidelijk dat er soms dingen zijn die elkaar

niet kunnen verdragen. Het was, zo zei Jezus, alsof je jonge wijn die

nog moet gisten, in oude, rekloze wijnzakken doet. Het gaat eventjes

goed, maar zodra het sap begint te gisten, barsten de verdroogde

Diep in zijn hart hunkert
iedere mens naar een

werkomgeving waarin hij
vooral zichzelf kan zijn.
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Jezus over successen
‘Wanneer uw taak erop zit, zeg dan: wat wij

behóórden te doen, hebben wij gedaan’

Sommige leiders zijn aan hun succes ten onder ge-

gaan. Goede resultaten leiden tot trots en overmoed.

Jezus adviseerde om nuchter te blijven. Als u succes

hebt, vier dan uw succes. Maar bedenk hierbij wel dat

dergelijke resultaten ook van u werden verwacht.

Dáárom bent u leider en daarvoor wordt u betaald.

Relativeer uw successen. Anders stort u van de berg-

piek in het nabijgelegen ravijn.
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wijnzakken en gaat de wijn verloren. Jonge wijn hoort volgens Jezus

in nieuwe wijnzakken.

In dit hoofdstuk gaan we het hebben over de jonge wijn van een

nieuw soort leiderschap: dienend leiderschap, leiderschap volgens

Jezus. Dit postmoderne leiderschap is niet slechts een nieuwe invul-

ling van leiderschap die zomaar past binnen de klassieke organisa-

tiestructuren. Het is zoals in Jezus’ voor-

beeld: bij dit nieuwe leiderschap horen

ook nieuwe structuren. Zo niet, dan be-

staat het risico dat zowel de organisatie

gefrustreerd raakt als de nieuwe leiders

beschadigd worden. Dienend leiderschap

is meer dan enkel een nieuwe leider-

schapsstijl. Dienend leiderschap is een

houding, een levensinstelling. Om Jezus’

beeld nogmaals, maar nu omgekeerd te

gebruiken: dienende leiders zijn de wijnzakken die nodig zijn om

vorm en sturing te geven aan de jonge wijn van postmoderne orga-

nisaties.

Generaal Norman Schwarzkopf is een prototype van de klassieke

leider. Hij was opperbevelhebber van de Amerikaanse strijdkrachten

tijdens de Eerste Golfoorlog of zoals de Amerikanen dit zelf uitdruk-

ken: Commander in Chief of United States Central Command, and

Commander of Operations of Desert Shield and Desert Storm. Schwarz-

kopf was een leider die meer van zijn mensen eiste dan enige andere

generaal voor hem. Zijn soldaten noemden hem dan ook The Bear, de

‘beer’. ‘Stormin’ Norman was een man die door helder denken, een

positieve instelling, grote vastberadenheid en een sterke wil de hiërar-

chische ladder van het Amerikaanse leger wist te beklimmen. Hij was

de eerste militaire leider sinds Dwight Eisenhower die in brede kring

respect afdwong. Heel Amerika identificeerde zich met hem toen hij

zijn troepen snel en trefzeker door de Iraakse woestijnen leidde. Zijn

overwinning overschaduwde de frustratie en het collectieve schuldge-

Dienende leiders zijn de
wijnzakken die nodig zijn

om vorm en sturing te
geven aan de jonge wijn

van postmoderne
organisaties.
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voel van de oorlog in Vietnam. Daarmee werd Schwarzkopf het ideaal

van de Amerikaanse soldaat die zichzelf naar de overwinning vecht.

De titel van Schwarzkopfs autobiografie, It doesn’t take a Hero,

verwijst naar zijn bekende uitspraak: ‘It doesn’t take a hero to order

men into battle. It takes a hero to be one of those men who goes into

battle.’ Schwarzkopfs leiderschap was in extreme zin gestoeld op het

klassieke paradigma zoals dit in legers te doen gebruikelijk is. Het is

daarom veelzeggend dat zelfs in deze context doorklinkt dat mensen

meer affectie voelen voor leiders die naast hen staan dan voor diege-

nen die boven hen staan.

Dat nu is het onderwerp van dit hoofdstuk: de paradigmaveran-

dering van klassiek leiderschap: hiërarchisch en sturend, naar die-

nend leiderschap: herderlijk en coachend.

Klassiek leiderschap

Moet u zich eens voorstellen dat u op een ochtend het volgende

briefje van een van uw mensen op uw bureau vindt:

Beste baas,

Niemand is volmaakt, dat begrijp ik. Maar ik zou het buitenge-

woon op prijs stellen als u mij ervan kon overtuigen dat u liever mijn

leider bent dan mijn baas. Bij bazen draait het in mijn ogen vooral

om hun eigen carrière en om het belang van het bedrijf. Ik heb veel

bazen gehad, maar bij hen allemaal ging het uiteindelijk alleen

maar om mijn prestaties. Niemand was geïnteresseerd in wie ik ben.

Graag zou ik een baas hebben zoals Jezus. In de nacht voordat hij

werd gevangengenomen, deed hij afstand van zijn leidersstatus en

knielde hij neer met een bak water en een handdoek naast zich om

de voeten van zijn volgelingen te wassen. We leven in een postmoder-

ne tijd. Ik ben niet op zoek naar een baas met een duur horloge en
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leren aktetas. Ik zou graag een leider willen die ik kan volgen. Ik zou

graag een baas willen die, net als Jezus, met een bak water en een

handdoek rondloopt. Zo iemand zou ik kunnen volgen, want hij

leeft zoals Jezus leefde en kan dus leiden zoals Jezus leidt. Beste baas,

ik smeek u: word mijn leider!

Met vriendelijke groet,

uw dienstwillige werknemer

Wat zou uw reactie zijn? Vindt u dat hij/zij gelijk heeft of niet?

Veel hedendaagse organisaties zijn gestructureerd volgens het al-

oude kerstboommodel: honderden of duizenden medewerkers aan

de voet en een eenzame leider aan de top. Dit model is een erfstuk

uit de oudheid, waarin de koning of machthebber alleenheer-

schappij claimde. Het aardige van dit model is dat met name de

leiders zich er als spinnen in hun web gelukkig bij voelen. Er is over-

zicht, controle is makkelijk en elk belangrijk besluit bereikt vanzelf

de directiekamer, waar het, naar keuze, geaccordeerd, genegeerd of

geamendeerd kan worden.

Er bestaan zeker omgevingen waarin dit command-and-control-

model van leiderschap prima voldoet. Stel, u zit ’s avonds in de file

en besluit dat het tijd wordt om een hapje te gaan eten. U wandelt

een Burger King binnen om uw bestelling te doen. Maar u bent niet

de enige: vele klanten verdringen zich om de kassa’s heen. De filiaal-

manager geeft opdrachten aan de jongelui die de klanten bedienen.

Hij instrueert de een om de drive-inbalie te versterken. Vervolgens

corrigeert hij een ander die een lading frieten te ruw in het vet doet

belanden. En zo gaat het maar door. De organisatie draait als een

geoliede machine en u wordt ondanks de drukte toch snel en effi-

ciënt bediend.

Tegelijkertijd klinkt er regelmatig vrolijkheid en gelach uit de

keuken. Er worden grappen gemaakt over de baas terwijl iedereen

zijn taken uitvoert. Aan het eind van de dag is men afgedraaid door
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alle hectiek, maar toch keert iedereen tevreden terug naar huis. Het

is geen slavendrijverskamp. Het is eerder een mechanistische organi-

satie waarin het draait om het uitvoeren

van een aantal routinehandelingen met de

hoogst mogelijke efficiëntie en kwaliteit.

Er zijn mensen die van zulk werk houden.

Stel nu dat u na nuttiging van uw ham-

burger en nog een uurtje in de file rijden

thuis aankomt. Onder de indruk van de efficiëntie van de Burger

King besluit u om uw gezin volgens hetzelfde model te gaan organi-

seren. Zou het werken? Het behoeft weinig toelichting dat het een

belachelijk voorstel is. In gezinnen draait het namelijk niet om een

leider die al dan niet krampachtig alles onder controle wil houden.

Gezinnen zijn niet efficiënt en hoeven dit ook niet te zijn. Niemand

wil in een gezin opgroeien waar het vooral om gezag, orde en voor-

spelbaarheid gaat. Niemand wil een politieagent als vader of een

moeder die boetes uitschrijft en als boekhouder precies bijhoudt in

hoeverre iedereen zich aan de wet houdt. In een gezin draait het

daarentegen om een gevoel van veiligheid, authenticiteit en diep-

gaande relaties.

Blijkbaar is er iets veranderd. Want in de tijd van onze grootvaders

en grootmoeders heerste er wel degelijk een veel gezagsmatiger huise-

lijke cultuur. Ditzelfde geldt voor bijvoorbeeld scholen en zelfs ker-

ken. Oude leiderschapsstijlen voldoen niet langer. Er moet continu

gezocht worden naar nieuwe modellen en nieuwe stijlen voor het lei-

den van gezin, school en kerk. Maar nu onze organisaties: hier vol-

trekken de veranderingen zich maar langzaam. De grote baas van nu

speelt nog steeds de grote baas van vroeger. Vinden postmoderne

mensen zo’n hiërarchische, autocratische werkomgeving prettig? Wel-

nee. Maar bij gebrek aan beter moeten zij er maar mee leren leven.

Jezus heeft de klassieke leiderschapsstijl eens treffend omschreven

als ‘heersen en over anderen gezag voeren’. Dit tekent inderdaad veel

Beste baas, ik smeek u:
word mijn leider!



44

van het hedendaagse leiderschap. Het is de moeite waard om beide

begrippen eens nader te bekijken.

‘Heersen’ was de leiderschapsstijl bij de Romeinen, de formele

heersers van Palestina in Jezus’ tijd. Hun principe was eenvoudig:

‘macht geeft gelijk’. Als je het grootste leger hebt, heb je gelijk. Als je

het sterkste bent, heb je het voor het zeggen. Voor zo’n leiderschaps-

stijl is het vooral belangrijk om veel macht te verkrijgen. Want over

iemand heersen betekent in feite iemand aan zijn macht onderwer-

pen. Het voordeel is duidelijk: de leider hoeft zich geen rekenschap

te geven van een kritische opstelling van anderen of van een verschil

van inzicht. Als iemand tegenstribbelt, hak je gewoon zijn kop eraf.

Dat was dan ook precies wat de Romeinen deden, althans in iets

wredere vorm. Zolang reizigers langs de hoofdwegen rijen gekruisig-

de dissidenten passeerden, moesten ze wel naar gehoorzaamheid

neigen.

Zo werkte het ook eeuwenlang prima voor ondernemingen:

‘Luister of je vliegt de laan uit!’ Reken maar dat de meesten dan ge-

woon deden wat er gezegd werd. Het enige probleem bij dit model is

dat macht in combinatie met arrogantie tot tirannie kan leiden.

Maar dat is wellicht voor de leider zelf minder relevant.

Figuur 1. In klassiek leiderschap staat de leider centraal.

MISSIE VISIE

LEIDER TEAM

missie
‘configu-
reert’ de

leider

team dient
de leider
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Jezus over openheid
‘Van tevoren heb ik u dit gezegd’

Jezus was integer. Hij maakte zijn prestaties niet

mooier dan ze waren. En toen mensen hem hun dien-

sten aanboden, vertelde hij eerlijk wat hun te wachten

stond. Soms haken mensen af als het avontuur anders

verloopt dan gepland. Jezus volgde een no-surprise

strategie. Hij speelde open kaart met betrekking tot

verwachtingen en plannen. Wellicht verliest u hier-

door mensen, maar op degenen die blijven, kunt u

bouwen.
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Jezus kwalificeerde veel leiderschap ook als ‘gezag uitoefenen’. Dat

was de leiderschapsstijl van de joodse leiders uit Jezus’ tijd. Zij ge-

bruikten hun positie om hun gelijk te halen: ‘wie de hoogste rang

heeft, heeft gelijk’. In dit model is het voor leiders vooral belangrijk

om te zorgen voor het grootste kantoor. Maar autoriteit waarborgt

geen leiderschap. Het feit dat iemand een hoge functie heeft, garan-

deert niet dat hij ook leider is. Want leiderschap houdt in dat men-

sen u volgen en dat is een keus die bij anderen ligt.

Het klassieke leiderschap kan schematisch worden weergegeven

zoals in figuur 1: de leider staat centraal en het team dient de leider.

Iedereen op een positie van macht of gezag zal vroeg of laat bewust

een keus moeten maken of dit het model is dat hij wil volgen.

Een paradigmawisseling

Stephen Covey is auteur van bestseller The Seven Habits of Highly

Effective People, waarvan 13 miljoen exemplaren zijn verkocht in 33

verschillende talen. Een van zijn verdiensten is dat hij aandacht heeft

gevraagd voor het begrip ‘paradigma’. Een paradigma is een bepaal-

de manier om tegen een situatie aan te kijken. Alle mensen worden

geleid door enkele paradigma’s. Dat is voor ons namelijk de natuur-

lijke manier om met dingen om te gaan en om tegen zaken aan te

kijken. Een paradigma is een referentiekader, een soort landkaart die

aangeeft hoe wij situaties en omstandigheden interpreteren en be-

oordelen. Als u met een kaart van Amsterdam uw weg in Antwerpen

moet vinden, bereikt u waarschijnlijk nooit uw bestemming, zelfs

niet met enig optimisme. Daarom zijn de paradigma’s waarop men-

sen hun leven baseren, van fundamenteel belang voor hun effectivi-

teit. Met andere woorden: een juist paradigma is essentieel om iets te

bereiken.



47

Covey heeft aangegeven dat er in feite twee categorieën paradig-

ma’s in ons leven een rol spelen: paradigma’s van de werkelijkheid

(kaarten van hoe dingen zijn) en paradigma’s van waarden (kaarten

van hoe dingen zouden moeten zijn). Al onze ervaringen waarderen

we aan de hand van dergelijke ‘kaarten’. Het is kenmerkend voor pa-

radigma’s dat we de juistheid ervan normaliter niet ter discussie stel-

len. Daar denken we niet over na want ‘het is nu eenmaal zo’, en we

zijn ons er zelfs niet van bewust dat ons beeld van de werkelijkheid

ook weleens níet met de werkelijkheid hoeft overeen te komen. We

zijn geconditioneerd om onze omgeving niet te zien zoals die is,

maar zoals wij zijn.

In de loop van de tijd wisselen we soms

van paradigma. Alle wetenschappelijke re-

voluties hebben bijvoorbeeld met een pa-

radigmawisseling te maken. Door het pa-

radigma van het klassieke, ptolemeïsche

wereldbeeld waarbij de aarde het middel-

punt van het heelal is, te vervangen door

het model van Copernicus waarin de zon

centraal staat, brak een nieuw tijdperk

aan: Kepler kon de planeetbanen nu aan de hand van veel eenvoudi-

ger wetten beschrijven. Hetzelfde gebeurde toen Albert Einstein met

zijn algemene relativiteitstheorie het zwaartekrachtmodel van New-

ton overtroefde. Dit waren paradigmawisselingen waardoor weten-

schappers op een nieuwe manier naar de wereld gingen kijken. Na

een paradigmawisseling ziet alles er plotseling anders uit.

Illustratief voor een paradigmawisseling is het voorbeeld dat

Covey geeft van de communicatie tussen twee elkaar passerende

oorlogsschepen tijdens een oefening in zwaar weer op zee. Toen mist

na zonsondergang het uitzicht belemmerde, meldde de wacht: ‘Licht

aan stuurboord, kapitein!’ Na geverifieerd te hebben dat het risico

van een aanvaring reëel was, seinde de kapitein naar het andere

Leiderschap is niet meer
alleen macht. Leiderschap is

richting aangeven, maar
verantwoordelijkheid

houden werknemers liever
zelf.
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schip: ‘Aanvaring dreigt, verander uw koers twintig graden!’ Het an-

dere schip seinde daarop terug: ‘Advies aan u: verander úw koers

twintig graden.’ U begrijpt dat de kapitein dit een wat minder aange-

naam bericht vond. Daarom liet hij terugseinen: ‘Ik ben kapitein,

verander uw koers twintig graden’, waarop wederom een antwoord

kwam: ‘Ik ben stuurman tweede klas, verander úw koers twintig gra-

den!’ De kapitein werd boos en liet terugseinen: ‘Dit is een oorlogs-

schip, verander uw koers twintig graden!’, waarop het signaal kwam:

‘Dit is een vuurtoren.’ De laatste melding resulteerde in een paradig-

mawisseling: de werkelijkheid zag er plotseling heel anders uit dan

een moment daarvoor.

Mijn stelling is dat voor effectief leiderschap in de 21ste eeuw een

paradigmawisseling nodig is. Bestaande ideeën over leiderschap,

diep ingeworteld als ze zijn in ons onderbewuste en in onze cultuur,

kunnen op de helling. Het is tijd om leiderschap een andere invul-

ling te geven. En dat niet alleen omdat het klassieke leiderschap niet

de zegen gebracht heeft die ervan werd verwacht, maar vooral ook

omdat de tijden zijn veranderd. Leiderschap is niet meer alleen

macht. Leiderschap is richting aangeven, maar verantwoordelijkheid

houden werknemers liever zelf. Er is behoefte aan een nieuwe leider,

niet teruggetrokken in de ivoren toren van de bestuursverdieping,

maar aanwezig op de werkvloer.

Het oude leiderschapsparadigma was gebaseerd op het principe

van macht. En als afgeleide hiervan trouwens ook op controle: al

dan niet krampachtig wil de baas precies weten wat er speelt. Het

nieuwe, zo u wilt postmoderne principe van leiderschap is geheel

anders. Dit heeft niet langer te maken met eisen, maar met geven: het

principe van dienstbaarheid. Het maakt een wereld van verschil of u

leider bent vanuit het principe van dienstbaarheid of vanuit het

klassieke, hiërarchische principe van macht. Het verschil is niet

zomaar een keuze, een ander stelsel van waarden en normen. Het

verschil is een houding, een principiële overtuiging van waaruit een
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leider met de werkelijkheid omgaat. Het is het verschil tussen het

leiderschap van Julius Caesar of Norman Schwarzkopf en het leider-

schap van Jezus Christus.

Dienend leiderschap

De dagen rondom het joodse paasfeest waren de drukste tijd van het

jaar. Men schat dat in de eerste eeuw van onze jaartelling jaarlijks

ongeveer 120.000 pelgrims de festiviteiten in Jeruzalem bijwoonden.

Zo trok ook Jezus naar Jeruzalem om met zijn volgelingen de won-

derlijke uittocht van het volk Israël uit de slavernij van Egypte te

herdenken. De sfeer was enigszins gespannen, want Jezus werd door

de religieuze leiders gezocht. Er was zelfs een bedrag van dertig

zilverstukken uitgeloofd voor diegene die hem bij de joodse autori-

teiten kon aanbrengen. Jeruzalem was onveilig. Toch ging Jezus

daarnaartoe, want dat behoorde tot zijn missie.

Jezus’ volgelingen verzamelden zich tegen de avond in de boven-

kamer van een restaurant ergens in de stad: twaalf mannen die een

jaar of drie met Jezus waren opgetrokken én hun leider zelf. Die

avond zouden zij met elkaar Pesach vieren, door vier muren afge-

schermd van de woelige buitenwereld. Maar Jezus had grotere plan-

nen: dit was de avond waarop hij zijn volgelingen tot leiders wilde

promoveren. Ze hadden de leerschool doorlopen, hij had hun vra-

gen beantwoord en hen gecoacht en nu waren ze er in zijn ogen

klaar voor. Nog één les restte en dat was meteen de belangrijkste les

in leiderschap. Die kregen ze dan ook direct bij binnenkomst.

Het was in die tijd gebruikelijk (overigens net zoals nu, zo pro-

beer ik mijn kinderen uit te leggen) om zich wat op te frissen voor-

dat men aan tafel ging. Zand van de droge, stoffige wegen kleefde

aan ieders voeten, dus behalve het wassen van handen en gezicht

werden meestal ook de voeten gewassen. Daar had men bedienden
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voor, die bij de ingang van een vertrek gereedstonden. Maar niet

deze keer. Er stond een kom met water, er lag een handdoek naast,

maar er was geen dienaar. Wie voelde zich geroepen?

Jezus’ volgelingen keken elkaar aan: wie

had de laagste rang? Petrus aarzelde. Hij

was toch een bijzonder toegewijde volge-

ling? Johannes bleef angstvallig dicht bij

Jezus. Hij was toch Jezus’ meest geliefde

leerling? En zo dacht iedereen er het zijne

van. Er gebeurde niets… totdat Jezus zelf

zijn mantel uitdeed, de waskom en doeken

oppakte, zich bukte en de voeten van zijn leerlingen begon te was-

sen. Hij, de leider, deed het werk dat door de jongste bediende

gedaan had moeten worden! Jezus achtte het zijn taak als herder,

mentor en coach van zijn volgelingen om hen te dienen. Dat hield

zijn roeping als leider voor hem in.

Jezus’ vermaning echoot door de geschiedenis: ‘Ik heb jullie een

voorbeeld gegeven: als ik, jullie meester, jullie voeten heb gewassen, be-

horen jullie dat ook bij elkaar te doen.’ Jezus leerde zijn volgelingen

wat leiderschap inhoudt: dienstbaarheid. Leiders als Jezus verruilen

hun dure horloge en aktetas voor een kom water en een handdoek.

De monden van zijn leerlingen vielen open van verbazing, maar Je-

zus liet er geen enkel misverstand over bestaan: leider zijn is dienaar

zijn. Dat was voor hem de enige manier om leiding te kunnen geven

aan anderen.

Jezus’ ideeën over leiderschap hebben de eeuwen door liggen

broeden op de bodem van de bijbel. Leiderschap werd vereenzelvigd

met macht. Leiderschap was heersen, niet dienen. Leiderschap is

voor macho’s, niet voor minkukels. Totdat Robert Greenleaf terug-

greep naar Jezus’ oude voorbeeld en ontdekte dat Jezus’ stijl van

leiding geven misschien wel dé oplossing is voor veel van de proble-

men die wij inmiddels met leiderschap associëren. Greenleaf was

Leiders als Jezus verruilen
hun dure horloge en aktetas
voor een kom water en een

handdoek.
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Jezus over nederigheid
‘Leer van mij: ik ben zachtmoedig en nederig’

Arrogantie is dodelijk. Niemand houdt van arrogante

mensen. De praktijk is dat posities aan de top maar al

te gauw trots en arrogantie kweken. Je bent toch de

baas? Jezus was niet te beroerd om voor zijn volgelin-

gen te knielen. Hij stelde de ander altijd op de eerste

plaats. Door arrogantie maakt u vijanden en van vij-

anden krijgt u vroeg of laat last. Door een houding

van zachtmoedigheid en nederigheid maakt u vrien-

den. En vrienden staan u bij.
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een van de eersten die de lat voor moderne leiders hoger legden dan

tot dan toe gebruikelijk. Voor Greenleaf werd leiderschap meer dan

een verzameling vaardigheden en situationele knowhow. Hij be-

schreef leiderschap als een moreel contract tussen leiders en volgelin-

gen om het beste uit elkaar te halen ten behoeve van het geheel.

De centrale, autocratische stijl van leiding geven werkt niet meer

met de professionals van vandaag. De hedendaagse verlichte en zelf-

bewuste werknemer wordt niet aangetrokken door leiders die hem

verantwoordelijkheid ontzeggen. Postmodern leiderschap is leider-

schap zoals Jezus het in de praktijk bracht, namelijk dienend leider-

schap. Het begrip ‘dienaar’ stamt uit de joods-christelijke erfenis; de

bijbel staat vol met het begrip ‘dienen’. Toch is na tweeduizend jaar

christendom – en dat is iets om ons voor te schamen – het woord

‘dienstbaarheid’ nog steeds geen kernbegrip in onze maatschappij.

In een wereld van individualisme en egoïsme staan begrippen als

hulpvaardigheid, dienstbaarheid en ondersteuning helaas niet op de

eerste plaats. Een dienaar wordt eerder de kaas van zijn brood gege-

ten dan dat hij wordt gewaardeerd en geëerd.

Leiderschap volgens Jezus is niet gebaseerd op het principe van

heersen maar van dienen: niets minder dan een paradigmawisseling.

Robert Greenleaf definieerde de basisuitgangspunten voor de die-

nende leider in zijn artikel The Servant as Leader. Hierin relateerde

hij het werk van de leider aan drie kernvragen van leiderschap:

1. Groeien diegenen die gediend worden als persoon?

2. Worden ze gezonder, wijzer, vrijer, autonomer en neemt de kans toe

dat zijzelf dienaar worden?

3. Wat is het effect op de kwetsbaarsten in de maatschappij: zullen zij

er baat bij hebben of ten minste niet verder worden misdeeld?

In zijn latere Servant: Retrospect and Prospect voegde Greenleaf hier

overigens nog een vierde vraag aan toe:
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4. Wordt niemand bewust door de handeling benadeeld, direct of indirect?

Hiermee bepaalde Greenleaf de kaders

voor dienend leiderschap: het is leider-

schap dat ten behoeve van anderen wordt

uitgeoefend. Peter Block introduceerde in

dit verband de term ‘rentmeesterschap’:

instituties, directeuren, staven en mede-

werkers beheren hun bedrijf als rentmees-

ter ten behoeve van het grotere goed van de maatschappij. Dienend

leiderschap stelt immers het dienen van de ander bovenaan. Het

symbool van dienend leiderschap is daarom een handdoek, geen

toga, horloge of aktetas.

In het vervolg van dit boek zal ik de volgende karakterisering van

een dienende leider gebruiken:

Een dienende leider dient de missie en leidt hen die met hem op missie

zijn door hun te dienen.

Dit houdt in dat dienende leiders door een dubbele dienstbaarheid

gekenmerkt worden (zie ook figuur 2): zij dienen de missie van de

organisatie én zij dienen hun team.

Figuur 2. Bij dienend leiderschap gaat het team boven de leider.

Een dienende leider dient de
missie en leidt hen die met

hem op missie zijn door hun
te dienen.

MISSIE VISIE

LEIDER TEAM

dient de
missie
(aanstelling)

realiseert zo een
nieuwe werkelijkheid

dient het team
(toerusting)
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Leiderschap volgens Jezus

‘JEZUS IS TERUG’, zo kopte het paasnummer van het weekblad Elsevier

in 2004. Mede dankzij Mel Gibson staat Jezus weer volop in de be-

langstelling. Zijn film The Passion of The Christ bezingt, door de rea-

listisch verfilmde gruwelijke werkelijkheid heen, het beeld van de

grootste leider van de geschiedenis. Maar, zo vraagt Elsevier zich af,

is de waardevolle moraal die Jezus verkondigde niet te hoogstaand

voor gewone mensen om na te leven? De moraal omvat namelijk de

onmodieuze vertelling van de opofferingsgezindheid van een man

die leed voor zijn medemensen en ons gebood de andere wang toe te

keren als we op de ene wang worden geslagen.

Wat kan Jezus hedendaagse leiders leren? Kan een rondreizende

rabbi uit het jaar nul leiders in de postmoderne informatiemaat-

schappij inwijden in de kunst van het leiderschap? Tja, de wereld is

met zijn IT-technologie en geavanceerde communicatiemiddelen

sindsdien inderdaad aanzienlijk veranderd. Maar één ding is niet

veranderd en dat zijn de menselijke behoeften. Mensen hebben nog

dezelfde ambities als twee millennia geleden. Dezelfde existentiële

vragen leven bij ons en dezelfde emoties bepalen nog grotendeels

ons gedrag. Daarover gaat leiderschap. Leiderschap is omgaan met

mensen en dús kunnen wij wellicht toch nog steeds van Jezus leren.

Op een gegeven moment kwamen twee

volgelingen, Jakobus en Johannes, met een

bijzonder egoïstische vraag bij Jezus.

Schaamteloos hun collega’s negerend

vroegen ze of zij in zijn latere koninkrijk –

de vaste verwachting die bij Jezus’ volge-

lingen leefde – op de belangrijke plaatsen

aan zijn rechter- en linkerhand mochten komen te zitten. Vanzelf-

sprekend wekte dit verzoek onmiddellijk boosheid en agressie bij de

Volgens Jezus heeft
leiderschap te maken met

dienen, met jezelf
opofferen!
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andere tien op. In zijn reactie gaf Jezus zijn volgelingen een radicale

les in leiderschap: ‘Ik ben niet gekomen om gediend te worden, maar

om te dienen!’ Volgens Jezus heeft leiderschap te maken met dienen,

met jezelf opofferen!

De wereld is vol met jakobussen en johannessen, mensen die hon-

geren naar prestige, mensen die dromen van eer en succes, egotrip-

pers, strebers, statuszoekers. Dit is nu precies de omgekeerde hou-

ding van Jezus zelf: hij zocht geen eer en status, maar hij wilde vooral

geven. Zonder reserve en angst bezocht hij mensen aan de rand van

de samenleving. Zijn obsessie was het goede te zoeken voor de men-

sen om hem heen. Daarvoor wilde hij zelfs zichzelf wegcijferen.

Normaliter sturen koningen hun soldaten de oorlog in om hun

leven voor hun vaderland te geven. Jezus was de enige koning die

zelf de oorlog inging om voor zijn volgelingen te strijden. Leider-

schap volgens Jezus is dan ook leiderschap waarin iemand geen

grote dingen voor zichzelf zoekt, maar grote dingen voor zijn colle-

ga’s, voor zijn vrienden, voor zijn medemensen.

Ook op een ander moment, wederom na onenigheid over wie de

belangrijkste was, deed Jezus zo’n paradoxale uitspraak: ‘Als iemand

de eerste wil zijn, moet hij de laatste worden en de dienaar van allen.’

Weer zo’n nadenker! Jezus gaf aan dat ware grootheid niet bereikt

wordt door te streven naar macht of vooraanstaande posities, maar

door jezelf weg te cijferen en een dienende houding aan te nemen.

En dit niet alleen jegens een paar uitverkoren vrienden, maar jegens

allen. Dienend leiderschap is uzelf dienstbaar opstellen jegens wie

dan ook, met inbegrip van de kantinejuffrouw en de schoonmaker.

Bent u al overtuigd geraakt van Jezus’ relevantie voor hedendaags

leiderschap? Hier is nog een voorbeeld. Tijdens een maaltijd maak-

ten zijn volgelingen opnieuw ruzie, ditmaal over wie het dichtste bij

Jezus mocht zitten. Weer contrasteerde Jezus daarop het denken en

handelen van dienende leiders met dat van klassieke leiders: ‘De ko-

ningen in de wereld voeren heerschappij en hun machthebbers worden
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weldoeners genoemd. Maar zo gaat dat niet bij jullie: laat de belang-

rijkste de minste worden en de leider iemand die dient.’ Jezus bekeek

leiderschap vanuit een ander paradigma: de leider is de minste, de-

gene die dient.

Het is allemaal zo herkenbaar: wie heeft

de grootste afdeling? Wie is de lieveling

van de directeur? Wie zet de beste presta-

ties neer? Wie heeft de duurste auto, het

grootste huis, het mooiste kantoor? Daar

draait het allemaal niet om, zegt Jezus.

Grootheid wordt gekenmerkt door dienst-

baarheid, door vriendelijkheid en hulp-

vaardigheid. En om de boodschap nog

eens te accentueren stelde Jezus zichzelf als voorbeeld: ‘Ik ben te mid-

den van jullie iemand die dient.’

Als het over leiderschap en succes gaat, is niets zo aansprekend als

een geheim recept, een sleutel die in alle omstandigheden werkt. En

bij voorkeur dan iets dat weinig tijd en energie van ons vraagt. U

kent ze wel, die boeken met titels als: The One-Minute Manager, en

hun frivole tegenhangers als The 59-Second Employee: How to Stay

One Second Ahead of Your One-Minute Manager. Legio consultants

organiseren trainingen en seminars waarin succesformules worden

aangeboden. En ze bevatten inderdaad alle nuttige elementen. De

realiteit is evenwel dat succesformules in verreweg de meeste geval-

len niet werken. Het leven is daarvoor te complex en te veranderlijk.

Jezus heeft begrepen hoe leiderschap werkt: leiderschap is om-

gaan met mensen en dan werkt alleen dienen. En een tweede les:

mensen leren het meeste van het voorbeeld van hun leider, meer dan

van zijn instructies. Daarom leefde Jezus ook als dienende leider en

stelde hij zichzelf als voorbeeld. Als een leider verkeerde prioriteiten

stelt, doen zijn mensen dit evenzo. Als een leider een overvolle agen-

da onderhoudt, zullen zijn volgelingen dit ook doen. Als een leider

Grootheid wordt
gekenmerkt door

dienstbaarheid, door
vriendelijkheid en
hulpvaardigheid.
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Jezus over complimenteren
‘Er is niemand groter dan hij!’

Jezus prees anderen. Hij was lovend over het werk van

zijn voorganger en complimenteerde mensen met

hun prestaties. Het is gemakkelijk om successen aan

uzelf toe te schrijven. Jezus ging niet voor zijn eigen

track record. Hij gaf eer aan wie ere toekwam. Niet al-

leen persoonlijk, maar ook in het openbaar. Hij deed

dit niet om mensen harder voor hem te laten werken,

maar omdat hij hun inspanning oprecht waardeerde.

Dienende leiders maken complimenten. Want dit ge-

tuigt van respect voor iemands persoon.



58

mensen afblaft, blaffen zijn volgelingen anderen ook af. U hebt vast

weleens de illustratie gezien waarin op het eerste plaatje een baas

zijn medewerker uitkaffert. Op het tweede plaatje ziet u deze laatste

man, thuisgekomen, zijn vrouw afkatten. Op het derde plaatje wast

deze vrouw met veel bombarie de oren van haar zoontje. En ten

slotte toont het vierde plaatje hoe de kat van dat jochie een trap

krijgt. Slecht voorbeeld doet slecht volgen. Goed voorbeeld daaren-

tegen doet goed volgen. Jezus was zich er voortdurend van bewust

dat hij een voorbeeldfunctie had.

Maar als leider ben je toch belangrijk? Je draagt immers een grote

verantwoordelijkheid? Ook hierover heeft Jezus het een en ander ge-

zegd. Opnieuw op een moment dat er ruzie over de tafelschikking

was (het lijkt wel of dit de grootste zorg

van Jezus’ volgelingen was), gaf Jezus het

advies om in zulke situaties de mindere

plaatsen te kiezen. Zijn toelichting is even

markant als doeltreffend: stel dat er ie-

mand binnenkomt die belangrijker is dan

u – en die kans is vrij groot want er is al-

tijd wel iemand die meer recht heeft op de

ereplaats – dan zult u vriendelijk verzocht worden om ergens anders

te gaan zitten. Een afgang dus. Maar omgekeerd: als u op een te ‘lage’

plaats zit en dit wordt opgemerkt, zult u door de gastheer genodigd

worden om hogerop plaats te nemen… en dat nog wel voor het oog

van alle aanwezigen.

Ook nu had Jezus een treffende uitspraak: ‘Ieder die zichzelf ver-

hoogt, zal vernederd worden; en wie zichzelf vernedert, zal verhoogd

worden.’ Jezus’ volgelingen moesten zich bescheiden leren opstellen.

De ereplaatsen komen namelijk beschikbaar door dienstbaarheid,

niet door over anderen heen te lopen. ‘Ja, maar ik ken ze wel, mensen

die door hun ellebogen te gebruiken hogerop zijn gekomen’, zult u

zeggen. Dat is ook zo. Maar Jezus liet zien dat je zulke posities wel

De ereplaatsen komen
namelijk beschikbaar door
dienstbaarheid, niet door

over anderen heen te lopen.
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door overdreven ambitie en geslepenheid kunt bereiken, maar dat

dit nog niet betekent dat anderen u ook als zodanig beschouwen.

Om door anderen als ‘leider’ te worden beschouwd, is een eer. Het is

iets dat u niet kunt kopen en waarbij geen ellebogen helpen. Dat

moet u verdienen en dat kost tijd. Én dienstbaarheid.

