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Over  het boek  
Echt leiderschap:  vanuit  het hart  en vol moed
 
Als je  durft  te  leiden,  hoef je  niet  te doen alsof  je  alle antwoorden hebt;  je  blijft  nieuwsgierig en  stelt de juiste  vragen.  Je ziet  macht  niet als iets om te verzamelen,  maar  je wilt je kennis  delen.  Je gaat  moeilijke  gesprekken en  situaties niet  uit  de  weg, en  je weet  dat je  kwetsbaar  opstellen af  en toe  nodig  is.
 
Brené  Brown  heeft  de afgelopen twintig  jaar onderzoek gedaan  naar de  emoties en ervaringen  die betekenis  geven aan ons  leven,  en  werkte de  afgelopen  zeven jaar nauw  samen  met  leiders  en cultuurveranderaars over de  hele  wereld. Ze  ontdekte  dat allerlei  bedrijfstakken, van  kleine start-ups  en familiebedrijven tot non-profitorganisaties en Fortune  50-bedrijven,  met dezelfde  vragen worstelen:  hoe ontwikkelen we  moediger,  meer gedurfde leiders en  hoe  verankeren  we moed en  durf  in onze bedrijfscultuur?
 
In  dit nieuwe boek  combineert  Brené Brown  haar  onderzoeksresultaten, persoonlijke verhalen en voorbeelden om  deze vragen  te  beantwoorden, in de recht-voor-z’n-raapstijl die  haar  werk  zo  kenmerkt en waardoor  haar  boeken stuk voor stuk bestsellers werden.
 
Over  de  auteur
Dr. Brené  Brown is  onderzoeksprofessor  aan  de  universiteit van  Houston, waar ze al  bijna  twintig jaar onderzoek  doet  naar  moed, kwetsbaarheid,  schaamte en  empathie.  Vier van haar  boeken  bereikten  de eerste plaats  van  de  New  York  Times-bestsellerlijst:  De moed van imperfectie, De  kracht  van  kwetsbaarheid, Sterker dan  ooit en  Verlangen naar  verbinding, en  haar TED  Talk  over  de kracht  van  kwetsbaarheid is  met  meer  dan 37 miljoen  views een van  de vijf  meest bekeken ooit.  Ze  is  tevens oprichter en  CEO  van  Brave Leaders  Inc.,  een organisatie die  haar  gedachtegoed  aanbiedt  in programma’s  en  modules voor het  zakenleven. Ze  woont  met haar  man  Steve  en  hun kinderen  Ellen en  Charlie in  Houston,  Texas.
 
Reacties  op het  boek
‘Met Durf  te leiden  brengt Brené tientallen  jaren onderzoek samen  in  een praktische en inzichtelijke  handleiding  voor  moedig  leiderschap. Dit  boek  is een routekaart  voor  iedereen  die op een  bewuste  manier  leiding wil  geven  en moedig  wil leven.’  –  Sheryl  Sandberg, COO  van Facebook en  auteur  van Lean  In
 
‘Brené heeft  Pixar  bezocht om met  onze  filmmakers te praten.  Haar boodschap  was belangrijk omdat  de beste films  vaak  uit kwetsbare situaties voortkomen,  als de  makers  tegenslag ervaren en  gedwongen  worden  die  te  overwinnen. Het is makkelijk om achterover  te  leunen  en vooral te  praten over het  belang  van een  veilige  en zinvolle werkomgeving,  maar buitengewoon moeilijk om het te  bereiken. Je krijgt geen  goede bedrijfscultuur zonder  constante aandacht  en  een algeheel gevoel  van  veiligheid, moed en kwetsbaarheid. Dat is  moeilijk, maar  haalbaar. Begin met dit boek.’  – Ed Catmull, president van Pixar en WaIt Disney  Animation Studios
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Van dezelfde  auteur
 