Voor ons gevoel zijn dienstbaarheid en leiderschap tegenover-

gesteld. Ditzelfde gold al in Jezus’ tijd. Vandaar dat degenen die in

hem een politieke of militaire leider zochten, teleurgesteld raakten.

Waarom zou Simon de Zeloot zich bij Jezus hebben gevoegd? Hij was

een terrorist uit de ondergrondse anti-Romeinse guerrilla of iets neu-

traler uitgedrukt: een vrijheidsstrijder. Wat waren zijn motieven om

Jezus te volgen? Wat het ook mocht zijn, de kracht van Jezus was dat

hij zijn leiderschapsstijl níet aanpaste aan de verwachtingen van mensen.

Liet Jezus dan over zich lopen? Hoe kun je immers leider zijn als

je afstand doet van je ‘recht’ om over anderen te heersen? Het

boeiende van Jezus’ leiderschap is dat hij ondanks zijn dienstbaar-

heid allesbehalve soft was. Jezus had gezag. Maar dit belemmerde

hem niet om te dienen. Vaak denken we dat leiders er voor de grote

beslissingen zijn die anderen dan mogen uitvoeren. Toen Jezus de

handdoek en de waskom oppakte, zette hij de wereld op zijn kop.

Het onthutste de mensen vroeger evenzeer als het ons verbaast:

Jezus schilderde grootheid als het werk van een dienaar en definieer-

de leiderschap als de plek van een slaaf. Ware grootheid blijkt uit

dienstbaarheid. Dát is leiderschap volgens Jezus!

Dienen en bediend worden

Onze 21ste-eeuwse samenleving heeft een enorme behoefte aan

capabele en betrouwbare leiders die in wateren van verandering de

juiste koers kunnen uitzetten. We zoeken ze: leiders die intelligent

zijn, verstandig, inspirerend, visionair, integer en bijzonder ethisch.
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De praktijk is echter vaak anders: sommige leiders zijn ronduit

teleurstellend. Geregeld worden politieke leiders en topmannen ont-

maskerd als onethisch, immoreel of buitengewoon egoïstisch. Hun

falen heeft het vertrouwen in leiderschap ernstig ondergraven.

Of we het leuk vinden of niet: we leven in een tijd waarin leider-

schap wordt gewantrouwd. Mensen lijken alleen nog zichzelf te wil-

len (en kunnen?) vertrouwen. Dit maakt leiderschap extra moeilijk.

Volgzaamheid kan niet worden opgelegd. Leiders moesten het res-

pect van hun mensen altijd al verdienen, maar tegenwoordig begint

een leider ook nog eens met een forse achterstand. Het is mijn vaste

overtuiging dat dienende leiders er sneller in slagen het vertrouwen

te winnen. Een duur horloge stoot immers af, een handdoek trekt

aan. De eenzame leider aan de top moet het afleggen tegen de leider

als primus inter pares, de leider die zich kwetsbaar opstelt.

Veel organisaties zijn nog georganiseerd volgens het klassieke mo-

del waarin de human resources gedetailleerd worden aangestuurd en

nauwkeurig gecontroleerd. Dienend lei-

derschap biedt evenwel een model waarin

mensen als een dynamische gemeenschap

van vrije mensen worden behandeld. Lei-

derschap van zulke organisaties betekent

leiden zonder een beroep te doen op

macht. Vrije mensen volgen uit zichzelf of

volgen gewoonweg niet. Jezus heeft dit begrepen. Hij preekte geen

absolute onderwerping aan de grillen van een leider. Jezus liet men-

sen de vrije keus om hem te volgen. Hij wilde niet heersen, maar

koos om te dienen. Dit heeft hij laten zien toen hij bukte om de voe-

ten van zijn volgelingen te wassen.

Het is daarmee niet zo dat dienende leiders van hun gezag afstand

doen. Bij leiderschap hoort nu eenmaal verantwoordelijkheid. Het is

onmogelijk om verantwoordelijkheid te dragen zonder daarbij een

bepaalde mate van gezag te hebben. De kern is echter de manier

Vrije mensen volgen uit
zichzelf of volgen
gewoonweg niet.
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waarop dit gezag wordt uitgeoefend: op een directieve, autoritaire

manier dan wel uitnodigend en dienend. Dienende leiders manipu-

leren niet. Ze spelen geen machtsspel. Ze zijn niet arrogant en stellen

zich niet afstandelijk op. Dienende leiders zijn zich er juist van be-

wust dat ze verantwoording moeten afleggen: niet alleen jegens hun

toezichthouders over de behaalde doelstellingen, maar óók jegens

hun mensen.

Dienende leiders dicteren niet, maar beïnvloeden. Ze commande-

ren niet, maar bouwen aan een gemeenschappelijke visie die mensen

motiveert om hun werk goed te doen. Ze spreken ook niet over ‘mijn

organisatie’ alsof het bedrijf hun eigendom is, maar weten dat zij als

leider eigenlijk het ‘bezit’ van hun team zijn. ‘Ultimately, the choice

we make is between service and self-interest’, zo stelde Peter Block.

Dienstverlening, niet eigenbelang: daarom draait leiderschap. En

met de woorden van Stephen Covey: ‘People are supposed to serve;

life is a mission, not a career.’ Inderdaad, dienende leiders zijn op mis-

sie. Zij dienen hun mensen en daardoor worden zij, hoe vreemd het

ook klinkt, perfect bediend.

Tabel 2. Enkele verschillen tussen klassiek leiderschap en dienend

leiderschap

Klassieke leider Dienende leider

vertrouwt in eigen kunnen vertrouwt op de kracht van het team

neemt zelf beslissingen neemt beslissingen met zijn team

ambitieus cijfert zichzelf weg

dirigistische stijl van leiding geven geeft leiding door zijn gezag te delen

geleid door persoonlijke motieven geleid door toewijding aan zijn team

onafhankelijk afhankelijk van zijn team

‘jager’ ‘herder’

stuurman-aan-wal coach
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Winnen of verliezen?

Leith Anderson heeft leiderschap eens vergeleken met poker. Aan het

begin van het pokerspel heeft iedereen een aantal fiches. Die moeten

strategisch worden ingezet om te winnen. Ditzelfde geldt voor het

spel van uw leven: leiderschapspoker. Als u manager, directeur of

bestuursvoorzitter wordt, speelt u eigenlijk mee in dit pokerspel. De

bedoeling is dat uw team u zoveel fiches geeft dat u wint. Dan bent u

‘geslaagd’ voor uw leiderschapstoets. Maar als u te veel fiches verliest,

als mensen hun vertrouwen níet aan u schenken, verliest u. En daar-

mee vervliegt het succes van uw leiderschap.

Wat zijn de regels? Als nieuwe leider start u met bijvoorbeeld 100

fiches. U kunt fiches winnen of verliezen, afhankelijk van hoe goed u

het doet. In de praktijk zal niemand u vertellen wat de waarde van

uw verschillende acties is. Maar grofweg zal het ongeveer zo gaan:

– u houdt een goede nieuwjaarsspeech 1 fiche erbij

– u houdt een slechte nieuwjaarsspeech 5 fiches eraf

– u rondt een jaar winstgevend af 10 fiches erbij

– u sluit een jaar negatief af 50 fiches eraf

– u informeert bij uw mensen naar hun vakantie 2 fiches erbij

– u neemt taart mee op uw verjaardag 2 fiches erbij

– u verliest uw geduld in een vergadering 25 fiches eraf

– u bemoedigt iemand die een familieprobleem heeft 10 fiches erbij

U ziet het al: er zijn dingen waar u krediet mee opbouwt en er zijn

dingen waarmee u in één klap een hoop vertrouwen verspeelt. De

precieze spelregels verschillen natuurlijk per bedrijf, maar er lijken

een paar algemene regels te bestaan, zoals:

– Met goede referenties, mooie diploma’s of succeservaringen krijgt

u bij uw start niet meer fiches dan anders. U kunt ook geen fiches

meenemen: bij elke nieuwe baan wordt de teller weer teruggezet.
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Jezus over eerlijkheid
‘Nee, zeg ik u’

Jezus durfde ‘nee’ te zeggen als hij het ergens niet mee

eens was. Hij deed dit in de richting van zijn tegen-

spelers, maar ook tegenover zijn trouwste volgelingen.

Jezus was eerlijk als hij ergens mee instemde, maar

ook als hij er een afwijkende mening op nahield. Wel

is het opmerkelijk dat geen van zijn volgelingen door

die eerlijkheid werd afgestoten. In Jezus’ omgang met

anderen klonk namelijk altijd respect voor mensen

door.
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– Het is gemakkelijker om fiches kwijt te raken dan om ze te win-

nen.

– Sommige collega’s zullen u fiches schenken, andere collega’s zul-

len ze proberen u afhandig te maken.

– Het doorvoeren van grote veranderingen kost veel fiches.

– In sommige organisaties verdient u uw fiches sneller en met min-

der moeite dan in andere. In elk bedrijf zijn er andere manieren

om fiches te verdienen en om ze weer kwijt te raken.

– Uw score wordt meer beïnvloed door hoe u met uw mensen om-

gaat dan door wat u presteert.

Leiders winnen het spel niet door hun positie, maar door het ver-

trouwen en de toewijding van hun team. Als klassieke leider wint u

wellicht uw missie, maar (als ik dat zo mag zeggen) loopt u het risico

uw mensen te verliezen. Dienende leiders beogen allereerst hun

medewerkers voor zich te winnen. Mét hun mensen en dankzij hun

team kunnen zij ook in hun missie slagen. Daarom denk ik dat die-

nend leiderschap winnen gemakkelijker maakt. Immers, in de prak-

tijk verdient u als leider meer fiches met persoonlijke aandacht dan

met bedrijfsresultaten. Alleen al uit het oogpunt van effectiviteit ver-

dient dienend leiderschap daarom de voorkeur.

Bent u een dienende leider of een zichzelf-dienende leider? Deze

kernvraag raakt aan uw motieven waarom u wilt leiden. De realiteit

is dat iedereen in bepaalde mate een zich-

zelf-dienende leider is. Daarom zal ik

voordat ik beschrijf hoe dienende leiders

de missie en hun team dienen, eerst op en-

kele persoonskenmerken van een dienen-

de leider ingaan.

Anderen leiden betekent namelijk ook uzelf leiden. Dit houdt in

dat u gaandeweg minder nadruk op het ‘ik’ legt om meer te kunnen

dienen. Zo’n proces begint door de keus te maken hoe u wilt leiden:

Anderen leiden betekent
namelijk ook uzelf leiden.
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leiden zoals in onze maatschappij gebruikelijk is? Of leiden volgens

het revolutionaire model van Jezus?
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3. Leerschool in leiderschap

Leiders in balans

Er zijn leiders die blijvende indruk maken. En er zijn leiders die ver-

geten worden. Maar wat maakt het verschil? Wat hebben leiders die

herinnerd worden wél dat leiders zonder standbeeld níet hebben?

Het onderscheid ligt niet zozeer in wat lei-

ders doen als wel vooral in hoe leiders zijn.

Dat is tenminste wat psycholoog Richard

Farson in zijn boek Management of the

Absurd met zijn vergelijking tussen leider-

schap en ouderschap beweert: het gaat bij

opvoeding én management niet om wat je

zegt, maar wat je bent. Kinderen leren

meer van het gedrag van hun ouders dan

van hun toespraken. Iedereen met kinde-

ren weet dat. Bij leiders geldt hetzelfde. Maar niet alle leidinggeven-

den weten dát. Daarom nu eerst dit hoofdstuk, het moeilijkste van

alle omdat het over onszelf gaat.

De ultieme test voor een leider is dat hij aan anderen de overtui-

ging en de wil nalaat om verder te gaan, zei de Amerikaanse journa-

list Walter Lippmann eens. Inderdaad, slechte leiders worden getole-

reerd, maar zodra zo’n leider afscheid neemt, zwermen zijn

vermeende volgelingen uiteen en wordt de leider vergeten. Wat

maakt nu dat mensen goede leiders navolgen, zelfs na hun vertrek?

Waarom zetten Jezus’ volgelingen zijn werk voort toen hijzelf er niet

meer was?

Het onderscheid tussen
leiders die herinnerd en

leiders die vergeten worden,
ligt niet zozeer in wat

leiders doen als wel vooral
in hoe leiders zijn.
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Ik denk dat het geheim van goed leiderschap vooral met de per-

soon van de leider te maken heeft. Goede leiders laten in hun leven

iets zien dat de moeite van het volgen waard is. Leiderschap begint

zogezegd bij de leider. Goede leiders zijn leiders die eerst zichzelf

leiden en pas daarna anderen. Gnoothi se auton, ‘ken uzelf ’ stond al

op de tempel van Apollo in Delphi. Het leiden van uzelf begint im-

mers bij het kennen van uzelf. Tenzij een leider zijn eigen gedrag

begrijpt, wordt hij veeleer een drager van problemen dan een kenner

van problemen. Misschien is dit ook een van de redenen waarom

zoveel managementcursussen zo weinig effect hebben. Immers, goed

leiderschap begint bij een goed voorbeeld: bij leiders die hun ego

aan hun leiderschap ondergeschikt hebben gemaakt. Dat leer je niet

uit een boek, maar kost oefening en geduld.

De Amerikaanse filosoof Andrew Cohen concludeerde dat het in

het zakenleven vooral sinds de jaren zestig van de vorige eeuw in hoge

mate om het ego draait. Het hoogste niveau van bewustzijn is volgens

hem vandaag het narcisme: iemands ziekelijke neiging zich in zijn zelf-

beeld te verliezen. Grote leiders hebben vaak grote ego’s. Dit komt vol-

gens Cohen doordat men nauwelijks tijd besteedt aan reflectie over de

minder plezierige trekjes van het ego. Men

creëert een wereld om zich heen die niet

langer in relatie staat tot de werkelijkheid.

Geïsoleerd van hun omgeving gaan men-

sen echter fouten maken. Dit leidt tot

schandalen die geregeld het televisiejour-

naal halen.

Iedere mens heeft een ego. Er is geen

gebied waar het ego niet naar voren komt.

Veel leiders zijn te vol van zichzelf om naar anderen te luisteren. Ze

hebben niet door dat het geluk van anderen ook hun eigen geluk kan

zijn. Het is de eerste wet van het ego: mijn ego is belangrijker dan

andermans ego. Deze wet garandeert competitie: als iemand de kans

Tenzij een leider zijn eigen
gedrag begrijpt, wordt hij

veeleer een drager van
problemen dan een kenner

van problemen.
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krijgt, zal hij de eer en status van anderen voor zichzelf proberen te

bemachtigen. Vol zijn van zichzelf en geen ruimte laten aan anderen,

dat maakt niet bemind als leider. Daarom worden veel leiders na

hun vertrek vergeten.

Juist het ego maakt leiderschap complex. Toch is de oplossing niet

zo heel ingewikkeld. Jezus eiste van zijn volgelingen dat ze eerst zich-

zelf moesten verliezen. Ze moesten bereid zijn ‘hun kruis te dragen’

– niet in de spreekwoordelijke zin van ‘lijden ondergaan’, maar zoals

dat in de oude Romeinse context bedoeld was: de consequenties van

hun keuzes willen dragen, zelfs als dat bespotting meebrengt. Jezus

werd zelf evenmin door zijn ego geregeerd. Hij zocht geen roem en

succes. Hij wilde aan anderen dienstbaar zijn. Dat was zijn levens-

missie en de mensen hebben dat geproefd. Daarom volgden zij hem.

Leiderschap volgens Jezus is eveneens alleen weggelegd voor lei-

ders die met Jezus hun ego willen afleggen. Het is duidelijk dat dit

om een goed ontwikkelde zelfkennis vraagt. Robert Assagioli,

grondlegger van de psychosynthese, stelde treffend de vraag: waar-

om zijn werkelijk goede mensen meestal niet machtig en werkelijk

machtige mensen meestal niet goed? Wel, er bestaan mensen die én

machtig zijn én goed. Denk bijvoorbeeld aan Nelson Mandela. Toen

hij aan de macht kwam, had hij voldoende geestelijke kracht om die-

naar te blijven. Zo inspireerde hij de wereld om tegen onrecht te

vechten, maar ook om met vijanden mededogen te hebben. Dienen-

de leiders kunnen dus uitzonderingen zijn. Maar zij blijven alleen

dienende leiders zolang zij hun ego onder controle houden. Dit is

een conditio sine qua non, een noodzakelijke voorwaarde om leider-

schap ten gunste van anderen in te vullen.

De uitdaging is dan ook om niet langer te zijn hoe we onszelf

vinden – een identiteit die ontleend wordt aan maatschappelijke sta-

tus, prestaties of materiële bezittingen – maar om te worden wie we

daadwerkelijk zijn. Dat is ten diepste onze identiteit. Hierbij gaat het

niet langer om uiterlijke eigenschappen, maar om het innerlijk, de
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mens in optima forma met eigenschappen als eerlijkheid, spontani-

teit, liefde, nederigheid, bescheidenheid en zorgzaamheid. Veel men-

sen weten van zichzelf dat ze egoïstisch zijn of andere onprettige

eigenschappen hebben, maar doen daar niets aan. Jezus zei: ‘Wie

zichzelf zoekt, zal zijn leven verliezen, maar

wie zijn leven verliest, zal het vinden.’

Gevende en dienende mensen bieden

ruimte aan hun diepste zijn. Dat geeft vrij-

heid, maar ook betekenis aan het leven.

In de rest van dit hoofdstuk zal ik in-

gaan op zeven gebieden waar een dienen-

de leider zichzelf moet leren kennen en,

als dat nodig is, zichzelf moet verliezen. Ik

had ze ook ‘zeven lessen in leiderschap’ kunnen noemen of ‘zeven

stappen naar morele autoriteit’. Of misschien wel ‘zeven dingen die

je níet op een business-school leert’, want erg veel aandacht is er niet

voor in managementopleidingen. Het zijn gebieden die voor de

meesten een leerschool vormen. Het betreft drie verleidingen (die

van hebzucht, macht en ambitie), drie persoonseigenschappen (lief-

de, vergevensgezindheid en mildheid) en ten slotte een overkoepelend

aspect: het perspectief dat centraal staat in het leven van dienende

leiders.

Het overwinnen van de verleiding van de hebzucht

We schrijven medio 2003. Als duidelijk wordt dat Anders Moberg,

de kersverse topman van voedingsconcern Ahold, zichzelf een jaar-

salaris toebedeelt van tien miljoen euro terwijl de bij Albert Heijn

winkelende consument zijn spaarzegeltjes zag verdampen, ontstaat

er grote beroering in de Nederlandse samenleving. Niet alleen de

exorbitante beloningspakketten van topmanagers van beursgeno-

De uitdaging is om niet
langer te zijn hoe we

onszelf vinden, maar om te
worden wie we

daadwerkelijk zijn.
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Jezus over bewondering
‘Deze mensen eren mij alleen met hun lippen’

Hoe hoger u komt, hoe meer ja-zeggers zich om u

heen verzamelen. En wat streelt uw ego meer dan

mensen die u prijzen en bewonderen? Jezus keek hier-

doorheen. Hij waardeerde echtheid en oprechtheid.

Sommige topmensen blijken niet op de hoogte van

hoe het werkelijk met hun bedrijf staat. Succesver-

halen bereiken de directiekamer, maar slecht nieuws

strandt ergens in de hiërarchie, en als het eindelijk

wordt gehoord, is het soms al te laat. Jezus waardeer-

de openheid. Hij kende het verschil tussen een eerlijk

compliment en strooplikkende vleierij.
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teerde ondernemingen zorgen voor ophef, maar ook de riante sala-

rissen van bestuurders van ziekenhuizen, nutsbedrijven en andere

organisaties uit de publieke sector. Alle gedragscodes ten spijt blijven

bestuurders zichzelf belonen voor al dan niet verrichte diensten

waarvan de waarde voor de burger op zijn minst onduidelijk is.

Waarom dan zulke megalomane beloningen? Weerspiegelen zij in-

derdaad de waarde van deze mannen op de internationale arbeids-

markt? Of is het gewoon een moderne reïncarnatie van de afgod van

de hebzucht?

Wie het trefwoord ‘money’ intikt op de boekensite van amazon.com,

wint de jackpot: zo kreeg ik bijvoorbeeld 118.321 hits. De wereld draait

om geld en er kan blijkbaar ook met het onderwerp ‘geld’ veel geld

worden verdiend. De meeste mensen streven dan ook naar rijkdom.

Geld vormt voor velen de poort naar macht, succes en geluk.

Laten we het beestje maar bij zijn naam noemen: het streven naar

rijkdom is vaak niets anders dan ordinaire hebzucht. Het is onge-

breidelde begeerte die hongert naar de snacks van materiële wel-

vaart. Plato had het al 2500 jaar geleden over de impulsbeheersing

van bazen. Volgens hem is een goed bestuurder niet alleen rechtvaar-

dig, behoedzaam en moedig, maar ook gematigd. Plato zag toen

reeds de gevaren van de natuurlijke driften die mensen op machts-

posities als redeloze en willoze wezens op strooptocht langs de

concernkluizen jagen.

We moeten ons realiseren dat hebzucht een reële valkuil is voor

leiders. We leven immers in een maatschappij die in hoge mate ge-

fundeerd is op competitie, zowel op kantoor en op school als in de

sport en in de politiek. Als de buren een groter huis hebben, als de

auto van vrienden duurder is of als onze collega’s meer verdienen dan

wij, komen onze jaloezie en begeerte bijna als vanzelf boven. Dit kan

echter onze effectiviteit en persoonlijkheid ruïneren. Door toe te ge-

ven aan onze hebzucht ontvreemden we in feite iets dat aan de ander

toebehoort. We kiezen dan voor onszelf ten koste van de ander.
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Jezus hield van verhalen vertellen. Zo vertelde hij eens van een

grootgrondbezitter die door hard werken zijn rijkdom had opge-

bouwd. Zijn land was zijn leven. Maar eens moest er een einde aan

komen – alle mensen worden ouder – en dus begon hij met sparen:

hij bouwde schuren om zijn rijkdommen in op te slaan. Zo bereikte

hij zijn pensioengerechtigde leeftijd. Op de dag dat hij zijn kantoor

voor het laatst achter zich dichttrok en hij van plan was om het er de

rest van zijn leven van te nemen, kreeg hij een hartinfarct en was

weg. Zijn rijkdommen en schatten vervielen aan anderen…

Wat levert rijkdom op? Ongetwijfeld een gemakkelijk leven. Maar

is dat ook een rijk leven? Jezus hield ons met zijn verhaal voor dat

ons leven niet tot onze bezittingen behoort. Op ons leven en onze

gezondheid hebben wij nauwelijks grip, de medische wetenschap ten

spijt. De keus die Jezus ons voorlegde, is die tussen het vervullen van

onze eigen behoeften of dienstbaar zijn aan de behoeften van ande-

ren. De grootgrondbezitter had op het verkeerde paard gewed en

daarmee zijn leven verloren.

Jezus was arm naar menselijke maatstaven. Hij bezat geen eigen

huis, had geen geld of bezittingen en moest zelfs het geld om zijn

belastingen te betalen van anderen aanne-

men. Jezus was niet rijk, maar maakte an-

deren wél rijk. De rijkdom van het leven

zit namelijk meer in menselijke relaties

dan in materiële welvaart. Jezus leerde an-

deren, hij leidde anderen, hij diende ande-

ren. En hij vond daarin zijn geluk.

Dienende leiders zijn leiders die hun ja-

loezie en hebzucht onder controle heb-

ben. Zij kunnen van andermans successen

genieten en hen daarmee oprecht complimenteren. Zij houden hun

eigen graaizucht in bedwang en zijn er tevreden mee anderen rijk te

maken. Dienende leiders zoals Jezus gaan zelfs nog een stap verder:

Jezus was niet rijk, maar
maakte anderen wél rijk.
De rijkdom van het leven

zit namelijk meer in
menselijke relaties dan in

materiële welvaart.
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zij zetten zich er actief voor in dat de ander sneller carrière maakt of

grotere successen boekt dan hij- of zijzelf. Waar jaloezie een gevoel

van ontevredenheid, bitterheid en wrok bewerkstelligt, kan dienend

leiderschap een leider hiervan bevrijden. Dit maakt het mogelijk om

van de prestaties van anderen te genieten, iets dat opwindend en

buitengewoon bevredigend is.

Het overwinnen van de verleiding van de macht

Kort voordat Jezus aan zijn openbare missie begon, vertrok hij voor

ruim een maand naar de woestijn. Jezus wilde zich op een eenzame

plaats voorbereiden. Daar, zo verhaalt het Nieuwe Testament, werd hij

verzocht door de boze. Een van de verzoekingen die hij te verduren

kreeg, betrof zijn macht. De boze hield Jezus voor dat hij zijn missie op

een gemakkelijke manier kon volbrengen door zich met veel bombarie

in de tempel te vertonen en daar van het dak te springen. Zwevend

boven de grond (engelen zouden hem immers opvangen) zou hij zijn

gezag onmiddellijk gevestigd zien worden. Jezus doorzag de list echter

en weigerde: hij wilde geen superman worden. Hij wilde niet op hete

kolen dansen, vuur eten of zijn hand in de bek van een leeuw houden

om daarmee de voorpagina’s te halen. Jezus wilde geen macht claimen.

Hij wilde dat de mensen hem uit zichzelf zouden volgen.

Elke leider krijgt vroeg of laat met de verleiding van de macht te

maken. Wat hebzucht is voor materiële rijkdommen, is macht voor

menselijke relaties. Zoals hebzucht mensen ertoe brengt andermans

rijkdom voor zichzelf aan te wenden, zo leidt machtsmisbruik tot

het gebruiken van andere personen voor eigen eer en glorie. De ver-

leiding is vaak sterk. Van Lord Acton stamt de uitspraak: ‘Power

tends to corrupt and absolute power corrupts absolutely.’ De 21ste

eeuw is dan ook begonnen met een peloton van corruptieschan-

dalen: Enron, Parmalat, Ahold, Shell, en er zullen nog vele volgen.
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Wat is macht eigenlijk? James MacGregor Burns definieert in zijn

boek Leadership dat de macht van A over B gelijk is aan de maximale

kracht die A op B kan uitoefenen minus de maximale weerstand die

B in de richting van A kan mobiliseren. Daar ligt blijkbaar het

probleem. Macht wekt tegenkrachten op, maar machtsmisbruik

overtroeft deze tegenkrachten met geweld. Een overmaat aan macht

herkent u als een leider iemand vraagt om te springen en het

antwoord niet ‘waarom?’ luidt maar ‘waar vanaf?’.

Macht verslaaft. Charles Colson heeft macht vergeleken met zout

water: hoe meer je ervan drinkt, hoe dorstiger je wordt. Vooral baby-

boomers lijken verslaafd aan hun machtsinsuline: dagelijks zoeken

zij een bevestiging van hun identiteit door gebruik te maken van

hun macht. Maar zoals voor elke verslaving geldt: er zijn steeds meer

injecties nodig om een prettig gevoel te

krijgen. Dit erosieproces van de macht ver-

loopt vaak zo geleidelijk dat sommige lei-

ders niet eens doorhebben dat ze vast zijn

komen te zitten in de gletsjers van de

machtswellust. Op hun weg naar de top

waren ze wellicht dienende leiders. Maar

vanaf het moment dat zij in de directieka-

mer plaatsnamen, kwam het Mohammed

Ali-gevoel boven: ‘ik-ben-de-grootste’. En daarmee nam de macht

die zij ooit met anderen wilden delen, van hen bezit.

Sommige leiders offeren zelfs hun menszijn op voor macht. Met-

meer-macht-minder-mens, zo zou de slogan kunnen luiden, want

macht ontmenselijkt. In extreme vorm wordt dit duidelijk bij dicta-

tors die angstvallig hun positie proberen te handhaven door alle ver-

moede tegenstanders uit te schakelen. Een berucht voorbeeld is He-

rodes de Grote, de Idumeeër die in de tijd van Jezus’ geboorte

koning van Judea was. Zijn angst voor revolutie was zo groot dat hij

zelfs twee van zijn eigen kinderen heeft laten doden omdat hij zich

Veel leiders bevinden zich in
een toestand van

chronische mobilisatie om
altijd paraat te zijn bij elk

denkbaar gevaar.
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inbeeldde dat ze het op zijn leven hadden gemunt. En zijn angst

reikte ook naar Jezus, toen nog een baby’tje. Zelfs in kinderen zag hij

potentiële vijanden die tijdig uit de weg moesten worden geruimd.

Het leidde tot de beruchte kindermoord in Bethlehem.

Elke leider loopt in beginsel dit risico van de verleiding van de

macht. Als de angst dat iemand aan de poten van de leiderstroon

zaagt, groter wordt dan de wens om de onderneming goed te bestu-

ren, staan de wijzers al ver in het rood.

Dan wordt de beschermer van de organi-

satie de grootste bedreiger ervan. Voor-

tekenen zijn een overmatige controlezucht

en een obsessie om alles te weten wat er

gebeurt en elk risico tijdig in kaart te

brengen. Veel leiders bevinden zich in een

toestand van chronische mobilisatie om

altijd paraat te zijn bij elk denkbaar ge-

vaar. Waar het de bedoeling is dat wij din-

gen gebruiken en mensen liefhebben, is het maar al te vaak zo dat wij

dingen liefhebben en mensen gebruiken. Jezus stelde de prioriteiten

voor leiderschap als volgt: leiderschap draait om de volgelingen, niet

om de leider!

Dienend leiderschap onderscheidt zich in niets scherper van het

klassieke leiderschap dan in haar visie op macht. Klassiek leider-

schap streeft ernaar mensen te beheersen en te sturen, dienend

leiderschap daarentegen streeft ernaar mensen te dienen en te moti-

veren. Leiderschap is namelijk niet het uitoefenen van macht, maar

het beïnvloeden van mensen. De controlerende, dirigerende en soms

zelfs manipulerende leider heeft plaatsgemaakt voor iemand die

anderen ruimte biedt door zelf troonsafstand te doen. Zolang u op

een voetstuk staat, is het moeilijk de voeten van anderen te wassen.

Of met een moderner beeld: u moet bukken om iemands schoenen

te poetsen.

Waar het de bedoeling is
dat wij dingen gebruiken en

mensen liefhebben, is het
maar al te vaak zo dat wij

dingen liefhebben en
mensen gebruiken.
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Jezus over beoordelingen
‘Elke goede boom levert goede vruchten op’

Het geven van beoordelingen is niet simpel, maar wel

buitengewoon belangrijk. Niemand wint met een be-

drijf vol vriendelijke mensen met uitstekende diplo-

ma’s als de kantjes er vanaf worden gelopen en de

winst achterblijft. Jezus wees erop dat uiteindelijk de

‘opbrengst’ telt. Beoordeel mensen daarom op hun

daadwerkelijke bijdrage en hun concrete producten.

Wees ook daarin eerlijk.
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Jezus waarschuwde vaak voor de gevaren van macht. Zelf heeft

hij, hoewel hij aanspraak kon maken op de troon van Israël, ervoor

gekozen te dienen in plaats van te regeren. Jezus relativeerde macht.

Toen hij geboeid en met gegeselde rug voor de Romeinse stadhouder

Pilatus terechtstond, zei Jezus dat Pilatus geen andere macht had

dan die hem was geschonken. Een positie geeft macht, maar zegt

weinig over iemands kwaliteiten. Wat telt bij leiderschap, is niet zo-

zeer macht als wel vertrouwen. Vertrouwen is de subjectieve waarde

die mensen aan een objectieve positie van macht toekennen.

Leiderschap volgens Jezus houdt leiderschap in zonder macht.

Luistert u eens mee: ‘Leert van mij want ik

ben zachtmoedig en nederig van hart.’ Dát

is Jezus ten voeten uit: geen trots maar be-

scheidenheid, geen misbruik van leider-

schap maar de wilskracht om anderen te

blijven dienen. Hiermee onderscheidde

Jezus zich van de hardvochtige godsdien-

stige en politieke leiders van zijn tijd. Veel

leiders hebben zich een autoritaire stijl aangemeten. Jezus was ver-

frissend anders: hij was onbaatzuchtig en wilde dienen.

Het overwinnen van de verleiding van de ambitie

Wellicht kent u de priester-schrijver Henri Nouwen. Nouwen was

hoogleraar psychologie en spiritualiteit aan Harvard University.

Daarmee had hij het gemaakt: hij bezat een door velen geambieerd

professoraat aan een van ’s werelds meest prestigieuze universiteiten.

En hij genoot grote faam op zijn vakgebied.

Toen hij vijftig was, zo schrijft hij, brak het moment aan dat hij

zich realiseerde dat het voor hem onwaarschijnlijk was nog zo’n zelf-

de periode te zullen leven. Iedereen complimenteerde hem met zijn

Zolang u op een voetstuk
staat, is het moeilijk de
voeten van anderen te

wassen.
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successen, maar vanbinnen ervoer hij een bedreigende leegte. Zijn

succes werd niet innerlijk geëvenaard. Hij voelde zich alleen en

bemerkte geen contact met God, hoewel hij vaak bad en zelfs rooms-

katholiek priester was. Nouwen heeft de donkerte waarin hij

verkeerde beschreven en concludeerde dat als dit een burn-out was,

het een handige psychologische aanduiding was voor geestelijke dood.

Op een gegeven moment besloot Nouwen zijn carrière om te

gooien. Hij zegde zijn professoraat op en verhuisde naar L’Arche, een

leefgemeenschap voor geestelijk gehandicapten in Canada. Kon de

verandering radicaler? Van Harvard, het beste en briljantste dat de

mensheid te bieden heeft, waar mensen worden opgeleid om over de

wereld te heersen, naar L’Arche, een plek waar bewoners nauwelijks

of geen woorden hadden en zich aan de rand van de samenleving

bevonden. In zijn boeken beschrijft Nouwen hoe hij na twintig jaar

lang vrij te zijn geweest om te gaan en

staan waar hij wilde, in de dagelijkse rou-

tine belandde van de kleine levens van

mensen met een gebroken geest. Daar, in

de eenzaamheid, genas Nouwen. En de lei-

der die heerste, werd een leider die diende.

Terugkijkend op zijn leven concludeer-

de Nouwen dat hier een van de belangrijk-

ste kenmerken van 21ste-eeuws leider-

schap ligt. Dat is namelijk niet het

leiderschap van macht en overheersing,

maar (in zijn eigen woorden) een leider-

schap van machteloosheid en nederigheid waarin de dienstbaarheid

van Jezus zelf zichtbaar wordt. Dit is niet hetzelfde als zwak en ge-

brekkig leiderschap. Nouwen doelt hier op leiderschap waarin

kracht en macht continu worden ingeruild voor liefde en dienst-

baarheid.

21ste-eeuws leiderschap is
niet het leiderschap van
macht en overheersing,

maar een leiderschap van
machteloosheid en

nederigheid waarin de
dienstbaarheid van Jezus

zelf zichtbaar wordt.
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Veel leiders ambiëren hoge posities. Want hoge posities geven

macht en rijkdom. Maar leiderschap gaat niet om posities. De status

van de functie, de salarisschaal, riante pensioenregelingen of andere

bonussen vormen niet de kern van leiderschap. Leiderschap gaat om

het dienen van een organisatie en het dienen van mensen. Jezus pre-

dikte dat wie groot wil worden, moet leren buigen. U moet afdalen

naar grootheid. Wat een merkwaardige paradox! Wij associëren

grootheid met macht en prestige. Maar Jezus verbond grootheid met

dienstbaarheid. Grootheid is geen gevolg van ambitie, maar van

overgave. Hoe meer wij van onszelf verliezen, hoe meer wij winnen.

Toen Jezus zijn volgelingen leerde dienen, verwees hij naar het

dienen van slaven. Wij kennen geen slavernij meer, want die is geluk-

kig allang geleden afgeschaft. Maar in de Romeinse wereld bestond

die nog wel. Een slaaf in de 1ste eeuw stond op de allerlaagste tree

van de maatschappelijke ladder: slaven werden verkocht als bezit, ze

hadden geen rechten en werden ook geacht geen behoeften te heb-

ben anders dan de bevelen van hun meesters. Slaaf worden beteken-

de: verlies van bezit, familie, keuzevrijheid en persoonlijke rechten.

Dit geldt evenzo voor leiderschap. Grootheid verwerft u pas als u

besluit om uw recht dat anderen u dienen in te leveren. De grote test

voor u als leider is namelijk of u als dienaar handelt wanneer u als

dienaar wordt behandeld.

Postmoderne leiders gaan niet langer prat op hun gezag, maar

juist op hun irrelevantie. De verleiding voor leiders is om relevant te

zijn, om verschil te maken, om eigen successen te boeken, om

onmisbaar verklaard te worden en om dé man te zijn die de organi-

satie een nieuwe toekomst biedt. Maar leiders zijn dienaars, zo u

wilt: slaven. Dat zijn irrelevante mensen. Dat zijn mensen die op de

achtergrond functioneren, waardoor anderen met successen kunnen

schitteren. Dienende leiders kunnen zichzelf net als Jezus wegcijfe-

ren en durven hebzucht in te ruilen voor hulpvaardigheid, macht

voor dienstbetoon en ambitie voor interesse in anderen.
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Leiders die kunnen liefhebben

Fjodor Dostojevski’s boek De Gebroeders Karamazov verhaalt de

fraaie legende van de grootinquisiteur. Het verhaal speelt in de 16de

eeuw als de inquisitie op volle kracht draait. In de legende keert Je-

zus naar de aarde terug. Hij belandt in Sevilla, waar op brandstapels

met ketters wordt afgerekend. Jezus wordt ook gevangengezet en de

grootinquisiteur bezoekt hem in diens cel.

Hij legt Jezus uit dat mensen maar een be-

perkte vrijheid en verantwoordelijkheid

aankunnen, in tegenstelling tot het ware

christendom, dat het onmogelijke van

mensen verlangt. Maar de bejaarde groot-

inquisiteur krijgt van Jezus geen antwoord

als hij pleit voor de onderwerping van de

zwakke gelovige aan het instituut kerk. ‘De grijsaard had graag ge-

zien dat zijn gevangene hem althans iets terugzei, al was het nog zo

bitter en vreselijk. Maar opeens komt de gevangene op de grijsaard

toe en kust de negentigjarige op de bloedeloze mond. En dat is al wat

hij te antwoorden heeft.’

‘Hebt uw vijanden lief en zegent wie u vervolgen’, zo heeft Jezus

tijdens zijn zogenoemde Bergrede gezegd. Dit doet Jezus in de door

Dostojevski bedachte legende. Maar Jezus doet dit ook in het histo-

rische verslag van zijn leven. Jezus hád zijn vijanden lief. Hij leerde

dat liefde boven alles gaat: liefde voor God en liefde voor de mede-

mens. Voor Jezus is liefde de basis voor al het andere. Zonder

oprechte liefde is omgang met anderen kleurloos. Leiderschap zon-

der liefde is dan ook onbestaanbaar en dienstbaarheid zonder liefde

onmogelijk.

Onderlinge liefde was Jezus’ geheim voor een gezond team. Voor

Jezus gingen de persoonlijke relaties boven alles: positieve betrok-

kenheid op de ander, gevoelens van verbondenheid en er voor elkaar

Grootheid verwerft u pas
als u besluit om uw recht
dat anderen u dienen in te

leveren.
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zijn. Het is merkwaardig dat veel leiders de ongevoelige, enkelvou-

dige leiderschapsstijl van Plato’s De Republiek verkiezen boven Jezus’

stijl van liefde en dienstbaarheid. Toch bepaalt uiteindelijk liefde in

hoeverre de houding van leiders jegens hun teamleden dienend of

heersend van aard is.

Omdat het woord ‘liefde’ gemakkelijk verkeerd kan worden opge-

vat, wil ik benadrukken dat het in de context van leiderschap

vanzelfsprekend niets te maken heeft met seksuele liefde. Er zijn veel

meer soorten liefde: affectie, vriendschap,

liefdadigheid. Liefde is meer dan een emo-

tie of een combinatie van gevoelens. Het is

een toestand van onze wil, een keus om

anderen welwillend te benaderen en hen

te bezien in hun hele waarde en aantrek-

kelijkheid. Jezus leerde ons anderen lief-

hebben als onszelf. Zoals wij automatisch al positief over onszelf

denken, zo is het de kunst om ook zo van anderen te leren houden.

Onderlinge relaties die door liefde gekenmerkt worden, werken

op allerlei fronten door. Voor dienende leiders betekent het: echt

naar anderen luisteren en voor anderen willen ‘zorgen’. Want zij voe-

len zich voor het welbevinden van hun teamleden verantwoordelijk.

En het betekent ook dat dienende leiders kunnen geven: van hun tijd

en prioriteit. Voor succes is het belangrijk dat mensen in hun leiders

geloven. Het omgekeerde is echter evenzeer waar: willen medewer-

kers succesvol zijn, dan moet hun leider ook in hén geloven. Alleen

een grondhouding van wederzijdse liefde maakt dit mogelijk.

Liefde is meer dan respect. Liefde stelt het succes van de ander

boven het eigenbelang. Franciscus van Assisi werd geacht het

familiebedrijf van zijn vader over te nemen. Hij voelde zich echter

geroepen voor een geestelijk ambt. Hij accepteerde daarmee het ver-

lies van een riante financiële positie. Uiteindelijk werd hij erom be-

kend dat hij melaatse mensen – die in de Middeleeuwen vanwege

Zonder oprechte liefde is
omgang met anderen

kleurloos.
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Jezus over bezorgdheid
‘Elke dag heeft genoeg aan zijn eigen zorgen’

Er is een verschil tussen plannen maken voor de toe-

komst en je zorgen maken over de toekomst. Het laat-

ste is contraproductief, het eerste essentieel. Jezus

adviseerde om u te concentreren op de plannen van

morgen. Verder hoeven we ons alleen over de zorgen

van vandaag druk te maken. Morgen ziet de wereld er

toch weer anders uit.



84

hun besmettelijkheid buiten de gemeenschap waren verbannen –

gewoon met een kus begroette. Het kussen van melaatsen is alleen

weggelegd voor mensen die al zoveel van zichzelf hebben weggege-

ven dat zij niets meer hebben te verliezen. Dat is liefde voor een ander!

Leiders die kunnen vergeven

Nadat Jezus door de joodse priesters aan de Romeinen was uitgele-

verd, begon zijn proces. Dit proces had meer het karakter van een

schertsvertoning dan van eerlijke en rechtvaardige rechtspraak. Het

leidde ertoe dat Jezus schuldig werd bevonden. Hij zou worden

terechtgesteld door kruisiging. Eerst werd Jezus gegeseld: een ‘nor-

male’ Romeinse voorbereiding op de kruisiging, want anders zou

het stervensproces nóg langer duren. Daarna werd hij naar de heuvel

Golgotha geleid, waar dit soort vonnissen ten uitvoer werd gebracht.

Er zijn weinig executies langduriger en pijnlijker dan een kruisi-

ging. Ik zal u de details besparen, maar normaliter sterft een veroor-

deelde door verstikking. Hij hangt met gespreide armen en doorspij-

kerde polsen aan de dwarsbalk, waardoor

zijn longen worden dichtgedrukt. Door

zich met zijn benen op te drukken – de

Romeinen hadden hiertoe speciaal een

klein plankje op de kruispaal aangebracht,

waar de gekruisigde zich met zijn voeten

tegen kon afzetten – werd het lijden ver-

lengd totdat zijn kracht het begaf. Niet

voor niets was deze wrede doodstraf ver-

boden voor Romeinse staatsburgers.

Vooral rebellen en slaven werden zo geëxecuteerd: een schouwspel

dat de Romeinse ordehandhaving aanzienlijk vergemakkelijkte.

Kunt u dat?
Onrechtvaardig lijden
verduren en dan niet

opstandig worden, niet
wraakzuchtig worden,

maar bidden om vergeving?
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Weet u wat vergeving is? Dit weet u als u Jezus, onschuldig ver-

oordeeld en gemarteld als hij is, vanaf het kruis in gebed hoort uit-

roepen: ‘Vader, vergeef het hun want ze weten niet wat zij doen…’

Kunt u dat? Onrechtvaardig lijden verduren en dan niet opstandig

worden, niet wraakzuchtig worden, maar bidden om vergeving?

Denkt u zich eens in wat dit gedaan heeft bij de mensen om Jezus

heen. Er stond een Romeinse officier bij het kruis. Van hem vermel-

den de evangelisten dat hij zich verbaasde, want zoiets had hij on-

danks de vele executies die hij moet hebben uitgevoerd, nog nooit

eerder meegemaakt. Zo iemand moest wel bijzonder zijn. Iemand

die in zijn eigen lijden nog aan anderen denkt en hun kan vergeven,

is een echte leider.

Mensen maken fouten. Fouten maken is namelijk menselijk,

maar ze worden niet allemaal rechtgezet. Dit is ook menselijk. Maar

niet alle fouten die toegegeven worden, worden door anderen verge-

ven. Dat is een probleem… want dat is onmenselijk. Veel mensen

gaan gebukt onder hun verleden. Zij hebben verkeerde besluiten ge-

nomen of ooit verkeerd gereageerd, maar het is hun nooit vergeven.

Misschien zijn anderen erdoor gekwetst. Misschien heeft het bedrijf

er langdurige schade van ondervonden. Wordt een fout echter er-

kend, dan is vergeving een voorwaarde. Anders is het onmogelijk om

samen de toekomst in te gaan.

Leiders die niet hebben geleerd om anderen te vergeven, zullen

nooit zo effectief worden als degenen die dat wél kunnen. Bij leider-

schap horen nu eenmaal te veel onprettige gebeurtenissen, te veel

onterechte beschuldigingen en te weinig tijd om van iedereen te

registreren hoeveel zij u hebben ‘kwaad gedaan’. Jezus vergaf de

mensen die hem hadden verraden. Dankzij Jezus’ vergeving durfden

mensen met hem verder te gaan, ondanks hun overduidelijke tekort-

komingen.

Het omgekeerde van iemand vergeven is iemand veroordelen.

Daar zijn wij buitengewoon goed in. Gaat iets niet zoals wij willen?
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We zijn meesters om onze motie van afkeuring fijntjes maar duide-

lijk te verpakken. Het effect bestaat uit de beoogde schuldgevoelens.

Want als een ander zich schaamt of zich schuldig voelt, zal hij zich

inspannen om het er een volgende keer beter vanaf te brengen – een

doeltreffende methode om anderen te laten gehoorzamen. Dienende

leiders leiden evenwel niet door angst aan te wakkeren, maar nemen

schuldgevoelens juist weg door te vergeven.

Mensen kunnen niet met schuld leven. Daarom is het benoemen

en vergeven van fouten zo essentieel. Op een gegeven moment stuit-

te Jezus op een volksoploopje: men was bezig een vrouw te stenigen

vanwege vermeende misstappen die zij

had begaan (de vrouw werd verdacht van

overspel). U kunt zich voorstellen hoe zij

zich voelde te midden van de opgehitste

mannenmeute en terwijl de stenen haar

om de oren vlogen. Jezus liep echter naar

haar toe, draaide zich om en sprak de om-

standers toe: ‘Wie nooit fouten heeft ge-

maakt, mag de eerste steen gooien…’ Het bleef een tijdje stil en toen

dropen de mannen een voor een af. Dát was Jezus. Hij veroordeelde

anderen niet, maar stond open voor herstel. De basis hiervan is ver-

geving, omdat leiders zich ervan bewust behoren te zijn dat iedereen

fouten maakt, ook zijzelf.

Veel leiders hebben moeite met het erkennen van hun fouten.

Maar vergis u niet: vaak hebben uw collega’s het direct door als u een

misstap begaat. De echte vraag is wanneer u dit ook doorhebt. Door

uw fout te verdoezelen verliest u een deel van het vertrouwen van uw

team terwijl leiderschap juist op wederzijds vertrouwen is gebaseerd.

Daarom is er geen andere weg dan uw fouten eerlijk toe te geven.

Want pas dan zijn vergeving én hernieuwd vertrouwen mogelijk.

Het is een natuurlijke menselijke reactie om misstappen te ver-

bloemen. Blijkbaar heeft het idee postgevat dat mensen leiders met

Mensen kunnen niet met
schuld leven. Daarom is het
benoemen en vergeven van

fouten zo essentieel.
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tekortkomingen minder waarderen dan leiders zonder ‘gebreken’. De

waarheid is dat mensen gemakkelijker met zwakheid kunnen om-

gaan dan met schijnheiligheid. Eerlijk duurt het langst, ook in lei-

derschap. Net zoals het makkelijker is om met een kind om te gaan

dat zijn ondeugden erkent dan met iemand die voortdurend de

schuld op anderen schuift, geldt dit ook voor leiders: van leiders die

hun fouten eerlijk erkennen, is duidelijk dat ze zich niet boven hun

team verheven voelen. Dat zijn ‘menselijke’ leiders. Zulke leiders

worden gemakkelijker vertrouwd dan de onberispelijke leider op

zijn marmeren voetstuk.

Leiders ontwikkelen zich door het maken van fouten, net als alle

andere mensen. Dienende leiders weten dat zij niet volmaakt zijn en

waarderen het als anderen hen erbij hel-

pen zich te ontwikkelen. Gandhi had er

geen moeite mee om ‘menselijk’ te zijn.

Toen een van zijn volgelingen eens in

wanhoop uitriep waarom hij een week

eerder het ene had gezegd en nu iets totaal

anders, antwoordde Gandhi: ‘Dat is om-

dat ik in de tussentijd iets heb geleerd.’

Jezus vertelde eens over een man die bij de koning een grote

schuld had. Het ging omgerekend om iets van een miljoen euro,

maar de man kon zijn vorst niet terugbetalen. Soldaten pakten hem

op en sleepten hem voor de troon. Daar barstte de man in tranen uit

en smeekte de koning om hem zijn schuld kwijt te schelden. De

vorst kreeg medelijden en deed het. U begrijpt dat de man opgelucht

het paleis verliet. Op zijn terugtocht naar huis ontmoette deze man

een dienaar die hem geld schuldig was. Ditmaal betrof het een klei-

ner, maar toch niet gering bedrag van enkele duizenden euro’s. De

man eiste het geld van de dienaar terug, maar deze laatste kon hem

niet terugbetalen. Daarop stapte de man naar het gerecht en liet de

dienaar in de gevangenis opsluiten totdat hij zijn schuld zou hebben

De waarheid is dat mensen
gemakkelijker met zwakheid

kunnen omgaan dan met
schijnheiligheid.
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voldaan. Toen de koning hiervan hoorde, zo vertelde Jezus, werd hij

buitengewoon boos. De koning verwachtte dat iemand die vergeven

was, ook anderen zou kunnen vergeven.

Het spreekwoord ‘wat gij niet wilt dat u geschiedt, doe dat ook

een ander niet’ komt eigenlijk van Jezus’ gouden regel: behandel

anderen zoals u wilt dat anderen u behandelen. Dit is niet zomaar een

aardige levenswijsheid, maar een kernprincipe voor leiders: mede-

werkers die u met respect en mildheid behandelt, worden toeschie-

telijker om u te vergeven als u misstappen begaat. Iedereen maakt

fouten, volgelingen én leiders. Dienende leiders begrijpen dit en

vergeven daarom rijkelijk, in de hoop dat zij ook vergeven worden

als zij fouten maken.

Leiders die kunnen meelijden

Jezus heeft heel wat tegenstand en lijden meegemaakt in zijn leven.

Van meet af aan werd hij tegengewerkt. Deed hij goed, dan waren er

sommigen die riepen dat het uit een verkeerde bron kwam. Hielp hij

mensen? Dan waren er anderen die hem beschuldigden van eigenbe-

lang en dweperij. Later werd hij ook door de religieuze leiders van

zijn tijd opgejaagd. Dit culmineerde in zijn gevangenneming en exe-

cutie aan een kruis. Mel Gibsons film The Passion of the Christ is een

schokkend beeldverslag van het lijden dat Jezus heeft doorgemaakt.

Wie kan de film zien zonder geraakt te worden door de afgrijselijke

pijnen die Jezus doorstond en het onrecht dat hem trof?

Wie zou Jezus geweest zijn zonder zijn lijden? Hij voelde als geen

ander de ellende van deze wereld. Als een magneet trok hij pro-

bleemmensen aan. Het wonderlijke is dat velen door zijn aanwezig-

heid beter werden: sommigen werden van hun ziekten genezen en

anderen hersteld van psychische klachten. Jezus had een luisterend

oor voor wat zijn volgelingen te vertellen hadden. Hij had oog voor
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Jezus over balans
‘Laat de kinderen bij mij komen’

Mensen werken om te leven, ze leven niet om te wer-

ken. De meeste mensen hebben ook gezinnen. Jezus

begreep dat als iemand tussen zijn werk en zijn gezin

moet kiezen, men meestal voor dit laatste kiest. Ver-

standige leiders onderkennen net als Jezus dat voor

werkende vaders en moeders hun kinderen op de eer-

ste plaats komen. Een goed evenwicht tussen werk en

vrije tijd is voor mensen noodzakelijk om zich

authentiek en veilig te voelen. Dienende leiders zor-

gen daarom voor een werkomgeving die voor gezins-

leven voldoende ruimte laat.
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hun behoeften. En een neus voor hoe hij door voorbeeld én woor-

den hun leven nieuwe richting kon geven.

Hoewel beide woorden – ‘leiden’ en ‘lijden’ – maar een enkele let-

ter van elkaar verschillen, wordt bij mijn weten in geen enkele vaca-

turemelding voor leiders vereist dat leiders een bepaalde mate van

lijdenservaring hebben. Leiders gaan om met mensen van vlees en

bloed. Elke volgeling zal een eigen verhaal hebben, een levensverhaal

met hoogtepunten én dieptepunten. Verhalen over successen en

bergtoppen, maar ook over tegenslagen en dalen. Verhalen van men-

sen die op topniveau prestaties neerzetten. Maar ook verhalen van

mensen die gebroken zijn, doordat zij in hun gezin, hun huwelijk,

hun familie of omgeving dingen hebben meegemaakt die hen uit

balans brachten. Het kan gaan om een ongeval, depressie, overspan-

nenheid, huwelijksproblemen, ernstige ziekte bij een familielid of

een sterfgeval.

Jezus onderbrak eens een zakenreis om twee zussen bij te staan

die hun enige broer op nog jonge leeftijd hadden verloren. Jezus

koos er namelijk voor tijd te hebben voor

mensen in rouw. Dit was niet uit eigen-

belang, want wat ‘win’ je er nu mee in eco-

nomische zin? Jezus bezocht het huis van

rouw omdat hij in twee mensenlevens

geïnteresseerd was. Bij hem gingen men-

sen voor zaken. Wie waardeert het nou

niet dat als er iets in uw gezin gebeurt, uw

baas u persoonlijk opbelt? Natuurlijk niet om te vragen wanneer u

weer op kantoor komt, maar om te horen hoe het met u gaat…

Gelukkig is er de laatste jaren voor werknemers meer ruimte ge-

komen om mens te zijn. Als iemand geen zestig uur per week werkt

zodat hij voldoende tijd voor zijn gezin overhoudt, wordt dit geac-

cepteerd. Hetzelfde geldt voor deeltijdwerk. De work-life balance –

het evenwicht tussen werk en vrije tijd – is veel gezonder dan pak-

Jezus was echt. Hij deed
zich niet anders voor dan

hij zich voelde. Hij was niet
anders dan wat hij zei.
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weg een decennium geleden. Toch is het heel wat anders als iemand

ruimte voor zijn eigen leven moet claimen of dat een organisatie die

ruimte geeft. Dat is één aspect van hedendaags leiderschap: postmo-

derne mensen leven niet langer in twee werelden, namelijk de wereld

van kantoor en die van thuis. Zij prefereren één wereld waarin alles

met elkaar verbonden is. Thuiswerken is daar een onderdeel van,

maar ook je zorgen van thuis kunnen delen met collega’s op kantoor.

Niet voor niets wordt hieraan in arbeidsovereenkomsten steeds

meer aandacht geschonken. Mogelijkheden als onbetaald zorgverlof

en het recht op deeltijdwerk zijn producten van deze tijd. Leiders die

hier niet mee kunnen omgaan, zijn dan ook niet meer van deze tijd.

Mensen verwachten van hun leiders dat er ruimte is voor hun pri-

vé-leven. Leiders die meer doen dan dat, die niet alleen ruimte geven

maar ook persoonlijk in de levens van hun

mensen zijn geïnteresseerd, worden ge-

waardeerd. Wat vindt u ervan om in elke

MBA-opleiding voor leiderschap een ver-

plichte stage op te nemen in een

verzorgingstehuis? Waarom zou je als lei-

der niet eerst een aantal mensen begelei-

den bij hun sterven? Stervensbegeleiding

is veel moeilijker dan ‘levensbegeleiding’. Dit laatste behoort tot de

taak van een leider, maar het zou weleens zo kunnen zijn dat het

eerste een meer vormend effect heeft op een leider dan het laatste.

Want als je zoiets moeilijks als het lijden kunt begeleiden, kun je ook

het leven begeleiden.

Dienende leiders hebben sterk ontwikkelde persoonlijke eigen-

schappen van medelijden, sensitiviteit en menselijkheid. Leider-

schap vraagt namelijk wijsheid in het omgaan met zaken waar het

bedrijfsbelang met het persoonlijke belang van de werknemer botst,

zoals bij ziekte en arbeidsongeschiktheid. Dienend leiderschap om-

vat in zulke situaties meer dan de letter van de arbeidsovereenkomst:

Als je zoiets moeilijks als
het lijden kunt begeleiden,

kun je ook het leven
begeleiden.
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de leider moet een balans vinden tussen wat goed is voor de werkne-

mer en zijn familie, wat goed is voor de rest van zijn team en wat

goed is voor de organisatie. Dat is moeilijk alleen uit boeken te leren.

Leiders met perspectief

In zijn De Slinger van Foucault verhaalt meesterverteller Umberto

Eco van drie redacteuren van een grote uitgeverij – verarmde vluch-

telingen uit een tijd dat nutteloze kennis nog in ere werd gehouden –

die het geheime kosmische plan achter de geschiedenis wilden ont-

dekken. Causaubon, een van de redacteuren, is geïntrigeerd door het

gevoel dat alles op de een of andere manier met alles samenhangt.

Belbo, een tweede hoofdpersoon, bezit zelfs brieven die de verban-

den beschrijven tussen Jeanne d’Arc en de Sibyllijnse Orakels, tussen

de talmoedische demon Lilith en de hermafroditische Grote Moe-

der, tussen de genetische code en het martiaanse alfabet, tussen de

Gouden Snede en de Grand Canyon, tussen Cagliostro en atoom-

energie en tussen jazz en de Orde van de Tempeliers.

Het geluk was met hen, zo concludeert Causaubon: waar ze ook

maar keken, altijd vonden ze verbanden, overal en tussen alles. De

wereld explodeerde in een netwerk van wervelende netwerken van

verwantschap, waar alles naar alles verwees, waar alles alles uitlegde.

Causaubon, Belbo en Diotavelli probeerden dit ultieme geheim aan

de schepping te ontfutselen door alle verzamelde feiten en gegevens

in te voeren in Belbo’s computer, Abulafia genaamd. Maar aan het

eind van het boek blijkt de uiteindelijke verklaring voor de samen-

hang der dingen en de zin van de geschiedenis nog even ver weg als

aan het begin. Het Grote Verhaal wordt niet gevonden. Ondanks de

samengebalde rekenkracht van de digitale revolutie hangt Foucaults

slinger nog even eenzaam en onbeweeglijk als vast punt van het

heelal in het Musée National des Techniques in Parijs.
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Jezus over kaders
‘Geef Caesar wat van Caesar is’

Er zijn legio redenen te bedenken waarom u zich niet

aan de wet zou hoeven te houden. Jezus leerde zijn

volgelingen dat de wet ook gewoon voor hen gold: be-

lastingen moeten betaald worden; verkeersregels die-

nen in acht te worden genomen; handel behoort

plaats te vinden binnen de kaders van de mede-

dingingswetgeving… Dit heeft alles te maken met

normen en waarden. Jezus was hier helder in: ook

voor leiders gelden deze kaders.
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Eco probeerde in zijn boek af te rekenen met het idee van samen-

hang en plan. Ontegenzeglijk zijn mensen van alle eeuwen gegrepen

door een begerig zoeken naar de betekenis van hun leven. Juist van-

daag is er een diep roepen naar meer, een hunkering naar spirituali-

teit. De beroemde uitroep van kerkvader Augustinus: inquietum est

cor nostrum, donec requiescat in te, ‘onrustig is ons hart, totdat het

rust vindt in u’, tekent evenzeer de 21ste eeuw waarin de mens een

onrustig verlangen heeft naar het hogere, naar het goddelijke. Maar

waar is dit te vinden?

In zijn boek Living Faith schrijft de Amerikaanse oud-president

Jimmy Carter over wat spiritualiteit voor hem betekent. Hij onder-

kende bij zichzelf – zelfs op de momenten dat hij in de Oval Office

van het Witte Huis resideerde – een diep

verlangen naar de alwetende, de almachti-

ge, naar de alomtegenwoordige: iemand

die onszelf overstijgt. De leiders van de

vroegere Sovjet-Unie hebben tachtig jaar

lang van hun onderdanen geëist dat zij al

hun geloof op het centrale gezag in het

Kremlin richtten. Het communistische

apparaat, bestaande uit leger, partij en regering, moest voldoende

zijn voor elke menselijke behoefte. Religie was ‘opium voor het volk’,

aldus Karl Marx. Nu het sovjetregime is ineengestort, is het atheïsme

verdampt en vervangen door een werveling van religieuze en spiri-

tuele activiteit.

Leiders geven leiding aan mensen van vlees en bloed, mensen met

hun eigen kleine leventjes en hun eigen grote vragen. Jezus was zich

daar diep van bewust. Hij wist de korte levens van zijn volgelingen in

verbinding te brengen met het eeuwige. Hij liet hun menselijke ge-

dachten raken aan het goddelijke. Sprak Jezus daarom zo aan, omdat

hij antwoorden had voor de vragen van zijn tijd? Leiderschap was

voor Jezus meer dan enkel een missie volbrengen. Leiderschap was

Juist vandaag is er een diep
roepen naar meer, een

hunkering naar
spiritualiteit.
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voor hem het bouwen in levens van andere mensen. Het ging hem er

ten diepste om een vonk van het grotere op hen over te brengen.

Welke rol speelt spiritualiteit in leiderschap? Ik kan op deze vraag

geen afdoende antwoord geven. Ontkennen dat er een verband is,

strookt niet met de kern van intermenselijke relaties, maar leiders

die hun eigen antwoorden aan anderen opleggen evenmin. Mis-

schien blijft dit wel het persoonlijkste aspect van leiderschap, name-

lijk de dimensie van ‘er is meer’. Leiders zijn mensen die kunnen re-

lativeren. Zij gaan voor de visie en hun team en onderkennen

tegelijkertijd dat de maalstroom van de economische concurrentie

niet opweegt tegen de kracht van de menselijke geest als radertje in

dit universum.

Jezus heeft dit ooit geïllustreerd met het verhaal van een hande-

laar die ergens een dure parel aantrof. De man werd daardoor zo

aangetrokken dat zijn verdere leven in het teken stond van het

verkrijgen van die parel. Voor die parel was hij bereid grote offers te

brengen.

Ik wil dit hoofdstuk afsluiten met het hervertellen van Søren

Kierkegaards beroemde parabel van de ganzen. Concludeer maar

voor uzelf…

Stel u voor dat ganzen zouden kunnen praten. Dan zouden ze vast hun

zaken ook zo geregeld hebben dat ze hun religieuze eredienst hadden.

’s Zondags zouden ze bij elkaar komen en luisteren naar de preek van

de oude gent. De gent zou uitweiden over de hoge roeping van de gan-

zen, het doel waarvoor de Schepper hen had gemaakt. En elke keer als

zijn naam werd genoemd, maakten de damesganzen een revérence en

bogen de genten eerbiedig hun hoofd. Hun vleugels zouden hen later

naar verre streken voeren, naar de gelukzalige streken waar ze thuis-

hoorden. Want op aarde waren ze als vreemdelingen in een vreemd

land.

Zo ging het elke zondag. Als de dienst voorbij was, stond de gemeente

op en gingen de ganzen naar huis. En de volgende zondag zouden ze
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weer van de partij zijn en weer naar huis gaan – zo ging dat. Ze hadden

voorspoed en groeiden dicht. Ze werden vet en smakelijk en uiteinde-

lijk, met kerst, zouden ze worden opgegeten – zo ging dat. Ja, zo ging

dat. Want hoewel ze naar de wekelijkse zondagspreken luisterden, had-

den ze elkaar op maandag veel te vertellen. Onder meer over wat de

gans overkwam die zelf haar vleugels zou uitproberen die de Schepper

haar had geschonken voor haar hoge doel in de verre toekomst. Ja, wat

er met die gans gebeurde, de nachtmerries die zij doormaakte… De

ganzen wisten er onder elkaar alles van. Maar natuurlijk spraken ze

daar niet op zondag over, want dan zou duidelijk worden dat hun ere-

dienst eigenlijk een bespotting was.

Onder de ganzen waren er ook een paar die begonnen weg te kwijnen.

Ze verloren gewicht en daarom zeiden de anderen: ‘Nu weten we zeker

waartoe het leidt, dit zelf willen vliegen. Omdat ze steeds met dat idee

van het vliegen in hun hoofd rondlopen, verliezen ze gewicht en kwij-

nen weg. Zij genieten niet van de genade van de Schepper zoals wij, wat

de reden is waarom wij dichtgroeien en vet en smakelijk worden. Want

de genade van de Schepper laat ons dichtgroeien en maakt ons vet en

smakelijk.’

En de volgende zondag zouden ze opnieuw naar de kerk gaan en de

oude gent zou preken over het hoge doel dat de Schepper – hier zouden

de damesganzen een revérence maken en de genten eerbiedig hun hoofd

buigen – voor hen had bestemd, het doel waarvoor zij hun vleugels

hadden gekregen.
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4. De leider als dienaar van de visie

Over verleden en toekomst

Laten we wakker worden: vroeger was niet alles beter. Er bestaat

geen ‘goede oude tijd’. De tijden waren vroeger niet gunstiger en de

mensen niet anders dan vandaag. We mogen leren van het verleden,

maar we kunnen het niet kopiëren. Door te hangen aan het verleden

kunnen we in de 21ste eeuw geen toekomst ontwikkelen.

Leiderschap heeft niets met het verleden te maken. Ja natuurlijk,

er valt veel van het verleden te leren. Als de geschiedenis de mens één

ding leert, dan is het wel dat mensen niets van de geschiedenis leren,

aldus George Bernard Shaw. Er zijn veel leiders die hun gezag en

visie aan het verleden ontlenen. Ze proberen krampachtig zaken te

houden zoals ze zijn, of ze weer terug te brengen naar zoals ze waren.

Leiderschap kijkt echter vooruit. Leiderschap heeft met de toekomst te

maken!

Leiders zijn mensen die anderen de weg naar de toekomst wijzen.

Zij kennen het eindpunt en kunnen dit voor anderen schilderen. Zij

zien de toekomst en proberen die te grijpen. Of misschien beter

uitgedrukt: zij zijn door de toekomst gegrepen. En ze mobiliseren

anderen om die toekomst, dat specifieke beeld van de toekomstige

werkelijkheid met hen na te jagen en tot stand te brengen.

Vaak wordt gevraagd waar het ‘leiderschap’ is bij dienend leider-

schap. Het beeld dat veel mensen van dienend leiderschap hebben, is

dat van een leider die vooral zijn best doet om het zijn medewerkers

naar de zin te maken. Of het beeld van de leider die zijn volgelingen

zelf laat besluiten wat ze mogen doen en hoe ze dat doen. Eén blik
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op hoe Jezus zijn volgelingen leidde, laat al zien dat dit geen leider-

schap volgens Jezus is. Jezus leidde echt! Hij wees de weg en vertelde

waar de reis naartoe ging.

Daar ligt de eerste taak van een dienende leider: de verantwoorde-

lijkheid om de richting te bepalen. En hierover gaat dit hoofdstuk:

over de droom die leiders dromen, over de visie die leiders schetsen

en die mensen inspireert om deze te realiseren. De leider is ervoor

verantwoordelijk dat er heldere doelen worden gesteld. En dat er

duidelijke kaders zijn. Als het doel helder is en de kaders gedefini-

eerd zijn, kan iedereen bij wijze van spreken zijn gang gaan. Dan

hoeft de leider niet veel meer te doen dan zijn team ondersteunen.

In hoofdstuk 5 zal ik ingaan op hoe een leider zijn team kan hel-

pen de missie te realiseren. Daarbij wordt de organisatorische pira-

mide inderdaad omgekeerd: niet de medewerkers dienen hun leider,

maar de leider dient zijn team. In dit hoofdstuk komen eerst de doe-

len en de kaders aan bod. Dan blijft de piramide nog recht overeind,

want het is de leider die initiatieven neemt om de visie, missie en

waarden van de organisatie te bepalen. Dit is en blijft zijn verant-

woordelijkheid.

Laten we niet inslapen. De toekomst is geen utopie en de mensen

zijn in de toekomst niet beter dan nu. We kunnen geen visie voor de

21ste eeuw ontwikkelen door te blijven dromen en te hopen dat deze

dromen vanzelf werkelijkheid worden. Leiders zijn de wissels naar

de toekomst: alleen door een visie te schilderen die mensen mobili-

seert, kan een andere toekomst gestalte krijgen. Daarvoor zijn lei-

ders.
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Jezus over kritiek
‘Werp geen parels voor de zwijnen’

Niet alles verdient evenveel aandacht. Door een ver-

keerde prioriteitsstelling kunnen belangrijke zaken

blijven liggen. Jezus waarschuwde hiervoor. Er zijn za-

ken die veel energie kosten, maar weinig opleveren.

Zo zal elke goede leider een bepaalde mate van kritiek

oogsten, net als Jezus die kreeg. Jezus’ advies is om

dan selectief te zijn. Soms is het beter om iets te laten

gebeuren dan om het actief te bestrijden. Echte leiders

kiezen zelf waaraan ze hun tijd willen besteden.
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De kracht van een droom

Aan het eind van de 19de eeuw verkondigden de gebroeders Wilbur

en Orville Wright dat het ‘tijdperk van de vliegmachine’ was aange-

broken. Tien jaren vol teleurstellingen volgden, maar de droom bleef

levend. Tot beide mannen uiteindelijk op 17 december 1903 geschie-

denis konden schrijven toen hun tweedekker opsteeg van een zand-

strand in North Carolina. De droom was werkelijkheid geworden:

de eeuw van de luchtvaart was geboren.

Twintig jaar later stond de dynamische industrieel Henry Ford

voor zijn fabriekswerkers. Hij zwoer dat elk Amerikaans gezin zich

een auto zou kunnen veroorloven. Hilariteit was zijn deel. Maar am-

per vijftien jaar later waren er miljoenen middenklassers verkocht en

kon inderdaad elk gezin zich een T-model aanschaffen – en dat voor

de schamele prijs van 290 dollar.

En wie kan het jaar 1963 vergeten? Martin Luther King junior

stond op de treden van het Lincoln Memorial in Washington D.C.

en riep: ‘Ik heb een droom!’ Hij schilderde een wereld zonder voor-

oordelen. Hij schetste een wereld waarin gelijkheid zou zijn, waarin

mensen op hun innerlijk zouden worden beoordeeld, niet op hun

uiterlijk. Een wereld waarin blanke kinderen en zwarte kinderen op

dezelfde stoep zouden zitten en samen zouden spelen. Martin

Luther King werd wreed vermoord. Maar zijn droom leeft nog

steeds: rassendiscriminatie wordt wereldwijd steeds minder geac-

cepteerd. De droom van King werd de missie van velen.