De kracht  van kwetsbaarheid
De  moed van imperfectie
Gelukkig ben ik niet  de  enige
Sterker  dan ooit
Verlangen  naar verbinding
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bezoek www.levboeken.nl voor informatie over al onze boeken.
Volg @Levboeken op Twitter  en  bezoek onze Facebook-pagina:
www.facebook.com/Levboeken.
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Behoudens de in  of krachtens de Auteurswet  van  1912 gestelde uitzonderingen mag niets  uit deze uitgave  worden verveelvoudigd,  opgeslagen in  een geautomatiseerd  gegevensbestand, of  openbaar gemaakt, in enige  vorm of op enige wijze, hetzij  elektronisch, mechanisch, door fotokopieën,  opnamen of enige andere  manier,  zonder voorafgaande schriftelijke toestemming  van de uitgever. Voor  zover  het maken  van reprografische  verveelvoudigingen uit deze uitgave is toegestaan op grond van  artikel 16h Auteurswet 1912 dient men de daarvoor wettelijk verschuldigde vergoedingen  te voldoen aan de Stichting  Reprorecht  (Postbus 3060,  2130 kb Hoofddorp, www.reprorecht.nl).  Voor het overnemen  van gedeelte(n) uit deze uitgave  in bloemlezingen, readers en andere compilatiewerken (artikel  16 Auteurswet  1912) kan  men zich  wenden tot  de  Stichting pro  (Stichting Publicatie- en  Reproductierechten  Organisatie,  Postbus 3060, 2130 kb Hoofddorp, www.stichting-pro.nl).


[image: ]

 
 
 
 
 
Voor mijn  vriend  Charles  Kiley. Wie  had dat  ooit  gedacht: eerst werkten  we samen in de horeca, toen verkochten we  mijn eerste, in  eigen beheer uitgegeven boeken vanuit een kamertje in jouw huis,  en  nu werken we samen en geven we samen leiding!  Zonder jou  had ik  het  niet kunnen doen.
#outrageous #pingpong #playsomecheap 
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een  aantekening van Brené
Mensen vragen  me  vaak  of ik nog  steeds zenuwachtig ben als ik in het openbaar spreek.  Het antwoord is ja. Ik ben altijd zenuwachtig. Door  al mijn ervaring ben ik niet meer bang, maar nog  wel steeds zenuwachtig. Ten eerste  geven mensen me hun  kostbaarste geschenk: hun tijd. Tijd  is zonder  twijfel  onze  meest  begeerde en niet-onuitputtelijke hulpbron. Als jij een van de meest waardevolle  geschenken van het leven krijgt en géén brok  in  je  keel of vlinders in je buik hebt, dan  ben je er met je hoofd niet  bij.
Ten  tweede ben je kwetsbaar  als je  spreekt. Ik leer  mijn tekst  niet  uit mijn  hoofd  en ik heb  ook niet telkens hetzelfde nummertje dat ik woordelijk afdraai.  Effectief  spreken  heeft te maken met de onvoorspelbare  kunst  van de  verbinding, die  je niet  naar je  hand kunt zetten.  Zelfs al sta  ik in mijn eentje  op het podium en zitten er  misschien  tienduizenden mensen op  klapstoelen in  een congrescentrum, ik  probeer toch  zo veel mogelijk mensen in  de  ogen te kijken. Dus ja, ik ben  altijd zenuwachtig.
De afgelopen  jaren heb ik een  aantal trucjes  ontwikkeld waardoor ik  geconcentreerd blijf.  Ook al worden productieteams van  evenementen er gek van,  ik vraag altijd  of de podiumlampen op  50 procent  mogen. Als ze  op 100 procent staan, kan ik  het  publiek helemaal niet  zien  en  ik wil  niet  in  een zwart  gat staan praten. Ik  moet genoeg gezichten  kunnen zien  om te weten of we nog op  dezelfde  golflengte zitten.  Komen  we  door de woorden en beelden dichter bij elkaar of drijven die ons juist  uit elkaar?  Herkennen ze hun ervaringen in mijn verhalen?  Mensen trekken  heel  verschillende gezichten als  ze iets horen wat oprecht  op hen  overkomt. Ze  knikken  of glimlachen en  soms doen  ze hun handen  voor hun gezicht. Als het  niet  landt, houden ze  hun hoofd schuin.  En wordt er minder  gelachen.
Ik  heb nog een truc, die ik gebruik als zenuwachtige organisatoren me proberen te stimuleren echt mijn  best te  doen door de  status van leden  van het publiek te omschrijven.  Ze zeggen  dan  iets in de trant van: ‘Zeg, Brené, dat je  het maar weet: in het publiek zitten vanavond  mensen  uit de legertop.’ Of: hoge  bonzen uit het  bedrijfsleven,  eliteleden van bepaalde superspeciale groepen, de belangrijkste vrouwen  die  door het glazen plafond  heen zijn  gebroken  van  de hele wereld. Of  mijn favoriet: ‘Dit zijn  echte  wetenschappers, die wat jij zegt waarschijnlijk vreselijk vinden, dus ik zou  me aan  de feiten  houden.’ Die  strategie wordt  vaak toegepast als het  publiek weerstand lijkt te bieden, omdat men  niet weet waarom ik daar ben,  of –  doemscenario – omdat ze niet weten  waarom  ze gedwongen zijn daar  met mij  te zijn.
In  dat soort gevallen is  mijn strategie een variant op de  klassieke truc om  je het publiek in  zijn blootje voor  te stellen.  Voor  mij  werkt het niet  zozeer om me in te denken dat de mensen naakt op  hun stoelen  zitten, maar  wel zonder  het pantser van hun titel, positie, macht  of invloed. Zie ik in  het publiek  een  vrouw met samengeknepen lippen en  haar armen stevig  over elkaar,  dan stel ik me voor hoe ze eruitzag toen ze  een jaar of acht was. Wordt mijn aandacht  getrokken door  een  man die met  zijn hoofd blijft schudden en commentaar levert in de trant van: ‘Winnaars zijn niet zwak op  het werk’,  dan probeer ik me hem voor te stellen als hij een kind  vasthoudt  of bij zijn therapeut zit. Want ik  denk  dat dat laatste geen kwaad zou kunnen.
Voor  ik het podium op ga,  fluister ik  het  woord ‘mensen’ drie  of vier keer bij mezelf. ‘Mensen, mensen, mensen, mensen.’ Die strategie is tien jaar  geleden, in 2008, uit wanhoop geboren, toen ik mijn  eerste praatje hield voor  een publiek  van leidinggevenden uit het bedrijfsleven.  Ik had voor grote gezelschappen  in ziekenhuizen gesproken en al  veel lezingen over gedragstherapie gegeven,  maar die ervaringen betekenden niets  bij zelfs maar gewoon in de kleedkamer staan voordat ik opging.