Er bestaan zes soorten vragen die in elke situatie kunnen worden

gesteld. Het zijn de bekende vragen: wie? wat? waar? waarom?

wanneer? en hoe? Deze vraagwoorden bestaan in vrijwel alle talen.

Niemand heeft er ooit een zevende aan kunnen toevoegen dat zo

algemeen is dat het een plaats in dit rijtje verdient. Wat zou eigenlijk

de belangrijkste vraag hiervan zijn? Misschien het wat? Als we dat

weten, weten we immers waarop we ons moeten richten. Of het wie?,
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want dan weten we wie daarvoor in aanmerking komen. Deze vra-

gen gaan uit van de feitelijke situatie en beschrijven keuzes. Maar er

is één vraag die dieper tast: dat is waarom?. Deze vraag reikt name-

lijk naar de motieven die aan de andere vragen ten grondslag liggen.

Juist voor organisaties is de waarom?-vraag cruciaal. Veel leiders

beperken zich tot de vragen omtrent wie? wat? waar? wanneer? en

hoe?, omtrent de feitelijke keuzes. Toch is de belangrijkste vraag voor

leiders de waarom?-vraag: waarom doen we dit allemaal? Het ant-

woord op de waarom?-vraag geeft aan een organisatie betekenis. Het

geeft perspectief aan het werk dat wordt verricht en aan de mensen

die dit uitvoeren. Een oude wijsheid zegt: ‘Iemand die weet hoe?

krijgt altijd een baan, maar iemand die weet waarom? wordt altijd

zijn baas.’ Oké, hier valt wel iets op af te dingen. Maar een eerlijk

antwoord op de waarom?-vraag kan ingrijpend uitpakken. Als een

organisatie geen goed antwoord op de waarom?-vraag weet, bijvoor-

beeld ‘waarom bestaan we eigenlijk?’, is het waarschijnlijk beter om

de tent per direct te sluiten.

Leiders dromen. Maar zo’n droom is meer dan een imposant ver-

gezicht. De droom geeft antwoord op de waarom?-vraag. De visie

van een leider geeft richting aan de ont-

wikkeling van de organisatie en de keuzes

die moeten worden gemaakt. Visie geeft

namelijk hoop. Want visie geeft de indruk

dat er iemand achter het stuur zit. Niet

voor niets heeft Napoleon Bonaparte een

leider een ‘handelaar in hoop’ genoemd.

Robert Kennedy verwoordde dit zo: ‘Veel

mensen zien de dingen zoals ze zijn en

vragen dan: waarom?. Leiders zien de din-

gen zoals ze hadden kunnen zijn en vragen dan: waarom niet?’. Dát is

leiderschap. En dát is de kracht van een droom: loskomen van de

Dát is leiderschap. En dát is
de kracht van een droom:
loskomen van de huidige

werkelijkheid en zich
uitstrekken naar een

toekomstige wenselijkheid.
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huidige werkelijkheid en zich uitstrekken naar een toekomstige

wenselijkheid.

‘The most pathetic person in the world is someone who has sight, but

has no vision’, aldus Helen Keller. Dat is inderdaad armoede: wél

zien, maar niet voorzien. Echte armoede is niet het gebrek aan geld,

maar het gebrek aan een droom. Zelfs ontwikkelingshulp is alleen

vruchtbaar als mensen behalve eten ook een toekomst krijgen om

voor te leven. Hetzelfde geldt voor organisaties. Organisaties zonder

visie, zonder droom zijn arm. Het is de taak van de leider om deze

armoede in rijkdom te veranderen door een droom te scheppen. Of

nog beter: de taak van de leider is om een grand vision te geven waar-

binnen mensen hun eigen droom kunnen dromen. Hierdoor krijgt

hun werk betekenis.

In Robert Brownings gedicht Paracelsus reist een man naar een

stad die in nevels is gehuld. Hij vermoedt dat hij een verkeerde afslag

heeft genomen en verdwaald is. Dan breekt de mist voor een kort

moment en vangt de man een vluchtige glimp van de stad in de verte

op. Daarop pent Browning de triomfantelijke regels:

So long the city I desired to reach lay hid

When suddenly its spires afar flashed through the circling clouds,

You may conceive my transport,

Soon the vapours closed again, but I had seen the city!

Dát is leiderschap. Terwijl mistwolken het zicht belemmeren, zien

leiders de stad in de verte liggen. Leiders schouwen wat anderen nog

niet zien en worden erdoor gegrepen. Dat is waarom zij alles riske-

ren om hun ‘stad’ te bereiken. En dat is waarom zij leiders zijn: zij

nemen anderen mee op hun ontdekkingstocht naar een nieuwe toe-

komst.
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Visie, missie, taken en waarden

Ik onderbreek mijn betoog voor een kort intermezzo. U kent de be-

grippen ‘visie’ en ‘missie’ waarschijnlijk al. Wat echter blijkt, is dat

elk managementboek hieraan een andere invulling geeft. Sommige

noemen zelfs ‘visie’ wat andere ‘missie’ noemen, en omgekeerd. Het

heeft weinig zin om hierover dogmatisch te zijn, maar ik stel voor

om in het vervolg uit te gaan van de volgende definities (zie ook

figuur 3):

visie Het woord ‘visie’ komt van het deelwoord visum van het

Latijnse werkwoord vidire dat ‘zien’ betekent. Letterlijk

betekent het dan ook ‘dat wat gezien wordt’. In dit boek

gebruik ik de term visie voor de ‘droom’ die een leider

heeft, het vergezicht dat hij ziet. De visie is daarmee het

beeld van de toekomstige werkelijkheid dat de leider voor

ogen houdt en op zijn team overdraagt.

missie Het woord ‘missie’ komt van missum, het Latijnse deel-

woord van de stam mittOre (‘zenden’). Daarmee is een

missie ‘datgene waarmee mensen worden weggezonden’,

dus de opdracht die moet worden uitgevoerd. De missie is

de taak die de leider zichzelf stelt om de visie te realiseren.

taken Meestal is een missie een ietwat abstracte inspanning op

lange termijn die uiteenvalt in een veelheid aan concrete

tussenstappen en onderdelen. Deze laatste duid ik in dit

boek met het woord ‘taken’ aan.

waarden Ten slotte nog het begrip ‘waarden’ of ook: ‘kernwaarden’.

De waarden van een organisatie zijn de niet-onderhandel-

bare uitgangspunten die bij alle werkzaamheden in acht

moeten worden genomen. Het is een kenmerkende wijze

van aanpak die in de organisatie centraal staat en waar-

mee de organisatie zich vereenzelvigt. Voorbeelden zijn:

‘klantvriendelijkheid’, ‘integriteit’ en ‘betrouwbaarheid’.
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Figuur 3. De visie is de eindsituatie, de missie is de richting verwoord
als concrete doelstelling, de taken zijn deelacties en de waarden

vormen de randvoorwaarden.

Een visie schetst een beeld van de eindsituatie, van hoe de wereld

eruitziet als het doel is bereikt. Goede visies zijn daarom helder, kort

en bondig. Ze moeten begrijpelijk zijn voor zowel insiders als

buitenstaanders en eenvoudig onthouden kunnen worden. Volgens

Peter Drucker moet de essentie op de voorkant van een T-shirt

passen. Tegelijkertijd houdt een visie zogezegd het midden tussen

realisme en idealisme. Een visie moet realiseerbaar zijn, maar tevens

iets onbereikbaars hebben: het hebben van een visie vormt namelijk

nog geen garantie voor het bereiken ervan.
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Leiders die dromen

In Alice in Wonderland komt Alice op een gegeven ogenblik bij een

kruising en twijfelt welke weg ze moet kiezen. Ze vraagt de Kolder-

kat om raad. Als hij dan wil weten waar ze naartoe wil, weet Alice dit

eigenlijk niet. Daarop antwoordt de kat: ‘Dan maakt het ook niet uit

welke weg je kiest.’

Een visie geeft richting. Zonder richting is leiderschap feitelijk

zinloos. Zelfs Alice weet dit. Het geven van visie is daarom de kern

van leiderschap. Leiders zonder visie compenseren vaak door hard te

werken. Maar organisaties zonder visie blijven doelloze organisaties,

overlevend, maar niet levend. Ze behalen

successen, maar ze bereiken geen doelen.

Een visie is namelijk het enige alternatief

voor doelloosheid. Visie is niet de dingen

zien zoals ze zijn, maar de dingen zien zo-

als ze kunnen zijn. Dat is iets heel anders.

Walt Disney verwoordde zijn beeld van

de toekomst in de opdracht die hij zijn medewerkers gaf toen hij aan

zijn eerste themapark werkte: ‘Zorg ervoor dat de glimlach die men-

sen op hun gezicht hebben als ze het park betreden, blijft tot ze het

park verlaten.’ Het maakte hem niet uit of iemand er twee uur of

twee dagen rondliep, de glimlach moest blijven. Dat was een heldere

visie die concreet genoeg was om in de praktijk te brengen en breed

genoeg om voor iedereen relevant te zijn. Zelf is Disney overigens

overleden voordat zijn eerste park klaar was. Toen dit park zijn deu-

ren voor het publiek opende, zei iemand dat hij het jammer vond

dat Walt Disney het niet meer zelf kon meemaken. Mike Vance,

creative director van Walt Disney Studio’s, antwoordde hierop: ‘Hij

heeft het gezien – dat is waarom het park er vandaag is!’ Dát is leider-

schap ten voeten uit: de toekomst zien voordat anderen die zien.

Een visie is het enige
alternatief voor

doelloosheid.
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Hoe ontwikkel je zo’n visie? Een goede vraag en tevens een kern-

vraag voor leiders. Visies kunnen in principe overal ontstaan. Toch

zijn de meeste succesvolle visies niet ontstaan onder de neonver-

lichting van Broadway of in de drukte van New Yorks Times Square,

Tokio’s Ginza of Londens Piccadilly Circus. Nee, de meeste visies

zijn niet in de schreeuwende drukte van de betonnen jungle van een

metropool geboren, maar ergens in de afzondering tot ontwikkeling

gekomen: in de stilte onder de sterren, in de koelte van een bos of bij

het geruis van golven die in de branding op de kust breken. Jezus

had een machtige visie, maar bracht ook veel van zijn tijd in een-

zaamheid door.

Toch is het hebben van zomaar een beeld van de toekomst in de

praktijk nog onvoldoende. Een visie die impact heeft, kan beter wor-

den omschreven als een beeld van de toekomst dat hartstocht oproept.

Want alleen een aansprekende, enthou-

siasmerende visie zet mensen in beweging.

Dienende leiders doen precies dat: zij bie-

den een visie met betekenis, een droom

waardoor mensen voelen dat ze relevant

zijn. Als bedrijven een visie hebben die

aanspreekt, zal niets de organisatie kun-

nen tegenhouden om die droom te verwe-

zenlijken. Daarom is een visie niet zomaar

iets. Het is een breed gedragen droom

waaraan mensen betekenis en zingeving kunnen ontlenen. Dan pas

inspireert de visie en heeft zij kracht.

Jezus had ook een visie met betekenis: hij droomde over een we-

reld waarin oorlog en haat zouden zijn uitgebannen en waar gerech-

tigheid en vrede heersen. Een wereld die in harmonie zou bestaan

onder het gezag van de hemel. En waarin mensen vernieuwd zouden

zijn en vanuit het liefdesprincipe leven. Waar Jezus ook was, hij

Organisaties zonder visie
blijven doelloze

organisaties, overlevend,
maar niet levend. Ze

behalen successen, maar
ze bereiken geen doelen.
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Jezus over toegankelijkheid
‘Verhinder hen niet’

Veel topmanagers leven afgeschermd in hun met leer

beklede lounges op hun executive floors. Ontoeganke-

lijk en onbereikbaar voor gewone werknemers. Ook

Jezus’ volgelingen trachtten barrières op te werpen

voor mensen die bij Jezus wilden komen. Keer op keer

wees Jezus hen terecht: hij wilde toegankelijk zijn.

Zoek daarom het contact met uw medewerkers.

Lunch met hen. Laat uw deur openstaan als u daar-

voor gelegenheid hebt. Als leider bent u er immers

voor uw mensen en niet omgekeerd.
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schilderde dit ‘koninkrijk der hemelen’. Dat was zijn visie, zijn

droom. Daarover sprak hij, daarvoor leefde hij én daarvoor stierf hij.

Wat is uw beeld van de toekomst? Is het een beeld dat anderen

inspireert? Stel dat vanmiddag een televisieploeg bij u langskomt

voor een reportage over uw bedrijf. Mag het camerateam dan vrij

rondlopen omdat elke medewerker hetzelfde antwoord zal geven op

de vraag waarom uw bedrijf bestaat?

De waarde van waarden

Sommige ondernemingen hebben specifiek de uitgangspunten be-

noemd hoe hun medewerkers zich behoren te gedragen. Zulke

‘waarden’ of ‘kernwaarden’ worden onder-

gewaardeerd. Waarom een bedrijf een

visie moet hebben, is duidelijk. De missie

kost al meer moeite, met name omdat het

in de regel ingewikkeld is om een visie te

concretiseren. Maar de waarden worden

vaak gewoonweg vergeten. Minder dan

tien procent van de ondernemingen

wereldwijd heeft heldere, vastgelegde kernwaarden. Toch zijn de

waarden van een organisatie van uitzonderlijk belang voor leider-

schap. Waarden beïnvloeden namelijk het gedrag van de mensen die

de visie gaan realiseren. Zoals een visie aangeeft waarom iets

gebeurt, geven de waarden aan hoe iets moet gebeuren. Door de

waarden van een organisatie te specificeren wordt de handelwijze

van haar mensen, van leider tot portier, ingekaderd.

In onze pluralistische maatschappij hebben veel ethische begrip-

pen zoals ‘waarheid’, ‘eerlijkheid’ en ‘diefstal’ aan betekenis ingeboet.

Iedereen geeft hier namelijk zijn eigen, subjectieve invulling aan. Dé

waarheid bestaat niet meer. Iedereen is vrij om zijn eigen waarheid

Zoals een visie aangeeft
waarom iets gebeurt, geven

de waarden aan hoe iets
moet gebeuren.
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te definiëren en erin te geloven. Dat is postmodernisme. En wat is

eerlijkheid? Wie meldt de vondst van een briefje van twintig euro

nog bij de politie? Hoeveel mensen laten het gewoon gebeuren dat

de caissière te veel wisselgeld teruggeeft? Zelfs over de definitie van

‘diefstal’ bestaat geen consensus meer: dat stelen in de supermarkt

niet mag, daarover zijn we het nog wel min of meer eens, zeker voor

duurdere producten, maar bij het kopiëren van een computerspelle-

tje of muziekcd’s ligt dit duidelijk anders.

Deze morele onduidelijkheid heeft alles te maken met het afne-

mende verantwoordelijkheidsgevoel en de verminderde acceptatie

van de in onze cultuur vervatte morele waarden. Voor de economi-

sche wereld en voor bedrijfsculturen kan dergelijke subjectiviteit

schadelijk uitpakken. Als er geen waarden zijn, is het gedrag van

medewerkers veelal ongedefinieerd. Natuurlijk kunnen misstanden

nog steeds worden getraceerd, maar dan is het op voorhand niet

duidelijk welke maatstaf geldt. Daarom is het des te belangrijker dat,

nu breed geaccepteerde maatschappelijke waarden verdampen, be-

drijven zelf helder aangeven welke waarden worden hooggehouden.

Waarden zijn zeker onmisbaar voor dienende leiders. Dienende

leiders dragen namelijk de verantwoordelijkheid om de droom en

de gestelde doelen te verwezenlijken aan hun medewerkers over.

Daarvoor is het belangrijk dat vaststaat binnen welke kaders dit

dient te gebeuren: de waarden. Zoals commando’s op een militaire

missie de grenzen van hun bevoegdheden kennen – het Handboek

Soldaat en de briefing geven bijvoorbeeld aan welke mate van ge-

weld mag worden toegepast – zo vormen de waarden de kaders

waarbinnen werknemers hun creativiteit loslaten om de gestelde

doelen te bereiken. Leiders hebben de verantwoordelijkheid dat zul-

ke kaders worden gedefinieerd.

In de praktijk blijken waarden alleen te functioneren zolang ze in

aantal beperkt blijven en gerangschikt zijn naar belangrijkheid.

Mensen kunnen nu eenmaal geen complexe lijsten onthouden. Als
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leiders willen dat de waarden op de werkvloer een rol spelen, moe-

ten ze selectief worden gekozen: díe drie of hooguit vier waarden die

het meest relevant zijn, kunnen benadrukt worden door ze tot ‘kern-

waarden’ van de onderneming te verheffen.

Dit is nog maar de helft, want zelfs in die drie of vier waarden

behoort een volgorde te worden aangebracht. De reden is simpel:

het leven bestaat in de regel uit conflicten tussen verschillende waar-

den en dat vraagt om keuzes. Als er keuzes gemaakt moeten worden,

dient duidelijk te zijn welke waarde bovenaan staat. Walt Disney had

vier waarden voor zijn themaparken: veiligheid, vriendelijkheid, de

show en effectiviteit. Maar hij plaatste ‘veiligheid’ voor alles. Hij wist

dat een effectieve, onderhoudende show geleid door vriendelijke

mensen, uiteindelijk niet telt als de bezoeker op een brancard het

park moet verlaten. Medewerkers moesten hun werk laten voor wat

het was zodra zij iemand hoorden gillen. Veiligheid was voor Disney

waarde nummer één.

Ook Jezus had zijn waarden, de uitgangspunten die zijn doen en

laten inkaderden. Op een gegeven moment stelde iemand Jezus de

vraag wat ‘het grootste gebod’ was. Zijn antwoord verwoordde zijn

waarden: ‘Het belangrijkste gebod is: je zult God liefhebben met je hele

hart, met je hele ziel, met je hele verstand en met al je kracht. Een twee-

de gebod is dat je de mensen om je heen zult liefhebben als jezelf.’ Deze

twee ‘geboden’ waren Jezus’ waarden. Ze bepaalden immers zijn ge-

drag. Bij hem kwam God op de eerste plaats. Uit alles wat hij deed,

moest zijn liefde voor God spreken. En hetzelfde gold voor zijn rela-

ties met andere mensen: waar Jezus ook ging, wat hij ook deed en

met wie hij ook omging, hij had mensen lief en stelde zich dienst-

baar op.

Jezus heeft zijn waarden kort en bondig geformuleerd. Ook be-

perkte hij ze tot twee en zelfs die twee had hij naar belang gerang-

schikt: voor Jezus ging God boven mensen. Daarover kon in ieder

geval geen misverstand bestaan. Het krachtige van Jezus was dat hij
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zijn waarden ook zélf in praktijk bracht. Hij formuleerde ze, ver-

woordde ze, communiceerde ze en ‘leefde’ ze. Wat een fantastisch

voorbeeld van een dienende leider!

Van visie naar actie

Een van de welsprekendste illustraties van een droom die in actie

werd vertaald, is het opmerkelijke voorbeeld van Jimmy Carter,

voormalig president van de Verenigde Staten. Na het aflopen van

zijn ambtstermijn hoopte hij dat de Amerikanen hem in zijn initia-

tief zouden steunen om mensen met een laag inkomen van kwali-

teitshuizen te voorzien. De gebruikelijke weg daarvoor was om als

gevierd spreker het land af te reizen – u kent ze wel, die organisaties

die voormalige bestuursvoorzitters en directeuren als garantie voor

een volle zaal in de uitleen hebben. In plaats hiervan kocht Carter

gereedschap en begon hij te timmeren aan de ‘Habitat for Humani-

ty’. De Amerikaanse burgers verbaasden zich toen ze hun vroegere

eerste man maandenlang op het journaal zagen, in overall gehuld en

met hamer en schroevendraaier in de hand. Pas daarna begon Car-

ter met toespraken. En de mensen luisterden. Wat konden ze anders?

Door zijn voorbeeld had Carter zijn visie verpersoonlijkt. Carter

wekte de visie tot leven, nog voordat iemand hem volgde. En goed

voorbeeld doet goed volgen. Het project groeide en had de nodige

impact.

De kern van leiderschap is niet het hebben van een visie, maar het

overdragen ervan. De effectiefste route is nog steeds die van Jezus.

Hij verpakte zijn visie in zijn eigen leven. Jezus leefde zoals hij sprak

en hij sprak zoals hij leefde. Mensen zoeken immers leiders die niet

alleen een droom hebben, maar ook de guts om die droom in werke-

lijkheid te veranderen. En dat begint in het leven van de leider zelf.
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Een andere manier die Jezus toepaste om zijn visie over te dragen,

was de één-op-éénmethode. Jezus hield toespraken en inderdaad

luisterden de mensen. Maar hij besteedde veel meer tijd aan gesprek-

ken in kleine kring. Zo had hij lange per-

soonlijke gesprekken met zijn volgelingen

over zijn droom: het komende hemelrijk.

Daarna keek hij hen recht in de ogen en

vroeg hun: ‘Wil je alles achterlaten en mij

volgen om deze visie waar te maken?’ Het is

verrassend dat maar weinig mensen wei-

gerden, zo persoonlijk aangesproken en door Jezus’ droom gevan-

gen…

Leiders hebben anderen nodig om de visie te realiseren. Dit kan

een leider niet alleen. Hij moet een team hebben van medestanders

die zijn visie dragen en er evenzeer door gegrepen zijn als hij.

Iemand die ‘geraakt’ is door een visie, moet het verschil kennen tus-

sen acties die in de richting van de visie werken, en eenvoudigweg

‘doelloze’ acties. Om dit te bereiken, om een kernteam van mede-

leiders te ontwikkelen die de visie verinnerlijken, zijn persoonlijke

gesprekken onontbeerlijk: tijdens lunches en borrels, in restaurants,

maar ook gesprekken in business-lounges op luchthavens en in de

spreekwoordelijke wandelgangen tijdens congressen. Al deze plek-

ken hebben een cruciale betekenis bij het overbrengen van een visie.

Jezus voelde dit aan. Hij gebruikte elke ontmoeting om zijn visie uit

te dragen.

De kernvraag hierbij is of de ander ook voor de visie wil gaan. Dit

brengt een keus met zich mee, want het kost tijd en wellicht ook

geld. Zonder bewuste keuzes wordt het niks. Er is toewijding nodig

en die moet in de eerste plaats van een hecht team rondom de leider

komen. Als een leider er niet in slaagt zijn buurman of partner voor

zijn droom warm te maken, hoe zal het hem dan wel lukken via de

veel anoniemere en afstandelijkere massamedia? Jezus dwong men-

‘Wil je alles achterlaten en
mij volgen om deze visie

waar te maken?’
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sen om te kiezen. Keer op keer vroeg hij zijn volgelingen naar hun

loyaliteit: wilden ze hem wel volgen? Hadden ze het ervoor over om

bezit en carrière voor de visie op te offeren? Hielden ze de droom

scherp? En wilden ze na Jezus’ afscheid de missie zelf vervolgen?

Veel leiders treden ook met hun ideeën in de openbaarheid. Men-

sen volgen immers alleen leiders die ze kennen. Als er parlements-

verkiezingen worden gehouden, zijn er al-

tijd wel kiezers die de partijprogramma’s

spellen. Veel meer mensen echter kijken

naar de lijsttrekkersdebatten op de tv.

Mensen willen de leiders zelf leren ken-

nen. Het gaat hen vooral om wat de be-

treffende leider hun te bieden heeft. Waar

staat hij voor? Wat gaat er veranderen en wat gaat hij waarmaken?

En bovenal: leeft hij er zelf naar?

Waarom volgden de mensen Jezus? Met een verwijzing naar het

(toen) alledaagse beeld van een schaapherder zei Jezus eens dat ‘de

schapen hem volgen omdat ze zijn stem kennen’. De mensen wisten

wat Jezus te bieden had, waarvoor hij stond en wat zijn droom was.

Deze droom sprak mensen aan en daarom volgden ze hem. Ze her-

kenden de stem van een leider.

Mensen hebben massa’s vragen. Waar gaat het met ons land naar-

toe? Wie geeft ons veiligheid in de onbekende toekomst? Wat kun-

nen we doen om de wereld voor onze kinderen beter te maken? Lei-

ders met visie zullen volgers krijgen, omdat zij antwoorden hebben.

Zij hebben een droom waarvoor we kunnen leven. Op de rotonde

van de tijd herkennen leiders de wegen naar een betere wereld. Daar-

om is het publiekelijk naar buiten treden met een visie zo belangrijk:

tijdens vergaderingen, in lezingen, in nieuwjaarstoespraken en waar

dan ook. Door hun visie onder woorden te brengen maken leiders

anderen deelgenoot van hun droom. Een visionaire toespraak maakt

hartstocht los. Door het schilderen van de droom maken zij mensen

Op de rotonde van de tijd
herkennen leiders de wegen

naar een betere wereld.
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ontevreden met het heden. En groeit het verlangen om die droom te

helpen realiseren.

Een visie is een krachtig ‘instrument’ voor dienende leiders. Een

goede visie bezielt mensen. Dat maakt het mogelijk om het com-

mand-and-control-model los te laten en mensen de vrijheid te geven

zelf wegen te vinden om bij te dragen aan de verwerkelijking van de

droom. Want een visie heeft kracht van zichzelf. Een goede visie in-

spireert anderen om ervoor te gaan. Hebt u ooit een goede verkoper

een product horen aanprijzen? Je zou het zo willen kopen. Enthou-

siasme is de energiebron die succesvolle ideeën doet opbloeien.

Daarom zorgt een leider dat ook anderen door die droom gegrepen

worden.

Een visie moet ten slotte ook levend worden gehouden. Visies

kunnen immers heel goed uitdoven, zoals een Amerikaanse immi-

grant getuigde: ‘Toen ik in Amerika kwam, hoorde ik dat er een pot

met goud onder de regenboog stond. Ik heb het goud gevonden,

maar heb de regenboog verloren.’ Organisaties horen hun eigen

‘regenboog’ te hebben. En leiders horen deze regenboog hoog te

houden: keer op keer communiceren, vertellen, herhalen, vertellen.

Een andere weg is er niet. De grootste leiders waren net als Jezus

uitstekende vertellers. Zij verstonden de kunst om hierdoor het vuur

van de visie brandend te houden. Zij hadden een visie en hielden

zich daaraan vast. Of beter: de visie had hen.

Van leiden naar dienen

We hebben het gehad over het leiden, met name de rol van de leider

in het formuleren en communiceren van de visie en de kernwaar-

den. Nu komt het dienen. Want bij het realiseren van de visie en het

uitvoeren van de missie treedt de dienende leider terug. Is de droom

eenmaal overgedragen – overigens geen eenmalige activiteit, maar
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Jezus over integriteit
‘Ik ben precies zoals ik spreek’

Jezus was echt. Er was geen verschil tussen wat hij zei

en wat hij deed. Zelfs zijn vijanden hadden de groot-

ste moeite om iets te vinden waarmee zij hem voor

het gerecht konden brengen. Eerlijkheid duurt het

langst. En ook oprechtheid duurt lang. Zorg ervoor

dat u niet in twee werelden leeft, namelijk een wereld

van woorden die niet aansluit bij de wereld van uw

daden. Uiteindelijk volgen mensen voorbeelden, geen

voordrachten.
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een blijvende taak voor de leider – dan stapt de leider uit de driver’s

seat en neemt plaats in de coupé. Het team komt in beeld. Zíj moe-

ten de droom realiseren. De mogelijkheden van een enkele leider

zijn beperkt, maar door het overdragen van de droom zijn de krach-

ten van het team gemobiliseerd!

Voor veel leiders is dit het moeilijkste moment: hun medewerkers

loslaten zodat zijzelf wegen kunnen bedenken om de droom te

verwezenlijken en de missie te volbrengen. De klassieke leider wil

controleren en kan vaak niet loslaten. Ten diepste is dit een vorm

van angst voor mislukking en van wantrouwen tegenover zijn team,

dat hij blijkbaar niet in staat acht om zelfstandig de juiste keuzes te

maken. Een dienende leider kan loslaten: een teken van vertrouwen

in zijn team. Zijn taak is het overdragen van visie, missie en waar-

den, niet het in detail plannen van de activiteiten. Daarom stapt een

dienende leider achteruit op het moment dat de mouwen worden

opgestroopt en de armen tevoorschijn komen. Dan wordt de leider

dienaar: zijn rol bestaat nu uit het ondersteunen van zijn team.

Mensen zijn verantwoordelijke, zelfbewuste wezens. Soms wordt

de creativiteit van werknemers door de bedrijfscultuur belemmerd.

Hiërarchische structuren kunnen er immers toe bijdragen dat de

verantwoordelijkheid in de organisatiepiramide naar boven wordt

geschoven. De baas is verantwoordelijk, dus moet hij ook maar be-

slissen, zo vindt men dan. Dit leidt maar al te vaak tot voorspelbaar,

risicomijdend gedrag in plaats van creativiteit en vernieuwing. Die-

nende leiders durven te delegeren. Zij schetsen de eindsituatie (de

visie), beschrijven de doelen en verantwoordelijkheden (de missie

en de taken), bepalen de kaders (de kernwaarden) en treden dan te-

rug. De beurt is aan het team.

Aan het begin van dit boek maakte ik een onderscheid tussen

managers en leiders: managers doen dingen goed terwijl leiders de

goede dingen doen. Wel, dit onderscheid is enigszins stereotiep. Ook

leiders moeten zich behalve met de doelen eveneens met de weg
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daarnaartoe bezighouden. Dit uit zich vooral in het formuleren van

de missie (en de eraan gerelateerde taken) en de selectie van het

team, met andere woorden: de juiste man op de juiste plaats. Maar

dienende leiders hoeven niet de controle te behouden over hoe het

team de zaken aanpakt. Efficiëntie is niet hetzelfde als effectiviteit.

Een te sterke benadrukking van efficiëntie door leiders heeft maar al

te vaak bewezen de vijand te zijn van effectiviteit. Kijk naar de vele

bureaucratisch ingerichte overheidsorganen en u weet wat ik ermee

bedoel. Effectiviteit is niet afhankelijk van de hoeveelheid energie

die we investeren, maar van de vraag of we dit doen in de goede

jungle. Daarom is effectiviteit het allerbelangrijkste en de eerste taak

voor de leider. Het team is mans genoeg om de efficiëntie te waar-

borgen.

Leiderschap werkt zodoende als een kompas: het geeft mensen

richting (de visie) en laat hen dan hun eigen weg vinden. Voor som-

mige organisaties houdt dit wellicht een

revolutie in. Daardoor worden immers

veel hiërarchische lagen overbodig en kan

de top-down-aansturing met andere ver-

ouderde controlemechanismen naar de

prullenbak verwezen worden. Zoals alle

bureaucratie zijn dit uiteindelijk surroga-

ten voor vertrouwen. Het is toch merk-

waardig dat we in het tijdperk van kennis-

werkers nog steeds het industriële model

van controle gebruiken, waarbij we mensen behandelen als dingen!

De manager verandert zo van een controlerend individu in een

sociaal individu: iemand die tussen zijn mensen staat, niet om hun

zijn wil op te leggen, maar om hun samengebonden inventiviteit te

ontsluiten. De wereld is geen rustig meertje meer waarop ons bootje

vaart terwijl de kapitein zijn orders geeft. Het huidige informatie-

tijdperk produceert honderden keren meer kennis en producten dan

Effectiviteit is het
allerbelangrijkste en de

eerste taak voor de leider.
Het team is mans genoeg

om de efficiëntie te
waarborgen.
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het geval was in het industriële tijdperk, terwijl internet en moderne

telecommunicatie al deze informatie voor vrijwel iedereen direct

toegankelijk maken.

In het Stenen Tijdperk duurde het eeuwen voordat informatie

van het ene continent het andere had bereikt – als het er al ooit

kwam. Neil Armstrong zette op 20 juli 1969 als eerste mens een voet

op de maan terwijl hij uitriep: ‘That’s one small step for a man, one

giant leap for mankind’ (hoewel er vanwege de matige kwaliteit van

de radioverbinding nog steeds over gediscussieerd wordt of Arm-

strong dit precies zo heeft gezegd). Toen duurde het 1,4 seconden

voordat iedereen op de aardbol het nieuws wist. Tegenwoordig zijn

we zelfs daar niet meer tevreden mee: alles moet nóg sneller, want de

wereld verandert continu. Daarmee is het meertje een zee geworden

waarop het bootje, door golven en wind heen en weer geslingerd,

alleen zijn weg kan vinden dankzij grote creativiteit en vindingrijk-

heid.

Nadat de visie is overgedragen, de missie geformuleerd, het team

geformeerd en ieders taken bekend zijn, komt het moment dat de

dienende leider toch echt terugtreedt. Vanaf dat moment liggen het

initiatief en de verantwoordelijkheid bij het team. Dat is ook het

moment waarop de leider de handdoek opneemt, niet om die in de

ring te gooien, maar om in navolging van Jezus de voeten van zijn

teamleden te wassen. Wat dit inhoudt, komt in het volgende hoofd-

stuk aan bod.
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5. De leider als dienaar van zijn team

Van droom naar droomteam

Enige tijd geleden overwoog een kennis om voor een buitenlandse

multinational te gaan werken. Met zijn opleiding kon hij hoger in de

organisatie inschuiven, zelfs zo’n negentien niveaus boven de hiërar-

chisch laagst ingeschaalde werknemer. Maar op mijn vraag waarom

hij de baan toch niet nam, antwoordde hij dat hij dan moest accep-

teren dat er ook nog eens negentien niveaus tussen hem en de presi-

dent-directeur zouden zitten…

Niet elk bedrijf maakt het echter zó bont. Toch hebben de meeste

organisaties een kerstboommodel: een voorzitter of directeur aan de

top en hoe verder naar beneden, hoe meer mensen er in de betref-

fende laag werken. Van de lagere rangen

zijn er vele, maar hoe hoger in de boom,

hoe schaarser de functies. Onderaan zitten

immers de werknemers die het ‘handen-

en voetenwerk’ doen: zij maken de

producten, verkopen spullen, schrijven

adviezen en verzorgen de klantencontac-

ten. De hogere niveaus bestaan uit mana-

gers die de lagen eronder controleren en

aansturen – wat zou er immers anders van

terechtkomen?

In het vorige hoofdstuk hebben wij gezien dat de piramide prima

functioneert waar het gaat om het bepalen van visie, missie en waar-

den. Mensen kijken voor richting en sturing naar hun leiders. Dat is

Waar de
verantwoordelijkheid voor

de visie bij de leider ligt,
berust de

verantwoordelijkheid voor
de uitvoering bij de

medewerkers.
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tenslotte waar leiders voor zijn. Toch is het onontkoombaar voor de

motivatie van met name professionals dat zij betrokken worden bij

de dagelijkse keuzes die gemaakt worden om de gestelde doelen te

bereiken. Veel leiders lopen dan ook vast bij de implementatie van

hun visie. Want op het moment dat mensen denken dat zij voor hun

chef werken, nemen ze ook aan dat daar de verantwoordelijkheid ligt.

De verleiding is dan groot om vooral aan de verwachtingen van de

leidinggevenden te beantwoorden in plaats van zich in te zetten voor

het realiseren van de visie. Daarmee verdwijnt energie in de organi-

satie in plaats van die op klanten of de projecten te richten. De ener-

gie wordt namelijk besteed aan het onderhouden van positieve

relaties met de mensen op hogere posities.

Om die reden heeft Robert Greenleaf voorgesteld de piramide om

te draaien: waar de verantwoordelijkheid voor de visie bij de leider

ligt, berust de verantwoordelijkheid voor de uitvoering bij de mede-

werkers. In een omgekeerde piramide zitten de werknemers boven-

aan – zij beslissen wat er moet gebeuren binnen de gestelde kaders

van visie, missie en waarden – en het topmanagement zit onderaan.

Dát is dienend leiderschap: de leider staat zijn team ten dienste om

de visie te realiseren. Daarmee heeft de leider een andere rol gekre-

gen: hij beslist niet langer over elke denkbare uitvoeringskeuze, maar

ondersteunt zijn mensen om die keuzes zelf te maken. De leider

draagt er aldus toe bij dat zijn medewerkers successen behalen en de

gestelde doelen bereiken.

Dit is precies het model dat Jezus toepaste. Jezus stelde zelf de

doelen. Hij schilderde de droom van een wereld waarin liefde re-

geert en de hemel centraal staat. Maar de uitvoering ervan liet hij

aan zijn volgelingen over. Hij onderwees hen in wat er moest gebeu-

ren, hij rustte hen toe, maar liet hen daarna los. Jezus zag zichzelf als

dienaar van zijn team. Zo staat het ook ergens in de evangeliën:

‘Jezus werkte mee’. Jezus’ volgelingen deden het werk. En Jezus dien-

de hen daarbij.



121

In dit hoofdstuk wil ik u meenemen naar het dienende leiderschap

van Jezus. Allereerst zal ik aan de hand van de metaforen ‘herder’,

‘mentor’ en ‘coach’ illustreren hoe leiders hun team kunnen dienen.

De leider als herder

Ergens op de afgelegen heide in Drenthe schijnen er nog een paar

rond te lopen: schaapherders. U kent het verschijnsel misschien niet,

maar het zijn van die mannen in buitenkleren met een lange staf en

een hond aan hun zijde. Ze zijn vooral

herkenbaar aan een stuk of wat blatende

schapen die zich dicht bij hen bevinden.

Het wonderlijke is dat de schapen alle

kanten op dwalen, maar toch al grazend in

de buurt van hun herder blijven. De her-

der leidt zijn schapen, hoewel ieder schaap

zich vrij voelt om te gaan waar het wil.

In grote steden heb ik nog nooit her-

ders gezien. Het lijkt wel of ze uit onze

moderne wereld zijn weggedrukt. In een

tijd van grootschalige veeteelt lijkt er let-

terlijk en figuurlijk nog maar weinig

ruimte voor herderschap: hedendaags ma-

nagement heeft meer weg van een legbatterij waar chefs dagelijks de

geproduceerde eieren rapen, of van een fokkerij waar cursussen

werknemers in een mum van tijd klaarstomen om hun kunstjes te

vertonen. Herders geven hun team daarentegen de ruimte om hun

eigen werkwijze te kiezen, enkel door een zachte hand in de goede

richting geleid.

Het beeld van een herder illustreert heel mooi het evenwicht tus-

sen de sturende rol van een leider voor de visie, missie en waarden

Het beeld van een herder
illustreert heel mooi het

evenwicht tussen de
sturende rol van een leider

voor de visie, missie en
waarden enerzijds en zijn

dienende rol in het
toerusten en ondersteunen

van zijn medewerkers
anderzijds.
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enerzijds en zijn dienende rol in het toerusten en ondersteunen van

zijn medewerkers anderzijds.

Een schaapskudde kan door twee principes worden gekenmerkt:

– de eenheid van de groep. Een kudde trekt op als een eenheid: de

schapen vormen een groep en blijven steeds bij elkaar. Een be-

langrijke taak van de herder is het waarborgen van die eenheid.

– de eenheid van richting. Een schaapskudde trekt als eenheid ook

één richting op. De rol van de herder is om die richting aan te

geven.

Beide principes kunnen direct naar een leiderschapssituatie worden

vertaald. Zoals een schaap in het Midden-Oosten door roofdieren

kon worden belaagd en de herder de kudde dan moest beschermen,

zo hebben hedendaagse leiders als taak de eenheid van het team te

waarborgen. Elke aantasting van de eenheid, alles wat een teamlid

zou kunnen doen afhaken, moet tijdig worden gesignaleerd en uit de

weg geruimd: een mooie taak voor de leider. Ook het aangeven van

de richting is belangrijk. Schapen zijn volgzame beesten. ‘Als er één

schaap over de dam is, volgen er meer’, luidt het spreekwoord. Maar

dan moet wel de richting helder zijn. Dát is ook een taak voor de

leider: de visie, de droom wijst de weg.

Toen Jezus met zijn volgelingen langs

de stoffige wegen van Israël reisde, heeft

hij veel herders gezien. Dit was in die tijd

een heel gebruikelijk verschijnsel. Het is

een interessant detail dat Jezus na zijn ge-

boorte als eerste door herders werd be-

groet. Jezus gebruikte het beeld van een

herder dan ook vaak. Hij noemde zichzelf

de ‘goede herder’ wiens dienstbaarheid zóver ging dat hij zelfs bereid

was om zijn leven voor zijn schapen te geven. En in een bekende

parabel beschrijft Jezus een herder met honderd schapen die er

Het verschil is simpel:
herders leiden schapen,

cowboys drijven
schapen op.
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Jezus over feedback
‘Elke wijnrank die vrucht draagt,

snoei ik zodat die méér vrucht draagt’

Jezus gebruikte het beeld van de wijnboer om duide-

lijk te maken dat het soms nodig is om te ‘snoeien’.

Eerlijke, constructieve feedback aan medewerkers

wordt gewaardeerd; vooropgesteld dat de persoon in

kwestie gerespecteerd wordt en de feedback zakelijk

en opbouwend van aard is. Zonder terugkoppeling is

er geen groei. Leiders houden anderen een spiegel

voor, maar ook zichzelf. Ook u kunt effectiever wor-

den als u anderen de gelegenheid geeft om u eerlijke

feedback te geven.
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’s avonds achterkomt dat er één ontbreekt. Onmiddellijk staat hij op

om het verloren schaap te zoeken. Dát is herderschap: niet alleen

gericht op het welzijn van de groep, maar ook met oog voor het in-

dividu. Elk schaap heeft immers zijn eigen plek in de groep en be-

hoeft zijn eigen zorg.

Leiderschap volgens Jezus is herderschap. Niet voor niets kregen

zijn volgelingen vlak voor Jezus’ definitieve afscheid de instructie

mee: ‘Hoedt mijn schapen!’ ‘Wie denkt dat hij leidt, maar geen vol-

gers heeft, maakt slechts een wandeling’, is John Maxwells favoriete

slogan. Herderschap is daarom een passende metafoor voor leider-

schap in de 21ste eeuw.

Maar komt dit model overeen met de realiteit? Veel hedendaagse

managers voelen zich waarschijnlijk meer thuis in het cowboy-

model. Het verschil is simpel: herders leiden schapen, cowboys drij-

ven schapen op. Of wat te denken van het model ‘sheriff ’: de leider

die zegt hoe het moet gebeuren omdat hij de baas is… hij heeft im-

mers de ster en een pistool? De herder die te midden van zijn kudde

aanwezig is en met zijn schapen meevoelt en voor ze zorgt, staat in-

derdaad veraf van de raad van bestuur die van achter de gesloten

deuren van de bestuurskamer instructies de organisatie inzendt. Je-

zus’ model is persoonlijker, inspirerender en veel geschikter voor de

huidige tijd.

De metafoor van de herder draait vooral om de relatie tussen de

herder en zijn kudde. Het is niet het beeld van de sterke die heerst

over de zwakkeren, of van de heer die zijn vazallen gebiedt. Juist om-

gekeerd: het beeld van de herder wijst op liefde, op zorg, op open-

heid en dienstbaarheid. Zoals kinderen haarfijn aanvoelen of hun

ouders van hen houden en dan ook rebelleren zodra de persoonlijke

relatie niet meer wordt gevoeld, zo is het evenzeer moeilijk voor

mensen op de werkvloer om een leider te accepteren die niet per-

soonlijk op hen betrokken is.
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Welnu, herderlijke relaties onderhouden vereist ten minste drie

dingen:

– wederzijdse beschikbaarheid zodat er voldoende gelegenheid is om

elkaar te leren kennen en met elkaar van gedachten te wisselen;

– onderlinge toewijding omdat relaties vooral hierop gebaseerd zijn;

– en ten slotte vertrouwen in elkaar, want dit vormt het fundament.

Toegepast op leiders betekent dit dat leiders goede contacten met

hun medewerkers moeten onderhouden. Ze horen bij hen rond te

lopen en er te zijn zoals een herder te midden van zijn kudde is.

Hieruit blijkt ook de toewijding: mensen moeten voelen dat hun lei-

der er voor hen is. Dit is het omgekeerde van wat werknemers meest-

al denken: dat zij altijd voor hun baas moeten klaarstaan. Ten slotte

het onderlinge vertrouwen. Beschikbaar zijn kun je gewoon doen,

toewijding is een keuze, maar vertrouwen verdien je. Dat kunt u niet

afdwingen. Het kost tijd om op te bouwen. Het moeilijkste van lei-

derschap is om het vertrouwen van de organisatie te verwerven. Het

geplaatst worden in een positie van leiderschap garandeert immers

geen volgelingen. Maar als er vertrouwen is, volgen de volgelingen

vanzelf, zoals schapen uit zichzelf de herder volgen die zij vertrou-

wen.

Herderlijk omgaan met mensen betekent ook echt luisteren. Lei-

ders weten dat teams krachtiger zijn dan enkelingen. Zij vinden het

daarom belangrijk dat de ideeën van teamleden gehoord worden.

Hiertoe is het nodig om niet alleen te praten, maar ook te luisteren,

en dit is wat anders dan ‘horen’. Er zijn voldoende organisaties waar

mensen in een keurslijf zitten en niet mogen zeggen wat ze denken.

Dat schaadt de organisatie en maakt mensen ongelukkig. Dienende

leiders luisteren, want ze weten dat ze van hun team kunnen leren.

Dienende leiders zijn niet alleen geïnteresseerd in wat mensen

zeggen, maar ook in wie mensen zijn. Omgaan met anderen is voor

hen immers meer een doel dan een middel. Jezus was op zoek naar de
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hele mens. Hij zocht authenticiteit. Hij zocht mensen op om wie ze

waren. Leiderschap volgens Jezus, dienend leiderschap, mobiliseert

mensen, maar helpt hen tegelijkertijd om zichzelf te worden,

authentiek.

Wanneer is een leider een herder? Een leider is pas herder als hij

een ‘kudde’ heeft. Dit gebeurt pas als er mensen zijn die hem ver-

trouwen en willen volgen. En of mensen iemand volgen, bepalen ze

uiteindelijk zelf.

De leider als mentor

We danken het woord ‘mentor’ aan Homerus. In zijn Odyssee is

Mentor een vriend van Odysseus die de opvoeding van diens zoon

Telemachus ter hand neemt. Als Telemachus zijn vader kwijtraakt,

helpt Mentor de jongeman om zijn vader terug te vinden. Daartoe

wijdt Mentor Telemachus in in de gevechtskunst, zodat hij ondanks

hinderlagen en andere gevaren uiteindelijk zijn zoektocht kan vol-

tooien.

Aan deze wijze raadsman ontlenen wij ons woord ‘mentor’. Wij

gebruiken het vooral voor een wijs en verstandig iemand, een leraar

of adviseur die zijn kennis en ervaring aanwendt om een pupil te

laten zien hoe hij/zij het beste kan leven, vaardigheden kan opdoen

of de uitdagingen van het leven aankan.

Een onderwijzer draagt kennis en informatie over, maar een men-

tor benadrukt meer praktische vaardigheden, zogezegd: ‘uit het le-

ven gegrepen’. Het systeem van ‘mentoring’ is soms de enige manier

om een bepaald beroep te leren. Het vroegere gildesysteem waarin

een meester een aantal leerlingen gaandeweg in de geheimen van het

vak onderwees, is een duidelijk voorbeeld. Tegenwoordig werkt dit

niet meer zo, hoewel een opleiding geneeskunde waar jonge artsen

enige tijd met ervaren medisch specialisten meelopen, het enigszins
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benadert. Ook het opvoeden van kinderen heeft, met name in de

puberjaren, in hoge mate een mentorkarakter.

Dienende leiders zijn behalve herder ook mentor. Mentorschap is

namelijk hoe dienende leiders zich op de toekomst voorbereiden.

Want zonder toekomstige leiders is er geen sprake van toekomst. Je-

zus besteedde daarom een groot deel van zijn tijd aan het onderwij-

zen van een kleine groep volgelingen. Speciaal voor dit doel had hij

er twaalf uitgekozen. Jezus sprak bij zijn rondgang door Israël grote

groepen mensen toe, maar als u vraagt waar hij de meeste tijd aan

besteedde, dan was het – wellicht afgezien van gebed – het onderwijs

aan zijn twaalf leerlingen. Jezus bereidde hen er zodoende op voor

dat zij later de fakkel van hem zouden overnemen.

Normaliter richten mensen hun leven

in naar het voorbeeld van belangrijke

mensen met wie zij in aanraking komen.

Een jongen kan geen man worden zonder

de hulp van een andere man (een vader,

oom, vriend of wie dan ook) en voor een

meisje geldt hetzelfde. Iemand heeft ge-

zegd dat elke leider een vader, een partner

en een kind nodig heeft. Een vader omdat

zijn ervaringen de leider helpen het pad te

betreden (de ‘mentor’). Een partner zodat er altijd iemand is op wie

hij kan rekenen en die hem bemoedigt. En ten slotte een kind in

wiens leven hijzelf als mentor bouwt.

Wilkes heeft terecht opgemerkt dat mensen diegenen verkiezen te

volgen die hen helpen, niet die hen intimideren. Dienende leiders

stoten anderen daarom niet af, maar trekken hen aan. En ze leren

hoe iemand stabiel in het leven kan staan. Goede mentoren leren

bijvoorbeeld hoe om te gaan met kritiek, hoe vijandschap te absor-

beren en hoe echt naar anderen te luisteren.

Mentorschap is hoe
dienende leiders zich op de

toekomst voorbereiden.
Want zonder toekomstige

leiders is er geen sprake van
toekomst.
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Veel managers besteden meer tijd aan hun e-mail dan aan hun

mensen. Hoewel e-mail een uitstekend middel is om anderen te

informeren, is het een buitengewoon slecht middel om te communi-

ceren. Er gaat niets boven persoonlijke contacten om uw team te

motiveren, om uw mensen te laten zien hoe ze dingen anders kun-

nen aanpakken en om hen zich te helpen ontwikkelen. Een glimlach

of een frons met oogcontact zegt meer dan duizend van die uit lees-

tekens samengestelde computer-smileys. Mentorschap is persoonlijk

onderwijs gebaseerd op persoonlijke betrokkenheid en daarom

alleen toepasbaar in kleine groep. Jezus richtte zich op zijn twaalf

leerlingen – een mooi getal voor mentorschap.

Mensen hebben een voorkeur voor het bewandelen van begaan-

bare paden. Dit behoort tot het bekende kuddegedrag. Mentorschap

houdt wellicht in een leerling ervan bewust te maken dat het gras

naast het pad groener is dan de modder van de weg zelf. Mentors

gebruiken hun kennis en ervaring om mee te bouwen aan het zelf-

beeld en het gevoel voor eigenwaarde bij hun pupillen, zodat zij le-

ren hun eigen weg te zoeken en te kiezen. Maar meer nog: goede

mentors steken mensen aan om niet alleen hun leermeester na te

doen, maar om als henzelf te worden, om te leven zoals hun mentor

leefde. Dat is hoe Jezus zijn leerlingen leidde!

De leider als coach

Sinds januari 2003 bestaat het begrip ‘de coach van het jaar’.

Coachen is een vak. Normaliter functioneren topcoaches in de scha-

duw, maar om hen eens in het zonnetje te zetten is de prijs ‘coach

van het jaar’ door sportfederatie NOC*NSF in het leven geroepen.

Als eerste mocht voetbaltrainer Guus Hiddink deze prijs in ont-

vangst nemen – overigens een aardigheidje in vergelijking met de

hoogste nationale ridderorde die Kim Dae Jung, president van Zuid-
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Korea, hem opspeldde. Iedereen herinnert zich nog hoe Hiddink de

nationale ploeg van Zuid-Korea, amateurland op voetbalgebied, bij

de wereldkampioenschappen in 2002 tot in de halve finale leidde.

Jan Roelfs, de rechterhand van trainer Guus Hiddink en teammana-

ger van het Zuid-Koreaanse voetbalteam, heeft dit succes in zijn 500

Dagen in Korea gereconstrueerd. Hoe was het mogelijk dat een land

dat op geen enkel eerder WK ooit een wedstrijd had gewonnen, nu

voetbalgrootmachten als Portugal, Italië en Spanje versloeg? Een van

zijn geheimen was dat Hiddink van mensen die daarvóór niet echt

met elkaar communiceerden, een team wist te maken.

Coaching is een essentieel onderdeel van dienend leiderschap:

dienende leiders streven ernaar een team van leiders te creëren. Een

coach is meer dan een mentor. Waar het accent bij mentorschap

vooral op de ontwikkeling van de pupil ligt, heeft coaching meer te

maken met het succesvol uitvoeren van taken. Mentorschap is voor-

al onderwijs terwijl coaching vooral toerusting is. Een herder loopt

voor zijn schapen en voedt, beschermt en zorgt voor ze. Een mentor

staat naast zijn leerlingen en helpt hen om te groeien en zich te ont-

wikkelen. Een coach volgt zijn team en geeft aanwijzingen om tot

successen te komen.

Jezus coachte zijn team van volgelin-

gen. Nadat zij hun beginnerslessen had-

den gehad, stuurde Jezus hen eropuit. Ze

mochten zelf op missie en kregen

verantwoordelijkheid. Het is fascinerend

om te zien hoe Jezus hun terugkoppeling

gaf. Nadat ze hun taak hadden uitgevoerd,

kwamen zijn volgelingen weer bij hem.

Op dat moment trok Jezus zich met hen

terug op een rustige plaats en vond de evaluatie plaats. Jezus prees

hun successen en bemoedigde hen. En wanneer ze het er minder

goed vanaf hadden gebracht, liet hij hun zien hoe ze het een volgen-

Een herder loopt voor zijn
schapen, een mentor staat
naast zijn leerlingen, maar
een coach volgt zijn team
en geeft aanwijzingen om

tot successen te komen.
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de keer beter konden aanpakken. Vervolgens stuurde hij hen weg om

het opnieuw te proberen, deze keer beter.

Coaching is mét herderschap en mentorschap de derde compo-

nent van dienend leiderschap. Zodra de visie, missie en waarden hel-

der zijn, concentreren dienende leiders zich op het toerusten van

hun mensen. Zij stoppen met vooraan lopen en nemen een facilite-

rende plaats achter hun team in. Dienende leiders zijn herders, geen

helden. Ze zijn gidsen, geen goden. Ze zijn coaches, geen koningen.

Gezonde organisaties ontwikkelen een leiderschapsstijl en een

cultuur die effectieve toerusting van medewerkers bevorderen.

Werknemers moeten worden geholpen

om hun kwaliteiten te ontdekken. Er moe-

ten taken en werkzaamheden gevonden

worden die bij hun competenties en

kwaliteiten passen. Er moet aan hun ken-

nisgroei worden gewerkt en hun vaardig-

heden moeten worden ontwikkeld zodat

ze optimaal in de organisatie kunnen wor-

den ingezet. Dit vraagt dienend leiderschap, een leiderschap dat de

medewerker niet alleen in woorden, maar ook in daden centraal

stelt. Want het verschil tussen coaching en kritiek is de houding van

de leider.

Hoe coachte Jezus? Allereerst koos Jezus ervoor frequent en lang-

durig met zijn team in contact te staan. Jezus had niet alleen tijd

voor hen, maar deelde zijn tijd ook met hen. De tijd die hij met zijn

volgelingen doorbracht, was kwaliteitstijd. Ook onderhield Jezus

warme en persoonlijke relaties met elk van zijn volgelingen. Jezus

was dan ook geen voorstander van zakelijk, afstandelijk en onper-

soonlijk leiderschap, maar hij verkoos een vriendschappelijke ver-

trouwensrelatie. Op een gegeven ogenblik erkende Jezus zelfs dat hij

hen als zijn vrienden beschouwde.

Dienende leiders zijn
herders, geen helden. Ze zijn
gidsen, geen goden. Ze zijn

coaches, geen koningen.
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Jezus over loyaliteit
‘U kunt geen twee heren dienen’

Mensen zijn beperkt in hun loyaliteit. Jezus begreep

dit maar al te goed. Iemand die tegelijkertijd in twee

afdelingen of twee grote projecten meedraait, kan

hierover meepraten. Iedereen heeft slechts een be-

perkte capaciteit om zich ergens aan te binden en

voor in te zetten. Mensen kunnen in de regel geen

twee chefs tegelijk tevredenstellen. Een heldere taak-

stelling en organisatiestructuur kunnen een hoop te-

leurstellingen en problemen voorkomen.
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Jack Welch, voormalig chief executive officer van General Electric,

besteedde zo’n anderhalve dag per week aan het trainen van aanko-

mende leiders. Dertig procent… moet u zich voorstellen! Maar dat

is toch nog minder dan Jezus deed: hij besteedde het merendeel van

zijn tijd aan coaching. Meester en leerlingen waren, tenminste in de

tijd van hun opleiding, doorlopend bij elkaar. Dit bood de maximale

ruimte voor reflectie en gesprek. En hierdoor zagen zijn teamleden

hoe Jezus was en leerden ze het ‘vak’. Rusty Caldwell heeft met de

volgende regels treffend de essentie ervan samengevat:

Ik doe het, jij kijkt.

Ik doe het, jij helpt.

Jij doet het, ik help.

Jij doet het, ik kijk.

Je weet het nu.

Nu doen we het samen als team.

Bij dit alles bleef Jezus gewoon ‘mens’: hij voelde zich niet boven zijn

leerlingen verheven. Als hij blij was, lachte hij met hen. Als hij

bedroefd was, schaamde hij zich niet voor zijn tranen. Jezus nam

zijn volgelingen mee naar een veelheid van omgevingen zodat zij

met allerlei situaties leerden omgaan. Daarbij leerden zij van wat Je-

zus zei, maar nog meer van wat hij deed en hoe hij was. Zij zagen een

consistent beeld tussen wat Jezus leerde en hoe hij in de dagelijkse

praktijk leefde. Ook is het kenmerkend voor Jezus dat hij zijn tijd

uitstekend tussen ‘probleemmensen’ en kansrijken wist te verdelen.

Hij trainde de sterken, maar hielp ook de zwakken. Alles in aanmer-

king genomen is het eigenlijk niet verwonderlijk dat het slagingsper-

centage zo hoog was: van de twaalf hebben er elf de eindstreep

gehaald. Alleen Judas viel af; hij was onbetrouwbaar en verraadde

Jezus voor een zak geld.
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Jezus’ aanpak heeft overigens raakvlakken met de uit de manage-

mentliteratuur bekende ‘circles of influence’: verschillende groepen

mensen hadden een verschillende relatie met Jezus. Sommigen ston-

den op afstand, anderen dichter bij hem. Zo had Jezus duizenden

volgelingen. Hun onderwijs had een enigszins massaal karakter. Van

deze duizenden waren er zo’n honderd twintig die Jezus regelmatiger

opzochten. Met hen had Jezus al een wat diepere relatie, zij het nog

niet erg intiem. De derde cirkel was die van de zeventig volgelingen

met wie Jezus een soort trainingsprogramma doorliep: zij werden

twee aan twee met een speciale opdracht door hem uitgezonden.

De intiemste contacten had Jezus echter met twaalf volgelingen.

Dit waren zijn speciale ‘leerlingen’, die hij voor het leiderschap klaar-

stoomde. Jezus richtte zich in het bijzonder op hun vorming. Maar

zelfs onder deze twaalf waren er verschillen: drie van hen waren bij-

zondere vrienden voor Jezus. Zijn intiemste geheimen deelde hij

met hen.

Jezus heeft hiermee laten zien hoe hij zijn aandacht verdeelde: aan

de ene kant onderwees hij grote groepen en tegelijkertijd paste hij

persoonlijke coaching toe. Niemand kan zich op alles en iedereen

concentreren. Dienend leiderschap betekent ook verschillende groe-

pen mensen op verschillend niveau en met ieders eigen ‘programma’

benaderen en toerusten. De kracht van Jezus’ aanpak blijkt aan het

eind van zijn leven. Jezus had zijn leiderschapsstijl in zijn volgelin-

gen gedupliceerd. Hij kon hen de wereld insturen en ze zouden zijn

‘gedachtegoed’ uitdragen, zelfs nadat Jezus de dood had gevonden.

Uiteindelijk leiden mentorschap en coaching ertoe dat de leider

zichzelf in het leven van anderen ‘kopieert’. Door zich te concentre-

ren op het opleiden van een kleine groep nieuwe leiders vermenig-

vuldigt een leider eigenlijk zijn tijd en resultaat. Als die volgende

generatie leiders dezelfde principes toepassen, ontstaat er een steeds

groter wordend team van dienende leiders.
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De kracht van een team

In zijn gedicht Law of the Jungle zegt Rudyard Kipling:

Now this is the law of the jungle,

It’s as old and as true as the sky,

And the wolf that shall keep it may prosper

And the wolf that shall break it must die.

As the creeper that girdles the tree trunk,

The truth runneth forward and back,

For the strength of the pack is the wolf,

And the strength of the wolf is the pack.

De wolf ontleent zijn kracht aan de troep en de troep ontleent zijn

kracht aan de wolf. Of om het in onze ver van de natuur staande cul-

tuur maar eens rationeel te formuleren: 1+1=3. Zó werkt een team.

Elke succesvolle leider heeft een team. Teams zijn namelijk de

kracht van effectieve organisaties. De leider leidt zijn team op in leider-

schap. Het is de nauwste kring van medewerkers in wie hij investeert

en in wie hij zichzelf kopieert. De eenheid van zijn team was voor Jezus

zo essentieel dat hij veel tijd voor teambuilding reserveerde. Regelma-

tig organiseerde hij ‘heidesessies’ door zijn team op retraite te nemen

naar de heideloze eenzaamheid van Palestina. Juist bij zulke gelegen-

heden deelde Jezus zijn diepste gedachten

en dromen met zijn team.

De Harvard Business School definieert een

‘team’ als ‘a small number of people with com-

plementary skills who are committed to a com-

mon purpose, performance goals, and approach

for which they hold themselves mutually ac-

countable’. Een team is dus een groep mensen die samen een missie delen.

Een team vormt daarmee de loyaalste groep mensen uit een organisatie

die om de leider heen staan en met wie de leider de verwerkelijking van

zijn droom deelt.

Jezus wist dat een leider
tijdig in zijn opvolgers moet

investeren.
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Met een team wordt iets anders bedoeld dan een management-

team. Het begrip managementteam behoort bij een institutionele

structuur en bestaat uit een groep mensen die ten behoeve van an-

deren beslissingen nemen. Het begrip ‘team’ hoort daarentegen

thuis in de context en gedachtewereld van een missie. Teams bestaan

niet voor de organisatie, maar voor het verwerkelijken van een visie.

Teams kunnen meer bereiken dan een individu. Want juist in de

context van een team vindt coaching plaats die de teamleden klaar-

stoomt voor het leiderschap. Het is dus slechts een kwestie van tijd

voordat de leider zichzelf heeft vermenigvuldigd.

Feitelijk deed Jezus aan management-development: hij wist dat

een leider tijdig in zijn opvolgers moet investeren. Zonder opvolging

verdampen de successen van een leider na zijn vertrek. In de kern

ziet zo’n management-developmentprogramma er heel simpel uit.

Voor Jezus bestond het uit drie delen: het vinden van potentiële lei-

ders, hun opleiding en het inzetten ervan.

Jezus selecteerde zijn teamleden zelf. Hij plaatste geen oproep

voor vrijwilligers. Er was ook geen concours of examen dat kandida-

ten op hun potentieel selecteerde. Jezus nam de tijd om over de sa-

menstelling ervan na te denken en koos bewust diegenen die het

beste in dat profiel pasten. Mensen die zichzelf aanmeldden, stuurde

hij terug en mensen die er niet aan gedacht hadden om voor Jezus te

werken, benaderde hij. Dat was de eerste fase.

Na de selectieprocedure begon Jezus met hun opleiding. Dit

vroeg om een forse investering: hij bracht tijd met hen door, sprak

met hen en leerde hen. Hij motiveerde, vermaande, inspireerde hen.

Dit is Jezus’ eerste coachingsprincipe:

Eerste coachingsprincipe van Jezus

Vind iemand die meer weet dan jij en leer van hem; vind iemand

die minder weet en coach hem.
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Pas maanden later ging Jezus over naar de derde fase van de leider-

schapsvorming en gaf hij hun daadwerkelijk verantwoordelijkheid.

Hij liet hen twee aan twee op stage gaan. Achteraf evalueerde hij hun

ervaringen met hen en gaf hun tips, correcties en bemoediging.

Jezus’ strategie was eigenlijk heel simpel: hij koos er twaalf, maar

concentreerde zich op drie van hen. Toch werkte zijn strategie bui-

tengewoon. Uiteindelijk slaagden er elf. Dit is Jezus’ tweede

coachingsprincipe:

Tweede coachingsprincipe van Jezus

Werf er twaalf, bevorder er elf en concentreer je op drie.

Management-development voor dummy’s

Toch zou Jezus het er niet best vanaf brengen als human resources

manager van een 21ste-eeuwse multinational: de sollicitanten die Je-

zus uiteindelijk rekruteerde, voldoen namelijk nauwelijks aan onze

westerse standaarden. De meesten hadden niet eens succesvol de

basisschool doorlopen! Vaak wordt de vraag gesteld of iedereen lei-

der kan worden. Wel, in ieder geval constateer ik dat Jezus een

twaalftal dummy’s van een vissersboot trok en hen in drie jaar (snel-

ler dan onze gemiddelde MBA) in leiders veranderde die de wereld

op zijn kop zouden zetten.

Neemt u bijvoorbeeld Jakobus en Johannes. Die hadden de bij-

naam ‘Boanerges’. Dit betekent zoveel als ‘zonen van de donder’.

Donderkoppen waren het, zogezegd. Ging er iets niet naar hun zin?

Dan bulderden zij ertegenin. Krachtpatsers. Prototypen van de ma-

nager die in heftige bewoordingen de vloer met zijn medewerkers

aanveegt als er iets niet naar zijn zin is gelopen. Toch zijn ook Johan-

nes en Jakobus door Jezus aangenomen. En hij heeft dienende lei-

ders van hen gemaakt.
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Of neemt u Simon. Die had de bijnaam ‘de Zeloot’. Zeloten waren

een soort joodse Hamas: vrijheidsstrijders die zich met alle mogelij-

ke middelen tegen de Romeinse bezetters verweerden. Een guerrilla

in het team… Een strafblad. Afwijzen die sollicitant! Daar loop je als

P&O-er risico mee… Toch koos Jezus deze Simon uit en slaagde ook

hij voor zijn ‘examen’.

Elke volgeling had wel wat. Er zat weinig ‘normaals’, laat staan

‘nuttigs’ tussen. Geen enkele geleerde, strateeg of marketing-

deskundige. Geen zakenman, geen miljonair en zelfs geen kroon-

prins als boegbeeld. Wat een onmogelijk team! Een stelletje vissers

en aan lager wal geraakte boeren. Een onwaarschijnlijke combinatie

en dit nog wel op een onmogelijke missie: het veranderen van de

wereld!

Waarom slaagde Jezus dan toch zo

wonderwel? Wellicht was het de combina-

tie van zijn dienende opstelling en de tijd

die hij in hen investeerde. En natuurlijk

het vertrouwen dat Jezus hun gaf. Jezus’

team kenmerkte zich namelijk door on-

derlinge vertrouwensrelaties. Jezus deelde

wat hij voelde en zijn teamleden vertelden

wat zij dachten. Zonder vertrouwen is er

geen empowerment. Vertrouwen kan niet georganiseerd of gepland

worden. Vertrouwen moet de leider geven en dan groeit het weder-

zijds. Het is het gevolg van open, persoonlijke communicatie. Ver-

trouwen is geen ‘ingrediënt’ van goed leiderschap, maar een gevolg:

het is een kwaliteit die verworven moet worden door de tijd heen.

Het wordt gegeven door de teamleden en zonder dat kan de leider

niet functioneren.

De persoonlijke relaties die Jezus met zijn team onderhield, zorg-

den ervoor dat zijn volgelingen met hun persoonlijke vragen en

wensen bij hem durfden te komen. De schaamteloze vraag van

Vertrouwen is geen
‘ingrediënt’ van goed
leiderschap, maar een

gevolg: het is een kwaliteit
die verworven moet

worden door de tijd heen.
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Johannes en Jakobus om later op de belangrijkste plaatsen naast Je-

zus te mogen zitten, ontsprong dan ook in deze open relatie: ze kon-

den alles zeggen wat ze dachten. Ziedaar een kenmerk van leiders die

dienen zoals Jezus: ze accepteren de vragen en verzoeken van hun

team. Jezus bromde niet terug, maar wilde weten wat er bij hen leef-

de. Hij was oprecht in hen geïnteresseerd. Hier ligt een duidelijke

behoefte: iedere werknemer wil door zijn leidinggevende erkend en

gewaardeerd worden, zelfs al is er een verschil in beoordeling van

een situatie.

Toch werd Jezus, ook in zijn dienstbaarheid, door iedereen als lei-

der beschouwd. Het feit dat hij zijn team diende, deed niets af aan

zijn leidersrol. Jezus had elk van zijn teamleden om toewijding ge-

vraagd op het moment dat hij hen uitkoos. Toen ze dit hadden uit-

gesproken, gaf Jezus hun als antwoord zijn vertrouwen en stelde hij

zich dienend op. Jezus gaf zijn team verantwoordelijkheid, maar hij

zorgde er wel voor dat de aandacht van

zijn team voortdurend op de visie gericht

bleef.

Hoe pakte Jezus dan zijn management-

development aan? In de rest van dit

hoofdstuk zal ik u het proces schetsen dat

Jezus volgde om ‘dummy’s’ in dienaars te veranderen en mislukke-

lingen in leiders. Maar als voorschot alvast een paar kenmerken:

– Hierboven heb ik al de atmosfeer van openheid en eerlijkheid ge-

noemd. Daardoor voelde iedereen zich vrij om zijn vragen en

zorgen met hem te delen.

– Jezus kende het karakter en de kwaliteiten van elk van zijn team-

leden.

– Jezus praatte met zijn team, niet tegen zijn team. Hij besteedde

veel tijd aan luisteren. Daardoor kende hij hun behoeften en kon

hij hen daadwerkelijk dienen.

Jezus praatte mét zijn team,
niet tegen zijn team.
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Jezus over stabiliteit
‘Waarom bent u zo bang?’

Jezus heeft allerlei stormen meegemaakt: stormen

toen hij in een bootje op zee voer, maar ook stormen

in zijn leven. Het kenmerkende van Jezus is dat hij

kalm bleef. Hoe woelig de omstandigheden ook wa-

ren, zijn volgelingen konden bij hem terecht voor sta-

biliteit. Leiderschap blijkt met name uit rust en kalm-

te als de stormen tegen uw bedrijf beuken. Juist dan

bent u nodig om positief, zelfverzekerd en bemoedi-

gend leiding te geven.



140

– Jezus richtte zich niet alleen op het uiterlijk, maar ook op het

innerlijk van zijn team. Voor hem waren niet alleen het gedrag en

de prestaties relevant, maar ook iemands gedachten en gevoelens.

– Jezus zorgde ervoor dat elk van zijn teamleden wist wat er van

hem werd verwacht.

– Jezus gaf zijn team terugkoppeling: hij vierde hun successen en

hielp hen om van hun fouten te leren.

Robert Greenleaf heeft eens gezegd dat ‘de leider van een groep

leiders diegene is die de grootste team-building ability heeft’. Jezus

smeedde een team van een groep mensen die menig leider al snel

zou hebben doen afhaken.

Transformerend leiderschap

Dienende leiders hebben interesse in de ontwikkeling van anderen.

In feite stelt een dienende leider zichzelf twee doelen tegelijk: behal-

ve het realiseren van de visie waardoor hij gegrepen is, staan hem

ook de persoonlijke groei en ontwikkeling

van zijn teamleden voor ogen. De reden is

dat organisaties door de ontwikkeling van

hun medewerkers beter worden bediend.

Dienende leiders hebben een oprechte

belangstelling voor anderen. Zij bouwen

aan organisaties én zij bouwen in mensen.

Dankzij hun leiderschap ontwikkelen an-

deren zich tot onafhankelijkheid en

zelfstandigheid. En misschien zelfs tot

leiders die hun leermeester boven het hoofd groeien. Uiteindelijk is

dit de lakmoesproef voor succes: hoe zijn de volgelingen als de leider

er niet is? Gaan ze ook zelf voor de visie? Of lopen ze er dan de kant-

jes vanaf?

Dienend leiderschap is
namelijk geen stijl van

leiderschap, maar vooral
een houding van de leider

die het goede voor zijn
team zoekt.
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Jezus investeerde in zijn team. Op de dag dat hij het vormde, be-

gon hij in hen te bouwen. Hij wist dat hij maar een korte periode bij

hen zou zijn. Hij gebruikte die tijd om mensen die weinig meer kon-

den dan vissen, te transformeren in krachtige persoonlijkheden die

zelf als dienende leiders konden uitgaan. Jezus ‘modelleerde’ hen

naar zijn eigen beeld. Hij transformeerde hen. Daarom zou Jezus’

leiderschap met evenveel recht transformerend leiderschap kunnen

worden genoemd.

De aanpak die Jezus gebruikte om zijn volgelingen van ‘onervaren

enthousiastelingen’ tot zelfbewuste en toegewijde leiders om te vor-

men, laat zien dat hij een veelheid van stijlen toepaste. Er bestaat

geen enig juiste leiderschapsstijl. Jezus begreep dit en voelde zich vrij

om de aanpak te kiezen die in de betreffende situatie het effectiefste

was. Dienend leiderschap is dan ook geen stijl van leiderschap, maar

vooral een houding van de leider die het goede voor zijn team zoekt.

Figuur 4. De vier stijlen van transformerend leiderschap.

Ken Blanchard heeft de verschillende stijlen die Jezus toepaste, ge-

analyseerd en in vier fasen onderscheiden. Elke fase kenmerkt zich

door een bepaalde mate van sturing en ondersteuning. In feite moet

iedere leider voortdurend een evenwicht zoeken tussen sturend lei-

derschap en ondersteunend leiderschap. Onder ‘sturing’ wordt ver-

staan: anderen aangeven wat te doen, wanneer het te doen, waar het

te doen en hoe het te doen. Met ‘ondersteuning’ wordt bedoeld: het

I

aansturen

II

coachen

IV

delegeren

III

bijstaan
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luisteren naar mensen, hen betrekken bij de besluitvorming, hen be-

moedigen en hen laten interacteren met anderen.

De vier leiderschapsstijlen die Blanchard identificeert, zijn (zie fi-

guur 4 en 5):

STIJL 1: Aansturen – veel sturing, weinig ondersteuning

Leiders geven specifieke instructies over de taken en doelen.

Zij volgen de voortgang voortdurend en geven veelvuldig

feedback over de werkwijze en resultaten.

STIJL 2: Coachen – veel sturing, veel ondersteuning

Leiders leggen uit waarom iets moet gebeuren, komen met

suggesties voor de wijze waarop het aangepakt kan worden,

complimenteren met de voortgang, maar blijven sturing ge-

ven om de doelen te kunnen bereiken.

STIJL 3: Bijstaan – weinig sturing, veel ondersteuning

Leiders faciliteren de interactie met derden, luisteren naar

mensen, nemen hen apart om hen te bemoedigen en onder-

steunen, maar geven weinig sturing.

STIJL 4: Delegeren – weinig sturing, weinig ondersteuning

Leiders geven hun teamleden een volmacht en voldoende

middelen om een taak onafhankelijk uit te voeren.

Ter illustratie van deze leiderschapsstijlen het voorbeeld van Melanie

die voor haar rij-examen wil slagen. Als de instructeur bij de eerste

rijles precies uitlegt hoe de motor gestart moet worden en hoe je

kunt wegrijden, volgt de instructeur de eerste stijl (‘aansturen’). Na-

dat de eerste beginselen zijn uitgelegd, verandert dit in een ‘coachen-

de’ stijl: Melanie mag zelf de auto starten en wegrijden. Maar als Me-

lanie iets vergeet, wijst de instructeur haar erop.

Dan komt het moment dat Melanie examen moet doen. Ze is on-

zeker van zichzelf en het valt haar zwaar. De instructeur past nu een

‘bijstaande’ stijl toe: Melanie weet hoe ze het moet doen en ze kan
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het ook, maar het ontbreekt haar nog aan zelfvertrouwen. In deze

situatie is bevestiging nodig, vooral nadat Melanie de eerste keer

voor het examen is gezakt en daardoor ontmoedigd is geraakt. Uit-

eindelijk slaagt Melanie. Vanaf dat moment kun je haar om een

boodschap sturen (‘delegeren’). Ze pakt dan zelf de auto zonder dat

iemand haar hoeft te helpen.

Figuur 5. De ontwikkeling van medewerkers tot zelfstandigheid.

Jezus als transformerend leider

Jezus paste zijn leiderschapsstijl aan zijn teamleden aan. Als een die-

nende leider werkte hij aan hun ontwikkeling. Laten we hieronder

eens bezien hoe Jezus dit aanpakte.

Jezus rekruteerde veel van zijn twaalf volgelingen door op een

goede dag langs te wandelen en hun te vragen of ze hem wilden vol-

gen. De meesten waren vissers. Met een woordspeling riep hij hen

als ‘vissers van vissen’ op om ‘vissers van mensen’ te worden. Ner-
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gens in de bijbel staat dat ook maar iemand weigerde. Allen stemden

direct in en volgden Jezus. Wat bond hen aan Jezus? Wellicht zijn

persoon en reputatie. Maar vast en zeker ook de kans om bij deze

leider te kunnen zijn en van hem te leren. Dit boek begon met de

vraag of mensen u als hun leider zouden uitkiezen. Wel, voor Jezus

gold dit blijkbaar wel. Hij was aantrekkelijk om voor te werken.

Zo wierf Jezus een enthousiast team van twaalf volgelingen die –

zo stel ik me voor – klaarstonden om de handen uit de mouwen te

steken, hoewel ze geen flauw idee hadden waar ze moesten begin-

nen. Laten we ons eens richten op Petrus, een van deze twaalf. Petrus

wist van toeten noch blazen. Daarom paste Jezus als eerste een aan-

sturende stijl van leiderschap toe, dat wil zeggen: met veel sturing en

weinig ondersteuning. Hij gaf hem uitgebreide instructies over wat

hij moest doen (‘trek het land door en genees zieken’). Maar hij ver-

telde er ook precies bij hoe Petrus dit moest doen (‘neem geen geld

mee en niet te veel spullen, maar accepteer de gastvrijheid van de

mensen bij wie je bent’). En dat werkte. Petrus vertrok met zijn

collega-leerlingen, twee aan twee. Hij volgde de instructies en zijn

eerste missie werd een relatief succes.

Maar zoals dat in de praktijk gaat: na een eerste succes is het ge-

makkelijk om overmoedig te raken. Zo ook Petrus. Enige tijd na zijn

genezingsmissie kwam een vader met een zieke zoon bij hem. Petrus

wist wel hoe hij hiermee moest omgaan en probeerde de jongen te

genezen. Groot was zijn frustratie toen bleek dat hem dit niet lukte!

Hij was nog onvoldoende competent om elke situatie het hoofd te

bieden. In zijn reactie maakte Jezus van een andere leiderschapsstijl

gebruik: hij ging over op een coachende stijl met veel sturing en veel

ondersteuning. Hij bemoedigde Petrus want ‘alle begin is moeilijk’,

maar legde tevens uit hoe hij in dit specifieke geval had kunnen han-

delen.

Verwijten bleven overigens uit. Jezus wist dat elk leerproces met

vallen en opstaan gepaard gaat. Daarom verloor hij nooit zijn ge-
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Jezus over conflicten
‘Laat het liggen en verzoen u eerst

met uw vijand’

Niets is zo slopend als een langdurig conflict. Zeker

als uzelf een van de twee partijen bent. Het ontneemt

concentratie en vreet tijd en energie. Onenigheid in

een bedrijf leidt tot wantrouwen en zaait onrust. Juri-

dische conflicten kosten veel inspanning en hebben

vaak een groot nadelig effect op het bedrijfsimago.

Jezus suggereert om in zulke situaties zo snel mogelijk

het conflict uit de wereld te helpen. Voor alle partijen

is dit uiteindelijk ook de bevredigendste weg. Het is

aan u als leider om de eerste stap te zetten.
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duld, hoewel Petrus meer dan voldoende fouten had gemaakt. Niet

dat Jezus nooit heftig reageerde; hij heeft bijvoorbeeld fel in Petrus’

richting uitgehaald toen deze suggereerde om de missie anders in te

richten. Maar Jezus raakte nooit geïrriteerd als zijn teamleden din-

gen verkeerd deden. Wel heeft hij zijn stijl van aansturing flexibel

aan de omstandigheden aangepast, met het doel zijn team te trainen

in het zelfstandig uitvoeren van taken.

Een bekend bijbelverhaal is dat van Petrus die op het water wilde

lopen. Dit is niet de plaats om op de geschiedenis zelf in te gaan; ik

wil alleen de aandacht vestigen op de bijzondere wijze waarop Jezus

met Petrus omging. Eigenlijk was het best wel een daad van moed

om uit de boot te stappen. Hij wilde over het wateroppervlak naar

Jezus toe wandelen. Letterlijk zette Petrus voor het eerst zelf een aan-

tal voorzichtige schreden, vastbesloten om het onmogelijke uit te

proberen, hoewel hij onzeker was over de uitkomst. Toen Petrus zijn

vertrouwen in de situatie verloor, gebruikte Jezus de aansturingsstijl

die ik hierboven ‘bijstaan’ heb genoemd. Jezus gaf geen instructies

over wat Petrus had moeten doen, maar hij beperkte zich tot geeste-

lijke ondersteuning. Hij bemoedigde de weifelende en onzekere Pe-

trus en hielp hem zodoende uit zijn penibele situatie.

Uiteindelijk blijkt deze aanpak de moeite meer dan waard te zijn

geweest. Toen er op de pinksterdag wonderlijke dingen gebeurden,

was het Petrus die als eerste opstond om de mensen toe te spreken.

De impulsieve maar onzekere visser was veranderd in een zelfbe-

wuste man die precies wist wat hij wilde en dit op een zorgvuldige

manier in woorden en daden kon vertolken. Petrus was aan het

einde van zijn leercurve aangekomen. Jezus kon hem de missie over-

dragen. Petrus zou deze zonder verdere sturing en ondersteuning

kunnen uitvoeren.

Het bovenstaande illustreert hoe Jezus zich als dienende leider

voor de ontwikkeling van zijn volgelingen inzette. Jezus investeerde

in hun levens. Hij koos steeds een leiderschapsstijl die maximaal bij
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de behoeften van Petrus en de andere teamleden aansloot. Daardoor

ontwikkelden zij zich. In zo’n drie jaar tijd veranderden de schuchte-

re en ruige vissers in toegewijde en capabele leiders die de missie van

Jezus konden voortzetten. Jezus was drie jaar lang een dienende lei-

der. Daarna waren zijn volgelingen zélf dienende leiders geworden

en begonnen zij op hun beurt met investeren in anderen. Als dit

geen voorbeeld van effectief transformerend leiderschap is…

Het ultieme doel: delegeren en overdragen

Talloze leiders vinden zichzelf uniek en hebben grote moeite met dele-

geren. Ze lijken op ‘de kolonel’ in Walt Disney's Jungle Club 2 als hij

hoort dat Mowgli vermist wordt. Deze leider van de olifanten-jungle-

patrouille verordonneert dan gewichtig en met stemverheffing: ‘We

beginnen meteen een zoekactie en dat vergt een groot inzicht, mes-

scherpe reflexen, durf, alertheid, een sterk karakter en een superieur

geheugen. Ahum… En aangezien mij niemand te binnen schiet die

voornoemde eigenschappen bezit, volbreng ik deze missie persoonlijk.’

Leiderschap ontwikkelt zich zodra iemand zich minder als mana-

ger en meer als herder, mentor en coach begint te beschouwen. Om

verder te komen is het immers noodzakelijk om risico’s te nemen.

Een van de belangrijkste risico’s die een

leider neemt, is om niet alles zelf te willen

doen, maar om taken en verantwoorde-

lijkheid te delegeren. Daarmee wordt de

rol van de leider anders: niet langer willen

controleren en regeren, maar delegeren en

dienen. Leiders leiden mensen, geen

projecten. Hierbij hoort het ‘risico’ dat

anderen andere keuzes maken of zelfs foute beslissingen nemen.

Maar het is de enige weg die tot groot succes kan leiden.

Voor vooruitgang is
verandering nodig en voor

succes het nemen van
risico’s.
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Delegeren en de fakkel overdragen: dat is het doel waar een leider

naartoe zou moeten werken. John Maxwell heeft gezegd: ‘Een leider

die mensen ontwikkelt, groeit; een leider die leiders ontwikkelt, ver-

menigvuldigt.’ Zo’n proces is risicovol, want het kost tijd en vraagt

vertrouwen. Het is een beetje zoals toen mijn zoontje van net één

jaar leerde lopen. Zolang hij stilstond, was zijn lichaampje in even-

wicht. Maar als hij zijn voet optilde om een stap te zetten, raakte hij

uit balans en ging hij wiebelen. Pas nadat hij zijn natuurlijke neiging

had overwonnen om zijn voet snel terug te zetten, deed hij een stap.

Voor vooruitgang is verandering nodig en voor succes het nemen

van risico’s. Leiders dienen de visie én hun team het beste door het

risico gewoon te nemen om verantwoordelijkheden en bevoegdhe-

den te delegeren.

Al in de 6de eeuw voor onze jaartelling concludeerde Lao-Tsé:

Van de beste leiders wordt hun aanwezigheid nauwelijks ervaren.

De op één na beste leiders worden geëerd en geroemd.

De leiders daarna worden gevreesd.

En de laatste leiders, de slechtste, worden gehaat.

Als het werk van de beste leiders erop zit, zeggen de mensen: ‘Dat

hebben wij zelf gedaan.’

Dát is dienend leiderschap: op de achtergrond dienen zodat het

team groeit, zodat het team schittert, zodat het team de fakkel over-

neemt en de leider misschien wel overbodig maakt… Daarom koos

Jezus niet de plaats aan het hoofd van de tafel, maar pakte hij de

handdoek op. Jezus diende en inspireerde zijn volgelingen om ook te

dienen. Het leidde ertoe dat een team van dienende leiders ontstond.
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6. Dienend leiderschap als antwoord

Moraal: een moeilijk motief

Ter gelegenheid van zijn 75ste verjaardag werd voor Warren Bennis

een festschrift samengesteld: het lezenswaardige The Future of Lea-

dership. Bennis was van tevoren gevraagd naar wat volgens hem de

grote leiderschapsvragen voor de 21ste eeuw zouden worden. Een

van de prangendste vraagstukken die Bennis aangaf, betrof het mo-

reel-ethische kader van leiderschap.

Het gaat om het volgende dilemma. In januari 1943 ontwikkelde

de Manhattan-groep onder leiderschap van de fysicus Robert Op-

penheimer een klein nucleair apparaat dat een einde aan de Tweede

Wereldoorlog zou maken: de atoombom. Ongeveer een jaar eerder

vond er een ontmoeting plaats van een andere groep, ditmaal onder

leiding van de SS-chef Reinhard Heydrich. Geassisteerd door Hey-

drichs secretaris Adolf Eichmann ontwikkelden zij, op instructie van

de opperbevelhebber Hermann Göring, het ontwerp van de End-

lösung, de ‘definitieve oplossing’ om alle resterende Europese joden

uit te roeien. Een derde belangrijke groep, ditmaal bestaande uit zes

mensen en onder leiderschap van George Washington, had aan het

eind van de 18de eeuw een plan ontworpen en geïmplementeerd om

een nieuwe staat te stichten.

Het dilemma dat Bennis hieraan verbond, is dat elk van deze

groepen aan de criteria voldeed die de huidige management-

literatuur aan effectieve, high-performance organisaties stelt. Ieder

team beschikte over voorbeeldig leiderschap en een hoge mate van

toewijding, richting en vertrouwen. Ze ontwikkelden innovatieve
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oplossingen en voerden deze met grote precisie uit. Maar waarin ligt

nu het verschil tussen leiderschap dat littekens in de wereldgeschie-

denis achterlaat, en leiderschap dat de wereld op een hoger niveau

tilt? Is leiding geven aan een bedrijf dat xtc-pillen maakt, vergelijk-

baar met leiderschap van een farmaceutisch bedrijf? Moet het leiden

van een tabaksfabriek ethisch of moreel anders gewaardeerd worden

dan het leiden van een onderneming die zijn geld verdient met het

persen van muziekcd’s?

Het is niet moeilijk om aan de voorbeelden van Bennis soortgelij-

ke casus toe te voegen. Laat me er nog één zelf noemen. In 1987

ontmoette een kleine groep mensen elkaar in Gaza en werd de Hara-

kat al-Muqwamah al-Islamiyyah opgericht, beter bekend onder de

naam Hamas. Oprichter en spiritueel leider sjeik Ahmed Yassin werd

de inspirator van de efficiëntste en best georganiseerde terreurgroep

ter wereld. Bovengronds doet Hamas veel sociaal werk in de door

armoede en werkloosheid geteisterde Gazastrook. Zo financiert Ha-

mas scholen, weeshuizen en klinieken. Deze populariteit vergemak-

kelijkt evenwel het rekruteren van strijders voor de ondergrondse

militaire tak, de Izz ed-Din al-Qassam.

Met haar 80.000 fundamentalistische

sympathisanten en een harde kern van

zo’n duizend fanatici die tot commando’s

zijn opgeleid en die bereid zijn hun leven

op te offeren, is de beweging organisato-

risch bijzonder sterk en opereert zij met

buitengewoon succes. Wat moeten wij

denken van het leiderschap van Ahmed

Yassin?

Wat maakt een leider tot een goede leider? Ik vrees dat er geen

normatief antwoord op deze vraag bestaat. Wellicht ligt de waarborg

voor een verantwoorde richting van leiderschap enkel in het moreel-

ethische besef van de leider zelf. Leiders dromen en inspireren. Maar

Leiders dromen en
inspireren. Maar of de

droom waard is om
gerealiseerd te worden, is
een keus die de leider zelf

moet maken.
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Jezus over risico’s
‘Kies de smalle weg, niet de brede weg’

Succes heeft in de regel te maken met het bewandelen

van wegen die anderen niet betreden. Soms omdat

anderen die weg niet zien, maar ook wel omdat ande-

ren die weg niet zien zitten. Jezus adviseert leiders om

open te staan voor het onbekende: durf anders te zijn

dan anderen. En zorg ervoor dat ‘dwarsdenkers’ in uw

organisatie ruimte krijgen. Dit werkt vernieuwend en

innoverend. Uw succes hangt hier waarschijnlijk in

hoge mate van af.
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of de droom waard is om gerealiseerd te worden, is een keus die de

leider zelf moet maken. Hoewel het geen garantie is, zullen dienende

leiders eerder in staat zijn sociaal wenselijke en moreel verkiesbare

keuzes te maken. Niet omdat zij alle antwoorden hebben, maar wel

omdat zij hun oog op het belang van anderen gericht houden en

hun leiderschap aan hun waarden en hun wereld ondergeschikt heb-

ben gemaakt. En omdat dienende leiders, zoals Greenleaf stelde, zich

bij al hun handelingen afvragen of er niemand bewust door de han-

deling wordt benadeeld, direct of indirect.

De recente managementliteratuur heeft duidelijk gemaakt dat lei-

derschap geen aangeboren persoonseigenschap is. Het kan worden

aangeleerd. Hoewel sommigen hiervoor duidelijk meer ‘talenten’

hebben dan anderen, is er geen onoverbrugbare kloof om leider te

worden. Kan iedereen leider worden? Ja, dat kan. Maar moet ook ie-

dereen leider (willen) worden? En moeten wij ‘toestaan’ dat mensen

leider worden die een ethisch normbesef hebben dat niet met de

waarden van onze maatschappij overeenkomt?

Waaraan ontleent u als leider uw waarden? Sinds religie voor de

meesten heeft ‘afgedaan’, is er eigenlijk geen algemeen geaccepteerd

ethisch kader meer. Robert Greenleaf

heeft ergens gesteld dat wij tot de eerste

generatie sinds Mozes behoren die als

expliciete taak heeft haar eigen moraal te

ontwerpen. Vanaf het moment dat Mozes

de tien geboden voorlas, is er in de wester-

se wereld steeds een min of meer alge-

meen geaccepteerd kader geweest waar-

binnen mensen geacht werden te

functioneren. Maar hedendaagse leiders moeten hun kaders zelf

scheppen. Het vigerende individualisme heeft de historische kaders

immers overboord gegooid en er is niets voor in de plaats gekomen.

De oude broek die de postmoderne mens niet langer paste, is wegge-

Wellicht ligt de waarborg
voor een verantwoorde
richting van leiderschap

enkel in het moreel-ethische
besef van de leider zelf.
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gooid en nu staan we er wat bloot bij. We zoeken met elkaar een

nieuwe context, een nieuw raamwerk met waarden die hopelijk wél

in deze tijd passen. Maar het zoeken heeft tot nu toe weinig opgele-

verd en we staan nog steeds met lege handen.

Een van de kwaliteiten van grote leiders is de vaardigheid om op

elk moment de vaste grondslagen te kennen waarop hun leven is ge-

fundeerd. Het geeft stabiliteit als je met een bepaalde standvastig-

heid kunt uitkijken over een wereld die gist en borrelt van vragen en

onzekerheid, niet zozeer om te veroordelen als wel om te kunnen

bijdragen aan het vinden van richting en om nog meer fundament

te vinden. ‘In the end, each man builds his own solid ground to stand

on – and stands alone’, zei Greenleaf.

Daarom houdt leiderschap naar

mijn stellige overtuiging vandaag veel

meer in dan richting aangeven in de

beperkte context van een organisatie.

Leiderschap omvat het scheppen van

normatieve kaders waarbinnen een

organisatie kan functioneren. En wel-

licht houdt leiderschap ook het samen

zoeken in naar antwoorden op de vragen van de postmoderne mens.

Eigenlijk vraagt de 21ste eeuw om leiders zoals Jezus: leiders die be-

halve het uiterlijk ook het innerlijk van de mens dienen.

Vertrouwen: sleutel voor succes?

Op 30 en 31 januari 2004 vond in Hotel Bilderberg in Oosterbeek de

jaarlijkse Bilderbergconferentie plaats. Onderwerp was het werken

aan herstel van vertrouwen. En dat is hard nodig, want het vertrou-

wen van consumenten in de economie en vooral ook in het bedrijfs-

leven is sinds de jaren zeventig niet meer zo laag geweest. De oorzaak

Eigenlijk vraagt de 21ste
eeuw om leiders zoals Jezus:

leiders die behalve het
uiterlijk ook het innerlijk van

de mens dienen.
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ligt niet alleen in de economische recessie, maar meer nog in de

publieke verontwaardiging voortvloeiend uit het bekend raken van

riante beloningsregelingen van bestuurders en een aanhoudende

reeks boekhoudschandalen.

De tijdens de conferentie besproken discussienota Werken aan

Vertrouwen stelt dat vertrouwen een belangrijk ‘sociaal kapitaal’ is

van zowel samenleving als bedrijven. Het vormt de basis van de

arbeidsverhouding en van de relatie tussen aandeelhouders en

bestuurders. De kernvraag die op de conferentie werd aangesneden,

was of daarvoor ander leiderschap noodzakelijk is. Immers, vertrou-

wen in bedrijven staat of valt met vertrouwen in mensen. En

vertrouwen in mensen wordt bepaald door hun competenties, hun

integriteit en de wijze waarop zij met hun relaties omgaan. Daarom,

zo concludeert de discussienota, is een type leiderschap nodig waar-

bij niet het eigenbelang vooropstaat, maar het belang van de organi-

satie. De ‘Macher’ wordt vervangen door de saaie en minder charis-

matische leider die – zo staat het er letterlijk – veeleer een dienend

leiderschap vertoont. Sic! Gezocht: dienende leiders! Dienende leiders

oftewel leiders met zelfkennis, leiders met een helder besef van de

principes en waarden waarvoor zij persoonlijk staan. Leiders met

een innerlijk kompas dat uitglijders voorkomt. Kortom: leiderschap

volgens Jezus!

Warren Bennis heeft hiërarchieën ooit een ‘prothese voor

vertrouwen’ genoemd. Hiërarchische organisaties zijn volgens strak-

ke schema’s opgebouwd, vooral met het oog op heldere lijnen waar-

langs verantwoording en rapportage verlopen. Maar deze bureau-

cratische structuren doen in de praktijk veel meer dan dat: ze

moeten ook waarborgen vormen tegen onbetrouwbaar gedrag,

tegen nepotisme, favoritisme en corruptie. William Whyte heeft dit

in zijn The Organizational Man treffend weergegeven: ‘Ik kan op jou

rekenen omdat ik jouw baas ben. Jij kunt om dezelfde reden op mij

rekenen. En samen kunnen we op anderen vertrouwen omdat de
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baas van de bazen ons vertelt wat hij wil.’ Positie vervangt overtui-

ging terwijl structuren een schaamlap vormen voor vertrouwen.

Leiderschap heeft evenwel met geloofwaardigheid en integriteit te

maken. Anders komt er geen vertrouwen. Zonder vertrouwen is er

geen sprake van open, eerlijke communicatie en emotionele betrok-

kenheid. Dan zijn we weer terug bij het industriële model waarbij

mensen als kostenpost worden beschouwd en worden gemotiveerd

met een wortel voor hun neus. Dit is niet echt een stimulerende om-

geving voor postmoderne kenniswerkers die relevantie en identiteit

hoog in het vaandel houden.

Het andere uiterste is de netwerkorganisatie. Deze structuur is zo

vlak dat die feitelijk bij gratie van vertrouwen bestaat. Er is niemand

die het overzicht heeft. Men vertrouwt elkaar en moet elkaar vertrou-

wen op grond van respect voor elkaars

competenties. Het vertrouwen wordt ge-

voed door een gevoel van verbondenheid –

‘er samen voor gaan’ – en toewijding – ‘er

samen voor gaan’. Het is ongeveer zoals

veel dot.com-bedrijven functioneren: de

directeur-oprichter voelt zich geen eindverantwoordelijke. Voor

financiële zaken heeft hij een manager wie hij de vrije hand geeft.

Hetzelfde geldt voor juridische en commerciële zaken. De directeur

voelt zich, als kloon van Bill Gates, alleen verantwoordelijk voor het

opsnuiven van kansrijke markten. Hij schildert de droom en wijst de

richting, maar vertrouwt voor de uitvoering op zijn mensen.

Vertrouwen kan worden omschreven als een positieve grondhou-

ding ten opzichte van de ander. Deze houding is gebaseerd op de

redelijke verwachting dat die ander de juiste keuzes maakt. Vaak

wordt vertrouwen als vanzelfsprekend ervaren, maar dat is het abso-

luut niet. Het belang ervan blijkt als het er niet meer is of als het

beschadigd is. Het publieke vertrouwen in de top van veel bedrijven

(de goede niet te na gesproken) is juist tanende omdat het be-

Hiërarchieën zijn een
prothese voor vertrouwen.
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schaamd is. Hier ligt dan ook de belangrijkste vraag naar de kwaliteit

van de 21ste-eeuwse leider: valt hij/zij te vertrouwen?

Is dit nu echt nieuw? Is dit niet gewoon het leiderschapsvoorbeeld

van Jezus? Jezus gaf zijn volgelingen vertrouwen. Hij bevestigde dit

door zijn volgelingen zijn ‘vrienden’ te noemen. Vrienden vertrouw

je. Op vrienden kun je aan. Jezus ging uit van het positieve in de an-

der. Wel kaderde hij dit vertrouwen in door van zijn teamleden te

eisen dat ze zich aan zijn ‘geboden’ hielden. Hiermee worden de waar-

den bedoeld die Jezus in acht nam: het liefhebben van God en de

ander. Zo werkt het, denk ik: zolang de kernwaarden worden gedeeld,

kan én moet een leider zijn team vertrouwen (zie hoofdstuk 4).

Natuurlijk, the proof of the pudding is in the eating, zegt de Brit. Of

het vertrouwen terecht is, blijkt uit de praktijk. Thomas a Kempis

heeft al eeuwen geleden aangegeven dat wat iemand waard is, het

beste blijkt onder ongunstige omstandigheden. Immers, omstandig-

heden maken een mens niet zwak, maar ze tonen hoe hij in werke-

lijkheid is. Jezus heeft dit als geen ander ervaren. Want een van zijn

teamleden, een van degenen die hij als een vriend beschouwde, heeft

zijn vertrouwen op een gruwelijke manier beschaamd: Judas heulde

met de joodse autoriteiten om Jezus te

verraden. Net zoals veel beleggers zich ver-

raden voelden door de directie van Shell,

die minder olie in de grond dan in de boe-

ken bleek te hebben.

Toch valt dit soort schandalen in het

niet bij situaties waarin een leider als per-

soon wordt beschadigd. Jezus heeft dit

meegemaakt. Hij wist dat het zou gaan gebeuren en tóch koos hij

ervoor om zijn volgelingen te vertrouwen. Er is namelijk geen alter-

natief.

Een van de grondslagen van dienend leiderschap is vertrouwen.

Te veel organisaties gaan tewerk zonder dat onderling vertrouwen de

Jezus koos ervoor om zijn
volgelingen te vertrouwen.

Er is namelijk geen
alternatief.
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relaties tussen leidinggevenden en medewerkers kenmerkt. Leiders

die niet geloven dat mensen hun best doen als hun vertrouwen

wordt geschonken, zakken al direct voor hun examen als dienende

leider. De genoemde nota van de Bilderbergconferentie sluit daarom

af met de constatering dat de ‘triple P’ (people, profit, planet) moet

worden aangevuld met nog eens drie P’s: pistis (het Griekse woord

voor ‘vertrouwen’), principes en persoon. Assets en winstcijfers zijn

niet genoeg. In de kern gaat het om mensen, om mensen die te ver-

trouwen zijn. Betrouwbare bedrijven kunnen niet bestaan zonder

betrouwbare leiders. Daarvoor worden inderdaad dienende leiders

gezocht.

Loyaliteit: list of liefde?

In een tijd van kennis, informatie en dienstverlening ligt veel van de

waarde van een onderneming in haar werknemers. Zo hangt de

kwaliteit van de consultancy nauw samen met de expertise van de

individuele consultants; de waarde van een groothandel met de

kwaliteit van de verkopers; de waarde van een architectenbureau

met de namen van zijn beste architecten. Het vertrek van een con-

sultant, verkoper of architect betekent vaak een aderlating voor het

bedrijf. Vandaar dat veel bedrijven zich inspannen om hun hoogge-

kwalificeerde personeel aan zich te binden.

Een bijzonder probleem van de huidige tijd is echter het gebrek

aan loyaliteit van werknemers. Dit heeft alles te maken met de tijd-

geest, maar ook met de ontwikkeling in de aard van bedrijven. Toen

in de jaren tachtig het megaproject Workplace 2000 van start ging

om met behulp van trendanalyse een beeld te vormen van het be-

drijfsleven rond de millenniumovergang, werd al duidelijk dat men-

sen mobieler en minder ‘loyaal’ aan één werkgever zouden worden.

De ondertitel van de schriftelijke neerslag van dit onderzoek, door
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Joseph Boyett en Henry Conn te boek gesteld, is dan ook: The Revo-

lution Reshaping American Business. De nieuwe, postmoderne ar-

beidsrelaties – inmiddels vanuit Amerika naar Nederland overge-

waaid – zijn ‘revolutionair’: werknemers zijn mondiger geworden en

willen door hun werkgever geboeid blijven. Zo niet, dan zoeken ze

een nieuwe uitdaging.

Deze ‘ongebondenheid’ werkt trouwens evenzeer de andere kant

op. Ook ondernemingen kiezen ervoor om personeel niet langer van

de wieg tot het graf aan zich te binden. Peter Capelli noemt in zijn

boek The New Deal at Work het expliciete sociale contract dat com-

puterfirma Apple met zijn werknemers sluit. Daarin belooft het be-

drijf sollicitanten een uitdagende baan, maar voegt eraan toe: ‘We’re

not interested in employing you for a lifetime. It’s a good opportunity

for both of us that is probably finite.’ De behoefte aan vrijheid en de

wens om van het leven te genieten zonder langdurige verplichtingen

werken door in de arbeidsmarkt. Steeds meer jonge mensen willen

jobhoppend zelf hun carrière invullen, onafhankelijk van anderen

voor hun gevoel van succes. Vroeger leek er een bepaalde mate van

loyaliteit te bestaan tussen een bedrijf en zijn werknemers. Maar de

huidige managers kijken met angst en beven toe hoe hun pas opge-

leide stars met een volgend aanbod in hun zak alweer afscheid ne-

men.

Natuurlijk, er bestaat ook onechte loyaliteit, zoals de ‘loyaliteit’

van de carrièremaker die zo snel mogelijk in het pluche van een di-

recteursfauteuil wil neerploffen. Over deze loyaliteit van ‘likken naar

boven en schoppen naar onderen’ wil ik het echter niet hebben. Dit

is geen loyaliteit, maar ongebreideld egoïsme dat anderen gebruikt

en misbruikt om eigen doelen te bereiken.

Hier wil ik ingaan op de positieve grondhouding waarmee leiders

en werknemers elkaar bejegenen. Maar ook in deze context is het

begrip ‘loyaliteit’ vaak aardig gekleurd. James Autry noemt in dit

verband een aantal misverstanden die breed hebben postgevat:



159

Jezus over toewijding
‘Neem mij, maar laat hen vrijuit gaan’

Jezus kwam onder alle omstandigheden op voor zijn

team. Zelfs op de avond dat hij gevangengenomen

werd, stond hij vóór zijn volgelingen. Leiderschap

volgens Jezus houdt daarom in dat u het voor uw

mensen opneemt. Als ze hun best doen en zich voor

uw bedrijf inzetten, dan moet u pal voor ze staan. Dit

betekent niet dat u fouten verdoezelt. Fouten moeten

juist worden erkend, maar personen moet u blijven

waarderen. Loyaliteit gaat namelijk twee kanten uit:

van het team naar de leider, maar ook van de leider

naar het team.
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1. Loyaliteit is een noodzakelijke voorwaarde voor werknemers om op

de arbeidsmarkt te slagen.

2. Overwerk is het teken van loyaliteit: de loyaalste werknemers beste-

den de meeste tijd op kantoor.

3. De loyaalste mensen zijn diegenen die niet dwarsliggen, maar nieuw

beleid en beslissingen van het management zonder kritiek accepte-

ren.

4. Loyale mensen blijven bij het bedrijf. Ze overwegen geen overstap

naar een andere werkgever.

5. Loyaliteit is langdurig. Tijdelijke, kortdurende toewijding aan een

bedrijf is eigenlijk geen loyaliteit.

Het behoeft weinig toelichting dat geen van de bovengenoemde stel-

lingen nog met de werkelijkheid overeenkomt. Hoewel werknemers

loyaal zijn, wisselen zij toch naar goeddunken van baan. Ze accepte-

ren niet zomaar wat er gezegd wordt. De loyaalste medewerkers

uiten juist hun betrokkenheid door soms lastige vragen te stellen. En

overwerk is prima, zolang het maar binnen de perken blijft. Werk en

vrije tijd staan naast elkaar. Het leven is meer dan werken alleen en

dat heeft niets met een gebrek aan loyaliteit te maken.

Het is ontluisterend om directeuren en managers van de oude

stempel te horen klagen over een gebrek aan loyaliteit bij de huidige

werknemer. Voor hen is het woord loyali-

teit een eufemisme voor ‘gehoorzaam-

heid’: loyale werknemers doen gewoon

wat hun gezegd wordt. Werknemers

werden vroeger meer dan nu geacht ge-

hoorzaam te zijn jegens hun baas. Dit

hield inderdaad vaak in dat ze precies

moesten doen wat hun gezegd werd. De

goeden niet te na gesproken: veel van deze

‘loyaliteit’ had meer met het ego van de baas te maken dan met

Voor Jezus was dit allemaal
niets nieuws. Hij heeft al

lang geleden vastgesteld dat
de loyaliteit van mensen

beperkt is.
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werkelijke affectie van de werknemer. De waarheid is dat loyaliteit

niets met gehoorzaamheid te maken heeft.

Loyaliteit is geen gevoel, het is gedrag. Het heeft te maken met

trouw, oprechtheid en integriteit in de onderlinge omgang. Loyali-

teit kun je daarom niet claimen noch afdwingen. Loyaliteit is als lief-

de: je verwerft het pas als je het eerst zelf geeft. Het aardige is dat

dienende leiders precies dat doen: zij vragen geen loyaliteit, maar

zijn loyaal jegens hun teamleden. Ze respecteren hun inbreng, ze

vertrouwen op hun deskundigheid, ze beschouwen hen niet als

nummers maar als mensen, en ze staan voor hun team. Als mensen

zo’n houding bij hun ‘baas’ proeven, zal die loyaliteit normaliter re-

flecteren: ze doen hun werk naar beste kunnen, eerlijk en integer en

geven hun vertrouwen aan hun leider. Loyaliteit inspireert loyaliteit,

loyaliteit voedt loyaliteit.

Voor Jezus was dit allemaal niets nieuws. Hij heeft al lang geleden

vastgesteld dat de loyaliteit van mensen beperkt is: ‘Niemand kan

tegelijkertijd twee heren dienen.’ Toen Jezus zijn volgelingen op missie

uitzond, gaf hij hun de instructie mee om van dorp tot dorp te rei-

zen en te onderzoeken waar zij zouden worden gewaardeerd. Op die

plaatsen waar zij gastvrij werden ontvangen, mochten ze hun werk

verrichten. Maar die dorpen waar zij onvriendelijk werden onthaald,

moesten ze voorbijgaan. Hun loyaliteit was tijdelijk, namelijk zolang

zij in het betreffende dorp verbleven. Bovendien was hun loyaliteit

selectief: zij waren alleen daar loyaal waar hun dienstbaarheid werd

gewaardeerd. Daarmee was hun loyaliteit weinig anders dan die van

een postmoderne jobhoppende afgestudeerde informaticus, om

maar eens een voorbeeld te noemen.

Een van de gebieden waar de loyaliteit van werknemers in het ge-

ding komt, is de veelbesproken work-life balance. Er zijn maar weinig

mensen die het nirwana van een perfect evenwicht ooit bereiken.

Desalniettemin is het belangrijk dat leiders er oog voor hebben: zo-
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wel voor het welbevinden van de werknemers zelf als voor de conti-

nuïteit van de onderneming op lange termijn.

Mensen die geen redelijke balans tussen werk en privé weten te

onderhouden, zullen hoogstwaarschijnlijk niet erg lang productief

zijn. Overmatige aandacht voor het werk, met uitsluiting van sport,

ontspanning en sociale contacten, leidt niet zelden tot gezondheids-

klachten – de burn-out is hier een klassieker – of tot een ontwricht

gezinsleven. Maar het leidt ook tot desillusies: werk kan immers

nooit antwoorden geven op de existentiële zingevingsvragen. Teke-

nend is de teleurstelling van de succesvolle yup die jobhoppend op

zoek is naar het ultieme arbeidsgeluk… dat onvindbaar blijkt.

‘Werk is werk en vrije tijd is vrije tijd’, stelt Judith Mair in haar

boek Het is Mooi Geweest. Daarmee rebelleert ze tegen de huidige

‘dictatuur van het werk, werken zonder maat, ver voorbij de grenzen

van wat mensen aankunnen’. Ze stelt dat

flexibele werktijden (lees: overwerk) een

moderne vorm van uitbuiting zijn. Mana-

gers zijn volgens haar óók verantwoorde-

lijk voor de balans in het leven van hun

werknemers. Uiteindelijk is een overmaat

aan werk – voor velen een teken van loya-

liteit aan het bedrijf – slecht voor mens en

onderneming. Soms kan het noodzakelijk zijn dat werknemers ge-

durende korte perioden alles geven. Maar structureel overwerk is

feitelijk een hypotheek op de toekomstige gezondheid van mens en

onderneming. Het leidt tot schade aan mensen en op langere ter-

mijn ook schade aan het bedrijf doordat werknemers minder en-

thousiast of zelfs arbeidsongeschikt raken.

Dienende leiders helpen hun medewerkers om een balans te vin-

den tussen werk en andere dingen dan werk. Alleen dan kunnen

mensen authentiek zijn. Dienende leiders die menselijk en invoe-

lend met hun werknemers omgaan, zullen dan ook geen problemen

Structureel overwerk is
feitelijk een hypotheek op

de toekomstige gezondheid
van mens en onderneming.
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Jezus over prioriteiten
‘Laat de doden hun doden begraven’

Een universeel probleem bij leiders is dat zij veel tijd

aan onbelangrijke zaken kwijt zijn. Er zijn legio ge-

beurtenissen die ons kunnen meetrekken. Een juiste

focus is dan ook buitengewoon belangrijk. Jezus advi-

seerde om niet aan een dood paard te trekken. Stel uw

prioriteiten. Daarvoor moet u wellicht sommige goe-

de dingen aan anderen overlaten of laten rusten. Im-

mers, met goede dingen bezig zijn garandeert niet de

beste resultaten.
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met loyaliteit ondervinden. Als zij loyaliteit schenken, ontvangen ze

het ook terug. Dát is een les die eigenlijk niets met organisatie-

structuren of met de tijdgeest te maken heeft. Het is namelijk niets

anders dan Jezus’ gouden regel: behandel anderen zoals u wilt dat

anderen u behandelen. Loyaliteit kun je niet eisen, je moet ze geven.

Kritiek: lakmoesproef voor leiderschap

Vooruit, even een puzzelvraag tussendoor. Wat ziet u in figuur 6?

Beschrijft u het eens?

Figuur 6. Wat ziet u hier?

Waarschijnlijk ziet u een zwart bolletje. Dat is tenminste wat vrijwel

iedereen mij tot nu toe heeft gezegd als ik hun het plaatje voorlegde.

En gelijk hebt u, want de figuur bevat inderdaad een klein, zwart

bolletje. Maar de figuur bevat óók een groot, wit vlak en dat valt om

de een of andere reden minder op.
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Hiermee illustreert deze figuur hoe mensen observeren: grote,

witte vlakken vallen minder op dan kleine, zwarte bolletjes. Dat wat

goed gaat, wordt minder gauw opgemerkt dan zaken, hoe klein ook,

die misgaan. Het bemoedigende is dat kritiek op het negatieve blijk-

baar afsteekt tegen hoe iemand normaal gezien functioneert. Kritiek

op een leider ontstaat immers alleen als de verwachting positief is.

Kritiek zegt daarom inderdaad iets over gemaakte fouten en even-

tuele tekortkomingen: de zwarte bolletjes. Maar het zegt minstens

evenveel over de criticus zelf die om de een of andere reden wel het

zwart benoemt, maar niet het wit.

Leiderschap is altijd moeilijk. Maar het is in ieder geval moeilijk

als de omgeving de leider kritisch bejegent. In extremo gebeurt dit in

een disfunctionerende omgeving, bijvoorbeeld in organisaties die

onder mismanagement of incompetentie te lijden hebben gehad. In

dergelijke situaties vraagt effectief leiderschap zulke grote verande-

ringen dat de leider zelfs riskeert zijn baan te verliezen als hij het

probleem blootlegt.

Op een juiste wijze omgaan met kritiek is daarom wezenlijk voor

leiderschap. Elke leider krijgt ermee te maken. Jezus heeft eveneens

een flinke portie kritiek te verduren gehad, met name van de zijde

van het gevestigde religieuze gezag van zijn tijd. Toch blijkt hierin

het verschil: leiders die vooral zichzelf dienen, kunnen moeilijk met

kritiek omgaan. Ze zullen het als een bedreiging van hun positie

ervaren. Leiders daarentegen die hun leiderschap als een dienst aan

anderen beschouwen, kunnen zich opener opstellen. Hoewel vrijwel

niemand kritiek kan absorberen zonder daardoor ten minste enigs-

zins geraakt te worden, pakken dienende leiders kritiek op om hun

dienstbaarheid te vergroten.

Kritiek moet in het juiste perspectief worden geplaatst. Gene

Wilkes heeft gesuggereerd dat gemopper en ontevredenheid in veel

gevallen waarschuwingssignalen zijn dat u als leider verzuimd hebt

om aan een bepaalde behoefte te voldoen. Als dat zo is, kunt u
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mopperaars wel willen ontwijken (als het ware een ‘bug’ in de

standaardsoftware van veel leiders), maar is het toch beter om te

luisteren. Dienende leiders zoeken immers niet in de eerste plaats

hun eigen gelijk en geluk, maar dat van hun team.

Een oude parabel verhaalt van een bord bij de ingang van een

middeleeuws klooster in een bergstreek in Italië. Op het bord ston-

den vier vermaningen:

1. Als een vreemdeling dit klooster betreedt, zult u met hem delen wat

u bezit.

2. Als hij u bekritiseert, zult u luisteren. Hij kan door de Heer zijn

gezonden.

3. Als hij luidruchtig wordt, zal hij eruit gezet worden.

4. Als hij weigert te vertrekken, zullen vier sterke monniken hem de wil

van de Heer uitleggen.

Dit lijkt een goed plan voor omgaan met kritiek. De eerste suggestie

is om ‘vreemdelingen’ ruimte te geven om bij u rond te neuzen. Zon-

der ‘pottenkijkers’ blijft u immers in uw kring van ja-zeggers han-

gen, iets dat een serieuze bedreiging is voor veel leiders aan de top.

Een tweede tip is om ook te luisteren naar wat er dan wordt gezegd.

Meestal bedoelen critici niemand te kwetsen, maar geven zij hun op-

rechte visie. Pas als u de betreffende opmerkingen na serieuze reflec-

tie naast u neerlegt, is het moment gekomen om met critici die al te

luidruchtig bij hun standpunt blijven, een nader gesprek te voeren.

Kritiek kan immers ontaarden in onvrede. Soms is het daarbij on-

ontkoombaar om de criticus te isoleren – niet als eerste stap, maar

als laatste.

Als íemand kritiek verdragen heeft, is het Jezus wel geweest. Toch

liet hij zich hierdoor niet van zijn stuk brengen. Hij vervolgde zijn

missie ondanks tegenslag en tegenwerking. Het langdurig moeten

omgaan met negatieve opmerkingen kan een leider evenwel bitter of

boos maken. We zijn nu eenmaal geen supermensen die immer vro-
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lijk en altijd succesvol zijn. Leiderschap heeft echter niets met vol-

maaktheid te maken. Leiderschap is zorgen dat de juiste dingen wor-

den gedaan. En soms betekent dat dapper doorgaan ondanks wat

anderen ervan vinden.

Twijfel: tegenkracht voor trots?

In zijn klassieke studie The Elusive Phenomena over organisatorisch

gedrag beschrijft Fritz Roethlisberger de inmiddels vaak geciteerde

Dashman-casus. De context hiervan is dat leidinggevenden als een

van de vaakst terugkerende frustraties aangeven dat hun onderge-

schikten niet altijd doen wat hun wordt opgedragen. In de casus

geeft een pas aangestelde sales manager aan twintig decentrale in-

koopunits opdracht om alle aankopen van meer dan tienduizend

dollar door hemzelf te laten afhandelen. Hoewel elk van de afde-

lingsleiders instemt, gebeurt er niets. Er verschijnt geen enkele aan-

kooporder op het hoofdkantoor. De casus stopt met de sales mana-

ger die zijn assistent, Larson geheten, vraagt wat hij moet doen.

Roethlisberger beschrijft hoe studenten aan wie hij deze casus

voorlegde, keer op keer met de vraag worstelden wat Larson zijn

chef moest adviseren. De meesten zochten wegen om de afdelingen

te dwingen mee te werken zodat het gezag van de sales manager

gevestigd zou worden. Het antwoord dat volgens Roethlisberger bij

niemand opkwam, was even voor de hand liggend als simpel. Larson

had kunnen zeggen: ‘Ik weet het niet. Misschien dat wij elk van de

twintig afdelingen maar eens moeten bezoeken.’

Waarom is het zo moeilijk om onwetendheid te erkennen?

Onwetendheid is toch een fundamenteel aspect van ons bestaan?

Zelfs de moderne wetenschap is op haar zoektocht naar kennis uit-

gekomen op het punt van de ultieme onzekerheid: de chaostheorie,

die beschrijft hoe elke minuscule verandering desastreuze gevolgen
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kan hebben – de vlinder in China die klapperend met zijn vleugels

een orkaan in het Caribisch gebied ontketent – en de quantum-

mechanica, die elk fysisch proces tot een wereld van kansen en

waarschijnlijkheden reduceert. Bijvoorbeeld, de bestraalde kat van

Schrödinger die opgesloten in een doos niet leeft of dood is, zolang

niemand de doos opent.

Margaret Wheatley heeft in haar boek Leadership and the New

Science: Discovering Order in a Chaotic World uitgebeeld hoe juist

verandering en wanorde essentieel zijn op de route naar het schep-

pen van orde. Leiders die kunnen erkennen dat ze de waarheid niet

in pacht hebben, nodigen anderen uit om mee te zoeken naar oplos-

singen. Postmodern leiderschap heeft dan ook niet zozeer te maken

met het kennen van antwoorden als wel met het zoeken naar ant-

woorden.

De wereld is vol onzekerheid. We beschikken over meer kennis en

informatie dan ooit, maar voelen ons tegelijkertijd onmachtiger dan

ooit waar het om de fundamenteelste vragen over ons bestaan gaat.

Ook leiders worstelen met onzekerheid. De waarheid is onkenbaar,

de toekomst onvoorspelbaar en de leider

net een padvinder die turend in het don-

ker van de nacht op het open veld zijn weg

zoekt. Leiders navigeren vandaag met een

kompas in plaats van een kaart, zei David

Hurst in Crisis and Renewal. Landkaarten

helpen per definitie alleen in ontdekte en

in kaart gebrachte werelden. Een kompas

is hoogstens nuttig om een algemeen gevoel van richting te krijgen.

Leiders hoeven niet langer alle antwoorden te kennen: de route moet

nog gezocht worden. Maar leiders geven wél de richting aan. Ze mo-

gen twijfelen, ze mogen toegeven dat zij ook niet alle antwoorden

hebben, zolang dit anderen maar motiveert om op zoektocht te

Leiders hoeven niet langer
alle antwoorden te kennen,

maar ze geven wél de
richting aan.



169

gaan. Leiders zijn columbussen die met hun kompas onder de arm

op ontdekkingsreis gaan. En iedereen mag mee.

Overigens bestaan er ook andere bronnen van twijfel, meer

verbonden met inwendige faalangst dan met de onvoorspelbaarheid

van de wereld. Zulke twijfels zijn ongezond en moeten wél worden

overwonnen. Ze belemmeren niet alleen het leiderschap, maar voe-

den ook het ego van de leider: door het weigeren verantwoordelijk-

heid te nemen zwelgt de leider in zelfmedelijden. Twijfel die met de

omstandigheden te maken heeft en daardoor klein maakt, is gezond.

Niet-weten mag. Maar twijfel die met al dan niet vermeende tekort-

komingen en gebreken bij de leider te maken heeft, is niet goed. Niet-

kunnen, niet-durven en niet-willen zijn verkeerd. Leiders behoren

niet te denken dat ze groot zijn, maar ze dienen wel groot te denken

van zichzelf. Jezus heeft zijn volgelingen ooit een les gegeven in posi-

tief denken. Hij zei – in joodse hyperbool – dat ze tegen een berg

moesten durven zeggen dat die zich naar de zee zou verplaatsen. Zelfs

dat moesten zij vol vertrouwen kunnen doen, zonder twijfel.

Leiders durven risico’s te nemen. Soms is het onontkoombaar om

eenvoudigweg te vertrouwen op een goede uitkomst. Ook dienend

leiderschap is een risico, want de leider geeft de controle uit handen.

Het goede nieuws is echter dat hoe meer risico’s iemand al heeft

genomen, hoe natuurlijker het voor hem wordt. In zijn boek Leading

Without Power concludeert Max DePree hierover:

– Risico’s bergen een verlies van controle en een acceptatie van kwets-

baarheid in zich.

– Risico’s zorgen voor leermomenten die op geen enkele andere wijze

gecreëerd kunnen worden.

– Risico’s hebben te maken met het oude achterlaten. Maar het achter-

laten van het oude maakt ruimte voor het nieuwe.

– Risico’s die door afzonderlijke mensen worden genomen, zijn de eni-

ge manier om de wereld te verbeteren.
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– Dienstbaarheid nodigt uit tot het nemen van risico’s. Trots ontmoe-

digt het nemen van risico’s.

– Risico’s zijn onvermijdelijk.

In zijn parabel van de talenten vertelde Jezus over een koning die

in zijn dienaren investeerde: de ene gaf hij vijf goudstukken, een an-

der twee goudstukken en een derde één. De eerste twee handelden

ermee en maakten winst. Maar de man met de ene munt begroef

die, bang als hij was om het geld te verspelen. Het oordeel was

scherp: deze laatste dienaar weigerde risico te nemen en had zo zijn

mogelijkheden onvoldoende benut. Jezus wilde juist dat mensen

met hun talenten woekeren. Als dat al voor dienaren geldt, hoeveel

te meer voor leiders…

Vooruitgang betekent verandering. En verandering houdt risico’s

in. Veel leiders hebben meer spijt van gemiste kansen dan van geno-

men risico’s. U kunt niet leiden zonder risico. Dienende leiders heb-

ben de moed om risico’s te nemen, anders wordt hun droom waar-

schijnlijk nooit werkelijkheid.

Geluk: gegeven of geschenk?

Warren Bennis gaf eens een lezing voor een zaal vol software-execu-

tives. Gemiddelde leeftijd: 29 jaar. Gemiddeld jaarsalaris: 2,5 miljoen

dollar. Deze mensen hadden zich naar het rijkste segment van de

samenleving weten op te werken. Ze hadden het ‘gemaakt’ met hun

bedrijf en met hun leven. Bennis beschrijft echter hoe hij hen in de

zaal aantrof. Ze bezaten alles wat ze zich konden wensen, maar de

onvoldaanheid was van hun gezichten af te lezen. Macht en rijkdom

geven weliswaar status, maar kunnen nooit de inwendige honger

naar vervulling en betekenis stillen.

En dat is overal zo. Maarten Evenblij heeft in zijn boek Een balans

uit Evenwicht de cijfers voor Nederland samengevat: bijna een kwart
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Jezus over teamvorming
‘Niet u hebt mij, maar ik heb u uitgekozen’

Elke leider is voor zijn succes afhankelijk van zijn

team. Het is daarom essentieel dat leiders hun eigen

staf en team kunnen kiezen. Het gaat niet alleen om

deskundigheid, maar het moet ook ‘klikken’. Er moet

over en weer vertrouwen zijn. Jezus koos zijn eigen

teamleden. Als u ergens leider wordt, sta erop dat u

ten minste een deel van uw mensen zelf kunt uitkie-

zen. Uw succes hangt ervan af!
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van de werkende bevolking is moe. Eén op de vijf Nederlanders

heeft verschijnselen van overspannenheid, vijf procent heeft een

burn-out en ruim dertig procent van de arbeidsongeschikten is dat

wegens burn-out en aanverwante klachten. Werknemers in de ge-

zondheidszorg en het onderwijs lopen de grootste risico’s om uit te

branden. Mensen met een lage opleiding voelen zich lichamelijk

moe, hoogopgeleiden hebben vaker last van emotionele uitputting

en psychische vermoeidheid.

Is dit nou waar we het allemaal voor doen? Het leven draait toch

om geluk? Maar als maatschappelijk succes niet het gewenste geluk

biedt, hoe kun je het dan wel verkrijgen?

Een van de dingen waarop Robert

Greenleaf de nadruk legde, was de balans

tussen doelgerichtheid en ontspannen-

heid op de werkvloer. Met dit laatste doel-

de hij op de mogelijkheid om met elkaar

te lachen. Greenleaf had zelf gevoel voor

humor. Bekend is het grafschrift dat hij

zichzelf toedichtte: ‘Mogelijkerwijs een

goede loodgieter, maar geruïneerd door verfijnd onder-

wijs.’

Doelgerichtheid en humor horen bij elkaar. Levensgeluk is meer

dan efficiënt werk verzetten. En ook meer dan alleen met elkaar la-

chen. Er is balans nodig. Ook een teken van een ongezonde organi-

satie is: als de ‘lol’ er voor de mensen af is. Dan zit er iets niet goed.

Humor en een gevoel van tevredenheid op het werk zijn een soort

immuunsysteem, stelt Diane Fassel in haar artikel Lives in the Balan-

ce: The Challenge of Servant-Leaders in a Workaholic Society. Je kunt

het niet organiseren en je kunt het niet opleggen. Het ontstaat van-

zelf als het goed zit, maar als het ontbreekt, is de organisatie vatbaar

voor allerlei problemen.

Macht en rijkdom geven
weliswaar status, maar

kunnen nooit de inwendige
honger naar vervulling en

betekenis stillen.
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Dienende leiders bieden ruimte voor het geluk van hun mensen.

Zij beseffen dat zowel de organisatie als haar werknemers daarmee

gediend zijn. Jezus wist dat ook: hij combineerde de training van

zijn volgelingen met levenslessen over hoe ze gelukkig konden wor-

den. Te veel mensen zijn vandaag workaholics: werkverslaafden, ge-

obsedeerd door de waanidee dat een overmaat aan werk innerlijk

geluk geeft.

Workaholics ontlenen hun eigenwaarde aan de taken die zij heb-

ben afgerond. Nog ervan afgezien dat het een mythe is dat workaho-

lics zoveel meer presteren dan mensen die

een normaal werkritme volgen – produc-

tiviteit heeft niets te maken met werk-

tijden, maar is een combinatie van visio-

naire planning en efficiënte uitvoering – is

het bedreigend voor de gezondheid. In Ja-

pan heeft deze ziekte zelfs een eigen naam:

karosji, ‘dood door overwerk’. Karosji-

slachtoffers, meestal mannen tussen de 40 en 52 die jarenlang meer

dan dertien uur per dag werken, storten op de werkvloer met een

hersenbloeding of een hartinfarct in elkaar. De adrenalineshots die

de inspanning met zich meebrengt, vernauwen namelijk de bloedva-

ten en doen de bloeddruk stijgen. Lang leve het arbeidsgeluk!

Natuurlijk, we hebben het allemaal druk. Maar wellicht doen we

dit onszelf aan door te veel te willen en te weinig tijd te nemen voor

de mensen om ons heen. Juist in de sociale contacten met onze col-

lega’s, vrienden, kennissen, buren en familie ligt echter een groot

deel van het geluk dat wij als mensen kunnen ervaren. Tijdgebrek is

de vijand van dienstbaarheid. Dienende leiders benadrukken daar-

om het ont-moeten om dan anderen te kunnen ontmoeten. Daarin

ligt ons geluk…

Dienende leiders
benadrukken het ont-

moeten om dan anderen te
kunnen ontmoeten.
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Afscheid: eindigheid of eeuwigheid?

Op een gegeven moment riep Jezus zijn volgelingen bij zich en gaf

hij hun zijn testament. Hij vertelde dat zijn tijd als leider erop zat.

Hij stond aan de vooravond van zijn vertrek. Jezus spoorde hen aan

om zijn missie voort te zetten. En inderdaad, toen Jezus er niet meer

was, gingen zijn volgelingen door: met nieuwe kracht pakten zij zelf-

standig het werk van hun vroegere meester op. De leeggevallen plek

van Judas, de ene volgeling die de eindstreep niet had gehaald, werd

opgevuld en twaalf mannen trokken met Jezus’ boodschap de wereld

in. Daardoor zou de wereld voorgoed veranderen: niets bleef meer

hetzelfde toen het christendom zijn intrede deed.

Hoe wilt u later herinnerd worden? Hoe wilt u dat mensen na uw

vertrek aan u terugdenken? Of om het confronterend te stellen: wat

wilt u dat er later op uw grafmonument staat? Peter Drucker memo-

reert ergens dat hij deze vraag van een leraar kreeg toen hij een jaar

of dertien was. Vanzelfsprekend had hij daar toen nog nooit over

nagedacht. De leraar vond dit niet meer dan logisch, maar voegde er

fijntjes aan toe dat als hij op zijn 50ste nog steeds het antwoord niet

wist, hij wellicht zijn leven verspild had. Er is een gezegde dat het

enige dat van een mens na zijn begrafenis mee naar huis terugkeert,

zijn persoonlijkheid is. Niet wat u hebt gedaan, wordt na uw vertrek

herinnerd, maar wie u was.

Er is een fijn onderscheid tussen het

achterlaten van een strategisch plan en het

nalaten van een erfenis. Leiders willen

graag blijvende indruk maken. Een strate-

gisch plan is een langetermijnaanpak van

iets dat men zich voorgenomen heeft te

gaan doen. Een erfenis komt echter voort

uit wat al gedaan is en wat in de harten van mensen voortleeft. Er zit

een groot verschil tussen wat u zich voorneemt en wat u achterlaat.

Niet wat u hebt gedaan,
wordt na uw vertrek

herinnerd, maar wie u was.
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Jezus over vertrouwen
‘Kom, volg mij’

Jezus rekruteerde zijn team niet alleen op deskundig-

heid, maar ook op loyaliteit. Hij vroeg elk van zijn

teamleden persoonlijk of ze hem als leider wilden

erkennen en volgen. Leiderschap heeft veel met com-

mitment te maken. Een leider zonder volgers is geen

leider. Uiteindelijk zijn het de mensen die bepalen of

u een leider bent. Vraag hun daarom u zoveel vertrou-

wen te geven dat ze met u op avontuur willen gaan.
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Daarom nogmaals de vraag: hoe wilt u later door uw collega’s herin-

nerd worden?

Iemand heeft ooit gezegd dat hij hoopte dat ten minste vijf van

zijn collega’s in staat zouden zijn om zijn begrafenisdienst uit te zit-

ten zonder op hun horloge te kijken. Dat vind ik een ontluisterende

gedachte, want persoonlijk hoop ik dat mijn collega’s om mij geven

als mens, niet alleen als leider. Daarvoor is het nodig om persoonlij-

ke relaties op te bouwen: iets dat gemakkelijker vanuit een houding

van dienstbaarheid gaat.

Als u al eerder ergens manager of directeur was, is het wellicht

leerzaam om daar nog eens terug te komen. Het zal u duidelijk wor-

den waarin u blijvende invloed hebt gehad en waarin niet. Mag ik

een suggestie doen voor een antwoord? Veel beursgenoteerde bedrij-

ven werken met kwartaalcijfers. Als u na drie maanden terugkomt,

ontdekt u dat het werk gewoon doorgaat, ook zonder u. Wellicht

wordt u gemist – dat kan overigens zowel in positieve als in negatie-

ve zin zijn – maar u blijkt in ieder geval niet onmisbaar.

Als u na drie jaar langs komt, is uw werk vergeten. Wellicht wordt

u nog begroet door een aantal oud-collega’s (wederom al dan niet

hartelijk) en daar blijft het bij. Er zullen andere keuzes gemaakt zijn

en veel van de zaken waarin u tijd en energie hebt geïnvesteerd, zijn

verdwenen: andere leiders maken immers andere keuzes. Het mag

dom zijn of juist slim, maar de omgeving is veranderd en de mensen

zijn veranderd. U bent nog slechts een foto in de aula, een vluchtige

herinnering aan een vroegere tijd.

U verzamelt uw moed en komt nóg eens terug, na zeven jaar. Dan

is de keus simpel: u bent ofwel een legende, weggelegd voor de happy

few, ofwel gewoon vergeten. Het laatste is waarschijnlijker dan het

eerste. De organisatie is inmiddels al twee keer gereorganiseerd en

uw keuzes zijn allang heroverwogen en ongedaan gemaakt. U hebt

geen blijvende invloed achtergelaten. Of toch niet? Als u niet alleen

in projecten hebt geïnvesteerd, maar ook in mensen, kan het zijn dat
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er nog steeds een aantal collega’s rondlopen die blij zijn om u terug

te zien. Niet omdat zij uw advies en hulp zo hard nodig hebben,

maar omdat u iets met elkaar hebt beleefd en omdat u aan hun leven

hebt meegebouwd. Dat is wél van blijvende invloed. Werk van eeu-

wigheidswaarde. En zo wordt u misschien toch herinnerd…

Jezus wist dat hij maar een korte periode bij zijn volgelingen zou

kunnen zijn. Daarop paste hij zijn training aan: na een paar jaar

moest er een team staan dat zijn missie voortzette. Hij stond voor de

keus om zelf drie jaar te schitteren en dan zijn werk te laten uitster-

ven, of gedurende drie jaar een team van volgelingen te dienen die

zijn werk niet alleen zouden voortzetten, maar ook vermenigvuldi-

gen. De praktijk leert dat dit een echte keus is: het is vrijwel onmoge-

lijk om als leider jarenlang voor uzelf te kiezen en er dan op te hopen

dat uw volgelingen uw keuzes desalniettemin zullen navolgen.

John Maxwell heeft gezegd: ‘There is no success without a succes-

sor.’ Of in een variant hierop: ‘You are not a success until you have a

successor.’ Dienende leiders zijn pas succesvol als zij hun opvolgers

hebben opgeleid en ingewerkt. Jezus vergeleek zichzelf met een

graankorrel: ‘Een graankorrel alleen levert niets op. Pas als de korrel in

de aarde terechtkomt en afsterft, ontkiemt hij en draagt hij veel vrucht.’

Door dienstbaar te zijn aan en te kiezen voor anderen sterft wellicht

het ego van een leider, maar draagt hij veel ‘vrucht’. En zal hij later

herinnerd worden.
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7. Leiders van de 21ste eeuw

Leven en leiden in de 21ste eeuw

Op 9 november 2004 vierde de toekomst haar vijftiende verjaardag.

Toen was het precies vijftien jaar geleden dat de Berlijnse muur viel

en daarmee een nieuw tijdperk werd ingeluid. Cultuurfilosofen dui-

den 1989 namelijk als overgang aan van de moderne naar de post-

moderne tijd; op zichzelf wel plausibel als u bedenkt dat schrijver

dezes in dat jaar zijn universitaire bul behaalde! Als de postmoderne

eeuw zich inderdaad in 1989 aandiende, dan leven wij al ruim vijf-

tien jaar in de wereld die we als de ‘toekomst’ mogen beschouwen.

Natuurlijk, maatschappelijke omwentelingen vinden niet van de

ene op de andere dag plaats. Toch doen zich momenten voor dat

ineens bijzonder duidelijk wordt dat de wereld verandert. Zo leidde

de Franse Revolutie in 1789 tot meer dan alleen een nieuwe staats-

orde in Frankrijk: ze vormde tevens de geboortekreet van de moder-

ne tijd. Precies tweehonderd jaar later, tijdens de gebeurtenissen

rond 1989, bereikte dit ‘modernisme’ haar climax én ondergang. Nu

de stofwolken die deze jaren hebben veroorzaakt langzaam zijn

neergedwarreld, wordt duidelijk dat de wereld opnieuw ingrijpend

veranderd is.

In de jaren rond 1989 zou de ultieme kennis binnen handbereik

komen. Om een paar voorbeelden te noemen: in die tijd werd de

start van het miljarden dollar kostende Human Genome Project be-

kendgemaakt, een project dat het menselijke DNA volledig in kaart

zou brengen. En in dezelfde periode veroverde Stephen Hawkings A

Brief History of Time de wereld. Deze bekende fysicus sloot dit boek
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af met de beroemde zin dat de nieuwste natuurkundige Grand Uni-

fied Theories ons weleens inzicht zouden kunnen verschaffen in de

‘mind of God’ zelf. De menselijke kennis was tot het hoogtepunt ge-

stegen – elke residuele ontwerpfout in de schepping zou door weten-

schappelijk onderzoek voorgoed verholpen kunnen worden.

Maar de grote omwentelingen in het Westen zoals de val van de

muur in Berlijn en het instorten van het sovjetimperium, én in het

Oosten zoals de slachtpartij op het Plein van de Hemelse Vrede in

Beijing en de ontwikkelingen die deze in gang zette, hebben de we-

reld op zijn kop gezet. De toekomst zou niet langer door het indu-

striële model bepaald worden. De kernramp bij Tsjernobyl en de

ontploffing van de spaceshuttle Challenger hebben de beperkingen

van het menselijk kunnen angstig duidelijk gemaakt. Bovendien was

de informatiemaatschappij geboren: IT-technologie werd de drager

van een nieuwe, gedigitaliseerde samenleving met computer, tele-

communicatie en internet.

Hoogtepunt was zonder meer het ontwerp van het world wide

web, dat in overgangsjaar 1989 door de Engelse informaticus

Timothy Berners in Genève werd bekendgemaakt. Terwijl men surft

vanuit een luie stoel, ligt de wereld binnen handbereik. Internet,

hotmail, chatboxen, Google, eBay, KaZaa en dating-sites: het zijn

kernbegrippen van onze tijd geworden. Het is vandaag mogelijk om

op elk denkbaar moment vrijwel iedereen waar dan ook op aarde te

bereiken. De grenzen tussen kantoor en huis vervagen, want tele-

communicatie vermengt werk en privé zoals die ook Europa en Azië

doet samensmelten: veel customer call centers worden bijvoorbeeld

vanuit India bediend, terwijl het merendeel van de nieuwste gim-

micks in industriële megacomplexen in het Verre Oosten worden

bedacht en geassembleerd.

De nieuwe beschaving heeft een universeel karakter. Wereld-

steden worden eenvormig, culturen integreren. De chip heeft onze

aarde ingrijpender veranderd dan de atoombom. De wereld wordt
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Jezus over inspiratie
‘Ga in uw binnenkamer’

Jezus had een druk leven. Toch koos hij vaak voor

eenzaamheid. Om na te denken over zijn missie en

om te evalueren hoe hij het er vanaf had gebracht.

Ditzelfde adviseerde hij zijn volgelingen. U komt tot

rust in de binnenkamer wanneer de drukte is buiten-

gesloten en er tijd voor uzelf is. Dat geeft energie. En

vaak ook inspiratie en nieuwe ideeën. Volg daarom

zijn advies, het liefst elke dag, om tijd te nemen om

alleen te zijn.
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eentoniger en neemt het karakter aan van McWorld. Het symbool

van de oude wereld was de Berlijnse muur, dat van de nieuwe tijd

het internet. De muur als beeld voor het afgesloten hokjesdenken

van de moderne mens. Het web als symbool voor de openheid en

grenzeloosheid die de nieuwe tijd ons biedt.

En zo kan ik eindeloos doorgaan. De toekomst is gewoon al be-

gonnen. Maar het is wel zoals de legendarische New Yorkse honkbal-

ler Yogi Berra in onvervalst Amerikaans zei: ‘The future ain’t what it

used to be!’ We hebben alle antwoorden,

maar inmiddels is de vraag veranderd. Dát

is de postmoderne wereld: de ultieme ant-

woorden blijken uiteindelijk niets te zeg-

gen en de mens zoekt rusteloos door in

zijn eeuwige queeste naar de essentie van

het bestaan. En dát is postmodern leider-

schap: leiding geven aan mensen die op

reis zijn om voor hun eigen leven beteke-

nis te vinden. Want in ieders kleine vragen liggen de Grote Vragen

van vandaag besloten.

De sleutel voor een postmodern slot

Als men terugkijkt op de 20ste eeuw, lijkt het wel alsof mensen aller-

lei onbenoemde verwachtingen en behoeften hadden toen zij zich

bij een bedrijf, kerk of vereniging aansloten. Ze maakten zich van

een groter geheel afhankelijk, hopend in ruil daarvoor veiligheid en

een gevoel van eigenwaarde te ontvangen. Mensen waren hiertoe

zelfs bereid hun soevereiniteit over te dragen. In ruil voor loyaliteit –

een eufemisme voor ‘gehoorzaamheid’ – bood de organisatie veilig-

heid. Lange tijd heeft dit gewerkt: werknemers waren vaak vanaf

hun eerste werkdag tot hun pensioen aan hetzelfde bedrijf verbon-

Dát is postmodern
leiderschap: leiding geven

aan mensen die op reis zijn
om voor hun eigen leven

betekenis te vinden.
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den, dat via personeelsvoorzieningen in menige behoefte voorzag.

Die tijd lijkt nu definitief voorbij. Jobhoppen is de regel en tot uw

pensioen een en dezelfde werkgever dienen is echt een uitzondering

geworden.

Mensen zijn trouwens ook niet langer bereid om hun eigenwaar-

de en soevereiniteit voor een organisatie op te offeren. Voor postmo-

derne mensen is het leven veel meer dan louter en alleen werken.

Mensen hunkeren nog altijd naar een gevoel van veiligheid, maar

ook naar authenticiteit, romantiek, zingeving en identiteit zoals we

in het eerste hoofdstuk hebben gezien. Koude organisatiestructuren

kunnen dit niet bieden, maar relaties wel: in het gezin, in de vrien-

denkring, bij de sportclub en ook op de werkvloer. Daar verwachten

mensen antwoorden te vinden op hun diepste behoeften.

Zelfs binnen de beperkte werkomgeving van het kantoor bestaan

er emotionele behoeften. Door de structuren en werkzaamheden

heen zijn mensen op zoek naar erkenning van hun prestaties en naar

acceptatie van hun persoon. Dit behoort tot het rusteloze zoeken

naar identiteit.

Peter Block heeft enkele van deze behoeften treffend gekenschetst.

Zo hebben in zijn algemeenheid werknemers onbewuste maar dui-

delijke verwachtingen van hun baas, zoals:

– Ik wil jouw favoriet zijn.

– Vraag altijd eerst mijn advies voordat je iets doet dat op mij of mijn

werk invloed heeft.

– Maak mij tot je vertrouweling.

– Beschouw het als jouw persoonlijke verantwoordelijkheid dat ik

naar hogere functies in de organisatie doorgroei.

– Vind mijn zwakke punten charmant.

– Laat mij met rust, behalve als ik je nodig heb – ik laat je het dan wel

weten.

Omgekeerd hebben ook bazen dergelijke emotionele verwachtingen

van hun medewerkers, zoals:



184

– Waardeer mij hoger dan alle bazen die je ooit hebt gehad.

– Weet wat ik wil, zonder dat ik je dat hoef te vragen.

– Accepteer mijn controlerend gedrag.

– Val mij niet lastig met problemen, maar kom alleen met oplossingen

en successen.

– Beschouw mij als je vriend.

– Wees loyaal tegenover mij, wat ik ook doe.

– Wees dankbaar voor de kans dat je voor mij mag werken en leer van

mij.

Al deze vragen draaien rondom het thema hoe onafhankelijk

iemand kan zijn zonder eigengereid te worden en hoe dominant

iemand kan zijn zonder tiranniek te worden. Het zijn vragen die

intrinsiek in hiërarchische organisaties thuishoren. Maar in feite zijn

het hulpkreten om gewone ‘menselijke’ aandacht binnen de afstan-

delijke wereld van starre organisatiestructuren. Wie ben ik? Hoe

waardevol ben ik? Kan ik mijzelf zijn of moet ik mijn masker op-

houden?

Dienend leiderschap kan wellicht een handvat bieden om aan

dergelijke behoeften te voldoen. Immers, dienend leiderschap is het

streven naar een gemeenschappelijk einddoel vanuit een onderlinge

relatie, met respect voor elkaars capaciteiten en persoonlijkheid. Het

zou daarom weleens de sleutel voor het slot van de postmoderne

werkrelaties kunnen zijn.

Open relaties zijn voor leiding-

gevenden minstens even belangrijk. ‘Het is

eenzaam aan de top’ is een veelgehoorde

klacht. Inderdaad, het kan heel eenzaam

zijn aan de top, vooral als de leider zich

naar goed klassiek gebruik als een eenza-

me veldheer in de generaalstent be-

schouwt: de man die al zijn mensen moet

controleren en die alle relevante besluiten

Dienend leiderschap is het
streven naar een

gemeenschappelijk einddoel
vanuit een onderlinge

relatie, met respect voor
elkaars capaciteiten en

persoonlijkheid.
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zelf wil nemen. Dan is het inderdaad eenzaam. Dienend leiderschap

is veel minder eenzaam: de leider positioneert zich namelijk als on-

derdeel van het team. Dan is er wel degelijk ruimte voor ‘normaal’

intermenselijk contact, niet dat tussen een baas en zijn onderge-

schikte, maar tussen reisgenoten die samen op weg zijn om de

droom te realiseren.

Als u manager of directeur bent, dan is dat meer dan een baan.

Een deel van het psychische en emotionele welbevinden van uw me-

dewerkers hangt namelijk van u af en van de door u gecreëerde

omstandigheden waarin zij hun werk kunnen doen. Als u dit inder-

daad zo ervaart, hebt u de eerste stap naar dienend leiderschap al

gezet. Als u zichzelf beschouwt als iemand die een rol wil vervullen

ten behoeve van uw teamleden, bent u namelijk meer dan ‘manager’.

Dan hangt aan u al het label ‘leider’.

Dienstbaarheid: dogma of drijfveer?

Wat ouderwets eigenlijk, hoe onze maatschappij kinderen opvoedt.

Vindt u ook niet? In plaats van een efficiënte gemeenschappelijke

aanpak met pedagogisch verantwoorde grootschalige regionale op-

voedingscentra, bestaat onze samenleving uit miljoenen mini-

trainingskampen waar onder leiding van (meestal) twee ouders

slechts een paar kinderen naar de volwassenheid worden begeleid.

Daar worden de fundamenten gelegd voor onze toekomstige leiders,

onze wetenschappers en vaklui, onze bestuurders, onderwijzers en

artsen. Dat moet toch efficiënter kunnen…

Wel, laten we allereerst vaststellen dat dit decentrale ‘opvoedings-

systeem’ eigenlijk zo gek nog niet is: de meeste kinderen worden vol-

wassen – en daarmee bedoel ik niet zozeer de leeftijd als wel een

bepaalde mate van rijpheid in denken en handelen – en zijn goed in

staat hun rol in de maatschappij op te pakken. Natuurlijk, het ligt
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iets ingewikkelder dan hier geschetst, maar daar waar ouders zich

persoonlijk voor de ontwikkeling van hun kinderen inzetten, is er

een redelijke kans op succes: kinderen worden volwassen.

Hoe werkt dat dan? Vanzelfsprekend hebben ouders een zekere

mate van gezag. Maar meer nog: zij dienen hun kinderen. De eerste

jaren slepen zij stad en land met het kleine grut af en hoe ouder ze

worden, hoe meer er aan tafel en in de late uurtjes wordt besproken.

De vragen van school, hoe om te gaan met boosheid en verdriet, wel-

ke normen en waarden belangrijk zijn, en ga zo maar door. Zogezegd:

dienend ouderschap, en na twintig jaar hebben de meeste ouders zich-

zelf op een aantal essentiële aspecten min of meer in hun kinderen

gekopieerd. Het systeem is buitengewoon effectief en zal ook nooit

door weeshuizen en kostscholen geëvenaard kunnen worden.

Maar waarom zou dit model dat al sinds mensenheugenis werkt

voor gezinnen, niet werken voor bedrijven? We hebben gezien dat

het industriële organisatiemodel knarst en piept in de huidige

informatiemaatschappij. Dienend leiderschap zou weleens een op-

lossing kunnen zijn. Niet omdat het een nieuwe truc of methode

vormt, maar omdat het een houding is die uitgaat van respect voor

en dienstbaarheid aan de ander. Dat is uiteindelijk ook wat succes-

volle opvoeding kenmerkt: ouders behandelen hun kinderen met

liefde en respect en willen in hen investeren, en wel met het grote

doel ook van hen volwassenen te maken.

Dienend leiderschap is daarom geen dogma omtrent leiderschap,

maar een drijfveer die leiders kan motiveren om zichzelf voor hun

team in te zetten. Dit betekent heel wat voor de praktijk van het lei-

derschap.

James Autry heeft leiderschap in zes stellingen gekenmerkt. Elk

van deze zes komt tot zijn recht als leiders een houding van dienst-

baarheid aannemen:

1. Leiderschap draait niet om het beheersen van mensen. Het gaat

erom een hulpbron te zijn ten nutte van anderen.
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Jezus over mildheid
‘Wie zonder zonde is,

mag de eerste steen gooien’

Overal gaan dingen fout. Als leider behoort het tot uw

verantwoordelijkheid om mensen hierop aan te

spreken. Jezus adviseerde om daarbij in gedachten te

houden dat iedereen fouten maakt – u ook. Terwijl

anderen stenen oppakten om een vrouw die in de fout

was gegaan te doden, schreef Jezus met zijn vinger in

het zand: er gaat een windje over en de korrels liggen

alweer anders. Bejegen mensen daarom niet te hard.

Als u een fout maakt, hoe zou u willen dat anderen

hiermee omgaan? Wees duidelijk. Maar ook mense-

lijk.
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2. Leiderschap heeft niets te maken met de ‘baas’ zijn. Het gaat om het

aanwezig zijn bij mensen en om een ‘gemeenschap’ te bouwen op

kantoor.

3. Leiderschap heeft niets te maken met het beschermen van een terri-

torium. Leiderschap is het loslaten van uw ego om uw beste, authen-

tieke ‘ik’ te worden.

4. Leiderschap heeft minder te doen met peptalks en meer met het

scheppen van een atmosfeer waarin mensen hun werk goed kunnen

doen, waarin zij betekenis vinden in hun werk en hun geest kunnen

vrijlaten.

5. Leiderschap is – net als het leven zelf – vooral een zaak van aan-

dacht schenken.

6. Leiderschap vereist liefde.

In zekere zin kunt u pas leider zijn als u geleerd hebt om te dienen.

Is leiderschap moeilijk? Natuurlijk is het moeilijk! Het hele leven

is moeilijk. En alles wat u in het leven wilt bereiken, is moeilijk. Het

is moeilijk om een goede echtgenoot, ouder, buurman of vriend te

zijn. Het is moeilijk om in goede lichame-

lijke conditie te blijven. Het is moeilijk om

financieel ‘gezond’ te blijven zonder over-

matige schulden of uitgavenpatronen.

Maar uiteindelijk is het niet de moeilijk-

heidsgraad die een taak waard maakt om

uit te voeren. Zelfs succes of falen is niet

de ultieme graadmeter die leiderschap betekenis geeft. Leiderschap

is dingen doen waarvan u overtuigd bent dat ze gedaan moeten wor-

den. Om een visie, een droom werkelijkheid te laten worden en

daardoor niet alleen organisaties, maar ook mensenlevens te veran-

deren.

Eens, toen Jezus nog maar twaalf jaar was, waren zijn ouders hem

kwijt. Ze waren met zijn allen in Jeruzalem om enkele nationale fes-

Leiderschap is – net als het
leven zelf – vooral een zaak

van aandacht schenken.
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tiviteiten bij te wonen. We kunnen het ons nauwelijks voorstellen,

maar pas halverwege de terugreis ontdekten zijn ouders dat Jezus

niet was meegekomen. Na lang zoeken vonden ze hem uiteindelijk

in de tempel in Jeruzalem, waar hij met de religieuze leiders in ge-

sprek was. Jezus stelde prioriteiten in zijn leven. Hij wilde een droom

realiseren, een visie uitwerken. Hij stelde alles in het werk om dat

doel te bereiken. En daar bereidde hij zich zo goed mogelijk op voor.

Want leiderschap is een taak, geen positie.

Leiders zijn essentieel voor organisaties. Leiderschap is de motor

achter alles wat een organisatie moet bereiken. Leiders creëren een

omgeving waarin managers managen, marketeers producten verko-

pen en weer anderen de producten ontwikkelen en fabriceren.

Zonder leiderschap is er geen context en zonder visie heeft het werk

weinig betekenis. Daarom is het zo belangrijk dat leiders doen wat ze

moeten doen: leiding geven!

Postmoderne leiders als gidsen voor de 21ste eeuw

Succesvolle leiders worden meestal door een dubbel gezag geken-

merkt: een formele autoriteit en een morele autoriteit. Formele auto-

riteit is de leidinggevende positie, morele autoriteit de innerlijke uit-

straling van gezag die mensen doet luisteren. George Washington, de

stichter van de Verenigde Staten, had zowel moreel als formeel gezag.

Dit stelde hem in staat mensen ertoe te mobiliseren een nieuwe staat

te stichten. Gandhi probeerde datzelfde, maar hij had alleen morele

autoriteit. Door het gemis aan formeel gezag kon hij zijn ambitie om

een nieuwe constitutie voor India te bewerkstelligen uiteindelijk niet

waarmaken. Dat moest zijn opvolger doen. Adolf Hitler had wél for-

mele autoriteit, maar miste moreel gezag. Hij had visie, passie en dis-

cipline, maar hij werd gedreven door zijn ego. Hij had geen morele

autoriteit. Daardoor kon hij uiteindelijk niet standhouden.
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Dingen kun je managen, mensen moet je leiden. Management

heeft waarschijnlijk meer met formele autoriteit te maken, maar

voor leiderschap is morele autoriteit relevanter. Iemand bouwt mo-

reel gezag op door goed leiderschap te hebben getoond in het verle-

den in combinatie met een stabiele, evenwichtige persoonlijkheid.

Hierdoor krijgen mensen vertrouwen in een leider.

De interessante vraag is nu of u – als we voor het gemak aanne-

men dat u inderdaad een positie van formele autoriteit bezit – ook

moreel gezag hebt. Met moreel gezag kunt u dingen bereiken die u

nooit vanuit uw formele, vaak hiërarchische rol kunt bewerkstelli-

gen. Immers, moreel gezag maakt dat mensen luisteren naar wat u

bedoelt, niet alleen naar wat u zegt. Als u regelmatig op uw strepen

moet staan, is het een voor de hand liggende conclusie dat u ge-

woonweg moreel gezag ontbeert.

Voor morele autoriteit is zelfkennis nodig. En voor zelfkennis

zelfonderzoek. Blijkbaar is het belangrijk om als leider regelmatig

pas-op-de-plaats te maken. Al dan niet in het bijzijn van een coach

reflecteren effectieve leiders op zichzelf, iets dat meestal een con-

fronterende bezigheid is. Jezus nam ook tijd voor zelfonderzoek. Re-

gelmatig, maar in ieder geval na perioden van hard werken, zocht hij

de eenzaamheid op. Daar bad hij, vastte hij en dacht hij na over zijn

missie. Zo hield Jezus zijn visie helder en wist hij teleurstellingen te

managen en tegenstand te incasseren.

In zijn magistrale boek The Rise and Fall of Strategic Planning be-

schrijft Henry Mintzberg de geschiedenis van strategische bedrijfs-

planning, zoals de boektitel ook aangeeft. Het verrassende is dat

Mintzberg, voormalig voorzitter van de Strategic Management

Society en al jaren goeroe op dit gebied, afrekent met de gedachte

dat strategie en planning tegelijkertijd zouden kunnen bestaan.

Plannen bevorderen de stabiliteit van een onderneming, maar ma-

ken de organisatie minder flexibel en open voor verandering, iets

waar een goede strategie juist wél rekening mee houdt.
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Mintzbergs boek is gebaseerd op vele jaren van frustratie: het

doorlopen van de klassieke fasen van strategische planning heeft tot

fantastische bedrijfsstrategieën geleid, maar daar kwam, zo conclu-

deert Mintzberg, in de praktijk maar bar weinig van terecht. Het

accuraat voorspellen van de toekomst blijkt vrijwel onmogelijk. On-

dernemingen die desalniettemin vooral op basis van hun planning

sturen, blijken erg kwetsbaar voor plotselinge veranderingen in de

markt. Het stuurwiel zit door de rigide procedures stevig vast: de

richting is onveranderlijk, wat er ook gebeurt.

De analyse van Mintzberg is helaas zeer herkenbaar. Maar wat is

het alternatief? Organisaties hebben richting nodig, dat staat vast.

Maar hoe moet de koers worden verlegd als er zwaar weer dreigt?

Hoe kan de onderneming bijgestuurd worden als de omstandighe-

den zich wijzigen?

Ik kan niet anders concluderen dan dat hier wederom een taak

voor leiders ligt. Mintzbergs boek is de apotheose van de rationele

planningsaanpak, maar tegelijkertijd de ondergang ervan. Of in de

beeldspraak uit het vorige hoofdstuk: alle kaarten van de toekomst

liggen op tafel, maar de kaart om al die kaarten te lezen kan niet

worden gemaakt. Er moet weer gestuurd worden op basis van het

kompas. En daar komt de postmoderne leider op de brug: hij ziet de

eindbestemming door zijn kijker, maar laat het uitzetten van de

koers aan zijn bemanning over. Zij moeten maar, lettend op tij en

stroming, de beste vaarroute bepalen om de betreffende haven te be-

reiken.

De samenleving heeft behoefte aan zulke kapiteins: gezagvoerders

die de richting aanduiden zonder krampachtig zelf de dagelijkse

koers te willen uitstippelen. Robert Greenleaf stelde vast dat de

sterkste en productiefste organisaties erin slagen de grootste hoe-

veelheid vrijwillige actie te mobiliseren om de missie te realiseren.

Daar doen de mensen de juiste dingen op het juiste moment omdat

zij geloven dat de doelen juist zijn. Want hoewel de kapitein op de
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brug de eindbestemming aangeeft, wordt het schip uiteindelijk ge-

varen door zijn bemanning.

Hoe word je beroemd?

Mensen willen graag herinnerd worden. Als eerbetoon aan geleverde

prestaties worden schilderijen in de galerij der prominenten opge-

hangen en ontvangen succesvolle leiders gaarne glimlachend me-

dailles en koninklijke onderscheidingen.

Helaas is dit maar voor weinigen wegge-

legd. Het is makkelijker om beroemd te

worden door een nationaal schandaal te

veroorzaken dan door je werk goed en

zorgvuldig te doen. De meeste leiders wor-

den dan ook geen helden. Organisaties

vergeten hun directeuren en werknemers

hun manager. Zo is het leven.

Als u in Jezus’ tijd had geleefd, zou u

ontdekt hebben dat trots en egoïsme niet iets van de huidige tijd

zijn. Het wemelde ook vroeger van ruimdenkende leiders (ruimden-

kend over zichzelf dan), met name op godsdienstig vlak. Ze konden

worden herkend aan hun opgeblazen ego, hun kleingeestige egoïsme

en hun wettische en arrogante manier van leiding geven. Deze lei-

ders lieten zich graag eren. Bij maaltijden waren de ereplaatsen voor

hen. Ze verlangden speciale titels, droegen hun dure Armani-toga’s

en waren prominent aanwezig. Ze stonden graag in de schijnwerpers

en genoten van alle aandacht.

Jezus leerde zijn volgelingen echter een andere stijl. Hij verbood

hun om elkaar titels te geven die hun onderlinge relatie op het spel

zetten: ‘Jullie moeten je geen Meester laten noemen, want jullie zijn

allemaal broers van elkaar.’ Dit is misschien wel het moeilijkste

Het is makkelijker om
beroemd te worden door

een nationaal schandaal te
veroorzaken dan door je

werk goed en zorgvuldig te
doen.
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Jezus over identificatie
‘Voor wie zich voor mij en mijn woorden

schaamt, zal ik mij schamen’

Succes bestaat uit tweerichtingsverkeer. Het vraagt

loyaliteit van mensen jegens de onderneming, maar

ook loyaliteit van het bedrijf én de leider jegens men-

sen. Als mensen niet loyaal jegens hun leider kunnen

zijn, is er geen voedingsbodem voor succes. Maar het

omgekeerde geldt ook: als een leider door gebrekkig

leiderschap of door persoonlijke diskwalificaties het

voor zijn mensen moeilijk maakt om loyaal te zijn,

dan schaamt een werknemer zich. Het bedrijf zal

hiervan schade ondervinden. Leiders moeten zodanig

leiding geven dat zij bij hun mensen geen schaamte

maar trots oproepen.
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aspect van leiderschap: nederigheid. ‘Het is niet moeilijk om je nede-

rig te voelen als je gekleineerd wordt. Maar om nederig te blijven als

mensen je prijzen, is een zeldzaam talent’, aldus Bernard van Clair-

vaux. Een dienende leider staat niet boven zijn team, maar naast zijn

team en zelfs dan kiest hij ervoor om te knielen en zijn team te die-

nen. Dat is hét onderscheidende kenmerk van Jezus’ manier van lei-

derschap: dienend leiderschap.

Bent u zo’n dienende leider? En zo nee, wilt u het wel worden?

Dan moet u bij uzelf beginnen. Een dienende leider wordt door zijn

houding van nederigheid gekenmerkt. En misschien ook wel door

zijn geduld. Veel mensen beschouwen nederigheid als een teken van

zwakte in plaats van kracht, en geduld duurt wel erg lang voor de

hedendaagse ambitieuze yup. Maar ‘character is the balance to gifted-

ness’, dus hier ligt de basis. Dienende leiders hoeven niet op een voet-

stuk de schijn hoog te staan houden, want vroeg of laat zal zo

iemand toch – net als het grote beeld van Saddam Hoessein in Bag-

dad – van zijn sokkel worden gerukt. Dienende leiders durven zich

kwetsbaar op te stellen. Het gaat immers niet om hen, maar om de

ander.

Jezus verbond grootheid met dienst-

baarheid en nederigheid: ‘De grootste zal

de dienaar zijn: wie zichzelf verhoogt, zal

vernederd worden en wie zichzelf vernedert,

zal verhoogd worden.’ Daarmee beweerde

Jezus dat dienende leiders zich geen zor-

gen hoeven te maken om hun promotie:

dienstbaarheid valt op. Dienende leiders

worden gezien en groeien vanzelf door. Zij

hoeven niet om posities te vechten. Mensen willen graag door zulke

leiders geleid worden. Daarom zullen organisaties steeds vaker zulke

leiders aanstellen.

Dienend leiderschap is niet
goedkoop: het is niet simpel

om de verleidingen van
hebzucht, macht en ambitie

te overwinnen.
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Dat wil niet zeggen dat dienend leiderschap een snelle route naar

succes is. Jezus heeft gezegd dat wie een toren bouwt, eerst de kosten

moet berekenen. Dienend leiderschap is niet goedkoop: het is niet

simpel om de verleidingen van hebzucht, macht en ambitie te over-

winnen. Geld, status en bezit worden in onze cultuur immers hoger

gewaardeerd dan de wapens van dienstbaarheid, namelijk nederig-

heid en hulpvaardigheid.

De zuiging van de hoofdstroom is sterk, zoals ook Jezus al inzag:

‘De brede weg is comfortabel en druk, maar waar komt die uit? Er zijn

maar weinigen die de smalle weg kiezen.’ Soms leidt alleen een bochti-

ge weg naar de gewenste bestemming en is er eenvoudigweg geen

alternatief voor het bewandelen van een bospad. De snelweg is in de

huidige tijd van recessie vasthouden aan het klassieke leiderschap.

Nu de budgetten krimpen, voelen managers zich weer minder coach

en meer ‘baas’, stelde weekblad Intermediair onlangs. Maar de zeker-

ste manier om blijvende indruk achter te laten is het bospad van het

bouwen in mensen. Aan diegenen die tijd in mij hebben geïnves-

teerd en mij de goede weg hebben gewezen, heb ik de warmste her-

inneringen. Hun invloed overstijgt plaats en tijd en hun lessen en

liefde draag ik altijd mee in mijn hart.

Nogmaals: kiest u voor dienend leiderschap? Het zal u in staat

stellen de mens te worden die u wilt zijn, omdat u de leider bent die u

wilt zijn. Dienend leiderschap, leiderschap waarin dienst aan ande-

ren de belangrijkste plaats inneemt, vergt echter moed. De kosten

zijn immers hoog: uzelf wegcijferen ten gunste van anderen.

Waar zijn de dienende leiders?

Nu we bijna aan het einde van dit boek zijn gekomen, wil ik u mee-

nemen naar een gesprek dat de kleine prins uit Antoine de Saint-

Exupéry’s Le Petit Prince met een vos voerde. De prins, een klein
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mannetje naar verluidt afkomstig van asteroïde B 612, was op zoek

naar betekenis voor zijn bestaan en belandde daarbij op aarde, er-

gens in de buurt van de Sahara. Daar ontmoette hij een vos die ook

betekenis zocht.

– Goedemorgen, zei de vos.

– Goedemorgen, zei de kleine prins beleefd, en hij draaide zich om

maar zag niets.

– Hier ben ik, onder de appelboom, zei de stem.

– Wie ben je? vroeg het prinsje. Je bent beeldig.

– Ik ben een vos, zei de vos.

– Kom met me spelen, stelde het prinsje voor, ik ben zo verdrietig…

– Ik kan niet met je spelen, zei de vos. Ik ben niet tam.

– O, pardon, zei de kleine prins.

Maar bij nader inzien vroeg hij:

– Wat is dat ‘tam’?

– Jij komt niet uit deze buurt, zei de vos, wat zoek je hier?

– Ik zoek de mensen, zei het prinsje. Wat betekent ‘tam’?

– De mensen, zei de vos, hebben geweren en ze jagen. Dat is erg lastig!

Ze houden ook kippen. Dat is hun enige nut. Zoek je kippen?

– Nee, zei het prinsje. Ik zoek vrienden. Wat betekent ‘tam’?

– Dat is maar te zeer een vergeten woord, zei de vos. Het betekent ‘ver-

bonden’.

– Verbonden?…

– Ja zeker, zei de vos. Jij bent voor mij maar een klein jongetje als alle

andere kleine jongetjes. En ik heb je niet nodig. Ik ben voor jou een

vos als alle andere vossen. Maar als je me tam maakt, dan zullen we

elkaar nodig hebben. Dan ben je voor mij enig op de wereld en ben

ik voor jou enig op de wereld…

– Ik begin het te begrijpen, zei de kleine prins. Er is een bloem… die

mij geloof ik tam heeft gemaakt…

– Dat is best mogelijk, zei de vos. Men ziet van alles op de aarde.

– O, maar dit is niet op de aarde.
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Jezus over opvolging
‘Zoals ik gezonden ben, zend ik u’

Vrijwel vanaf de eerste dag dat Jezus met zijn werk

begon, maakte hij zijn volgelingen duidelijk dat hij

maar enkele jaren bij hen zou zijn. Dagelijks trainde

Jezus daarom zijn team zodat ze zijn werk zouden

voortzetten als hij er niet meer was. Weest u eens rea-

listisch: hoe lang zit u nog op deze plek? Vroeg of laat

krijgt u een nieuwe baan of verandert er iets anders.

Uw mensen en uw bedrijf zijn erbij gebaat als uw

werk dan niet instort, maar voortgaat. Leid uw men-

sen zodanig op dat ze uw visie delen en uw werk kun-

nen voortzetten. En zorg voor een plan, zodat uw

eventuele vertrek ordelijk zal verlopen.
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De vos keek erg nieuwsgierig:

– Op een andere planeet?

– Ja.

– Zijn daar ook jagers, op die planeet?

– Nee.

– Dat is geweldig! En kippen?

– Nee.

– Niets is volmaakt, zuchtte de vos.

Maar de vos ging door met zijn uitlegging:

– Mijn leven is eentonig. Ik jaag op kippen en de mensen jagen op mij.

Alle kippen lijken op elkaar en alle mensen lijken op elkaar. Dus

verveel ik me wel een beetje. Maar als jij me tam maakt, dan wordt

mijn leven vol zon. Dan ken ik voetstappen die van andere verschil-

len. Voor alle voetstappen kruip ik weg onder de grond, maar jouw

stap zal me juist uit mijn hol roepen, als muziek. En kijk eens! Zie je

daar de korenvelden? Nu eet ik geen brood. Ik heb niets aan koren en

korenvelden zeggen me niets – dat is heel verdrietig. Maar jij hebt

goudkleurig haar. Dan zal het heerlijk zijn als jij me tam gemaakt

hebt! Door het goudkleurige koren zal ik aan jou moeten denken. En

ik zal het geluid van de wind in het koren mooi vinden…

De vos werd stil en keek het prinsje lang aan:

– Alsjeblieft… wil je me tam maken? zei hij.

– Ja dat wil ik wel, antwoordde de kleine prins, maar veel tijd heb ik

niet. Ik moet vrienden ontdekken en allerlei dingen leren kennen.

– Alleen de dingen die je tam maakt, leer je kennen, zei de vos. De

mensen hebben geen tijd meer iets te leren kennen. Ze kopen dingen

klaar in winkels. Maar doordat er geen winkels zijn die vrienden

verkopen, hebben de mensen geen vrienden meer. Als je een vriend

wilt, maak mij dan tam!

Dit boek begon met de vraag waar de leiders van de 21ste eeuw zijn.

We hebben met elkaar zeven hoofdstukken doorgewandeld. Nu is
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het moment gekomen om op onze hoofdvraag terug te komen: waar

zijn de leiders van de 21ste eeuw? Of beter, de tussenliggende hoofd-

stukken indachtig: waar zijn de dienende leiders die vossen tam

kunnen maken? Leiders die relaties aangaan en vrienden maken en

hierdoor aan mensen van de 21ste eeuw leiding kunnen geven?

Het is niet moeilijk om leider te zijn als de economie floreert en

uw onderneming de wind mee heeft. Goed leiderschap onderscheidt

zich juist in tijden van recessie. Echte leiders weten ook in een crisis

mensen aan zich te binden en slagen erin daardoor aan een nieuwe

toekomst te bouwen. Misschien wel juist als het donkerder is dan

normaal, kunnen echte leiders het briesje zijn dat de vlam van de

hoop aanwakkert. In de woestijn groeien de mooiste bloemen. De

grond is er arm en dor, maar na een regenbui verschijnen de meest

fantastische kleuren. Zo is leiderschap ook.

Jezus leerde dat leiderschap dienen in-

houdt. Toen Robert Greenleaf in 1970 zijn

boek The Servant as Leader   publiceerde en

Jezus’ visie op leiderschap opnieuw ver-

woordde, waren ‘leiden’ én ‘dienen’ weinig

modieuze woorden. De afgelopen dertig

jaar is de aandacht voor ‘leiderschap’ toe-

genomen. Maar ‘dienen’ is nog steeds een

onbekend en onbemind woord in de ma-

nagementwereld.

Inderdaad, er verschijnen weinig boeken over dienstbaarheid.

‘Dienen’ is niet sexy. Het wordt nog steeds met falen geassocieerd,

want succes identificeert men met macht. Jezus leerde dat grootheid

juist met dienen te maken heeft. Dienstbaarheid versterkt anderen

aangezien ze zich richt op het welzijn van de ander. Het kan niet

anders of organisaties worden daar ook beter van. Immers, organi-

saties bestaan uit mensen.

Belangrijker dan kennis is
wijsheid, de vaardigheid om
de juiste kennis op het juiste
moment toe te passen. Er is

kennis in overvloed… en
toch is wijsheid schaars.
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Dienende leiders blijven leren. Hiermee bedoel ik niet groeien in

kennis. Kennis is het overgewaardeerde hoofdingrediënt van de mo-

derne tijd, nuttig om te bezitten maar absoluut niet zaligmakend in

een postmoderne eeuw. Belangrijker dan kennis is wijsheid, de vaar-

digheid om de juiste kennis op het juiste moment toe te passen. Er is

kennis in overvloed. Elke dag verschijnen er meer nieuwe boeken

dan iemand in zijn hele leven zal kunnen lezen en toch is wijsheid

schaars. Wijsheid verwerft u ook niet door te lezen. Wijsheid ver-

krijgt u juist door de pretentie van alwetendheid te laten vallen.

Wijsheid heeft minder te maken met de sloophamers van rationali-

teit, macht, positie en gezag en meer met de vijltjes van intuïtie, ge-

voel, ervaring, luisteren, empathie, medelijden, verwondering en de

fascinatie voor het moment. Lao-Tsé heeft dit al lang geleden in een

epigram samengevat:

Voor het najagen van kennis is het nodig elke dag iets te verwerven.

Voor het najagen van wijsheid is het nodig elke dag iets te verliezen.

Leiders met wijsheid zijn leiders die hun eigen kennis op waarde

schatten en daarom anderen uitnodigen om met hen de juiste rich-

ting te zoeken. Dit zijn leiders die zich niet boven anderen verheven

voelen, maar naast hun teamleden staan en hen respecteren. Dit zijn

leiders die niet zelf willen schitteren, maar anderen helpen groeien.

Kortom: dit zijn leiders zoals Jezus, leiders die willen dienen. Bent u

er één van?
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Jezus over motivatie
‘Goed gedaan, trouwe dienaar’

Jezus complimenteerde zijn team. Immers, motivatie

wordt sterker bevorderd door bemoedigingen en

complimenten dan door kritiek. Positieve terug-

koppeling bouwt aan positief ingestelde, strijdlustige

teamleden. Kritiek leidt in de regel tot voorzichtige

medewerkers die ervoor zullen waken nogmaals bui-

ten de lijn te stappen. Jezus strooide bewust met com-

plimenten. Niet als managementtruc, maar omdat hij

de inzet van zijn teamleden oprecht waardeerde.
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Beloften

Ik…

Ik,…<naam>…, beloof dat ik zo zal leven dat mijn aanwezigheid

nuttig én prettig is voor anderen.

Ik als leider…

Ik beloof dat ik mijn kennis en passie zal inzetten om ertoe bij te

dragen dat mijn omgeving voor anderen leefbaarder wordt.

Ik beloof dat ik mij niet door mijn hebzucht zal laten leiden. Ik zal

me juist inspannen om anderen rijker te maken.

Ik beloof dat ik mijn macht niet zal misbruiken. Ik zal mijn invloed

juist ten behoeve van anderen aanwenden.

Ik beloof dat ik mij niet door mijn ambitie zal laten leiden. Ik zal

juist proberen anderen op de eerste plaats te stellen.

Ik als dienende leider…

Ik beloof dat ik in mijn leiderschap anderen zal dienen.

Ik beloof dat ik anderen erbij zal helpen zich maximaal te ontwikke-

len en te ontplooien.

Ik als dienende leider zoals Jezus…

Ik beloof dat ik anderen zal liefhebben als mijzelf.

Ik beloof dat ik anderen zal vergeven als zij iets verkeerd hebben

gedaan of mij hebben gekwetst.

Ik beloof dat ik oog en aandacht zal hebben voor wat anderen mee-

maken.

Ik beloof dat ik anderen ruimte zal geven voor andere zaken dan

werk.

Plaats & datum: Naam: Handtekening:

........................... ........................... ...........................
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