Ik  probeerde in die ruimte,  waar twintig andere sprekers  stonden, een plekje voor mezelf te vinden. We  stonden allemaal  te wachten tot  we werden opgeroepen  om ons ted-achtige praatje van twintig minuten  te  houden tijdens dit  eendaagse  evenement en ineens overviel me dat eenzame  gevoel dat  ik er niet  bij  hoorde en niet op mijn  plek was. Eerst controleerde ik  of  het iets  te maken  had met  het  feit dat ik een vrouw ben, want  ik  ben  nog steeds  vaak de enige vrouwelijke spreker. Dat was het  niet. En ik had ook  geen heimwee,  want ik was maar  een halfuur rijden bij mijn huis in  Houston vandaan.
Toen ik de organisatoren van het evenement het  publiek hoorde toespreken, trok ik  de zware fluwelen  gordijnen  die de artiestenfoyer van de zaal scheidden een klein beetje open en keek ik de zaal in. Het leek wel een  conferentie van Brooks Brothers: grotendeels mannen  met witte overhemden en donkere pakken, rijen vol.
Ik deed  het gordijn dicht en  begon in paniek te  raken. De man die  het dichtst bij me  stond was een jonge, hyperenergieke spreker,  en je zag  dat hij  nog  nooit iemand buiten zijn eigen speciale kringetje  had  ontmoet. Ik  weet  niet eens zeker wat hij  tegen me zei toen ik hem midden in een  zin  onderbrak met: ‘Jeetje.  Dit zijn allemaal  zakenmannen; leidinggevenden. Of  fbi-agenten.’
Gniffelend zei hij: ‘Ja,  joh. Het  is een  conferentie voor C-niveaus. Hebben ze je dat niet verteld?’
Ik voelde  het bloed  uit mijn gezicht wegtrekken  toen  ik me langzaam op de lege stoel naast me liet  zakken.
Hij  legde het uit:  ‘Je weet wel, ceo’s, coo’s, cfo’s,  cmo’s, chro’s...’
Het enige wat ik kon  denken was: ik ga deze  man echt niet de waarheid vertellen.
Hij knielde naast me neer en legde  zijn  arm om mijn  schouder.  ‘Alles goed met je,  meid?’
Misschien was het zijn Australische accent of zijn  glimlach  of de naam Pete, waardoor ik deze man meteen vertrouwde,  maar ik antwoordde:  ‘Ze hadden  me inderdaad verteld dat het een C-niveau-publiek was. Maar dat  had ik uitgelegd  als met beide benen  op  de grond. Zoals echte  zeeniveau-mensen. Het zout der aarde. z-e-e-niveau.’
Hij schoot in de lach en zei: ‘Briljant! Dat moet je gebruiken.’
Ik keek hem in  de ogen en  zei: ‘Dit is niet grappig. Ik ga het hebben  over schaamte en het  gevaar van denken dat we niet goed  genoeg  zijn.’
Er viel een lange  stilte, en daarna voegde ik eraan toe: ‘Ironisch genoeg.’
Inmiddels was er een vrouw naast ons komen staan die uit Wash­ington d.c.  kwam en twintig minuten  over  de oliehandel  ging spreken.  Ze  keek me aan en zei: ‘Schaamte?  De emotie, bedoel  je? Zoals: ik  schaam me?’
Voor  ik zelfs maar kon antwoorden dat dat klopte, zei  ze: ‘Interessant. Jij liever dan ik.’ En ze  liep weg.
Petes antwoord zal ik  nooit vergeten: ‘Kijk maar weer eens naar dat publiek. Het zijn mensen. Gewoon mensen. En  niemand praat tegenover hen over  schaamte, terwijl ze  er allemaal tot over hun oren in zitten. Net  als iedereen.  Kíjk naar hen. Het  zijn ménsen.’
Ik  denk dat  ofwel  de waarheid van zijn eigen advies ofwel de  gedachte  aan  mijn onderwerp hem toen te veel werd,  want hij stond op, gaf me een schouderklopje en liep  weg. Ik haalde snel mijn laptop tevoorschijn en  googelde ‘populaire mba- en zakentermen’. Misschien  kon ik  mijn  onderwerp nog wat minder soft maken  door er wat managementjargon  doorheen te strooien.
Gadver. Het was alsof ik  Old Hat,  New Hat las, het  boek over de Berenstain-beren, waar mijn kinderen  dol op waren toen  ze klein waren.1  Dat is het verhaal van  Papa Beer die  naar een hoedenwinkel gaat en vijftig verschillende hoeden past om  zijn  oude,  versleten hoed te vervangen. Maar met al die  nieuwe hoeden is  natuurlijk wel iets  mis: ‘Te ruim.  Te krap. Te zwaar.  Te licht.’ En dat gaat bladzijden lang  door  tot hij de logische conclusie  trekt om zijn  oude, lelijke hoed te houden, want die past perfect.
Ik begon bij mezelf een paar van die termen te fluisteren  om te  zien of ik er iets mee kon.
Piketpaaltjes slaan? Te  ambachtelijk.
Aanvliegen?  Te verkeersachtig.
Kortsluiten?  Te elektriciteitsachtig.
Incentive?  Misschien.
Incentiveren? Wacht. Schiet  mij maar lek. Je kunt niet overal zomaar een werkwoord van maken.
Gelukkig  belde  mijn man  Steve en hij onderbrak mijn zoektocht  naar managementjargon.
‘Hoe  gaat-ie? Ben je er klaar voor?’ vroeg  hij.
‘Néé! Het  is één  grote ramp,’ antwoordde ik.  Nadat ik de situatie had uitgelegd,  bleef hij heel stil.
Met zijn serieuze stem,  die hij reserveert voor paniekerige ouders die  hem  bellen voor  medisch advies (hij is kinderarts)  of voor mij als ik gek word, zei hij: ‘Brené, beloof me  dat je  niet van die suffe woorden gaat gebruiken. Serieus.’
Ik was bijna in tranen en fluisterde: ‘Dat beloof  ik.  Maar je zou die  mensen moeten zien.  Het lijkt wel een begrafenis. En dan geen begrafenis zoals bij mij in  de familie met nette  spijkerbroeken en  een  bijpassende donkere  cowboyhoed. Maar  een  Britse.  Of een plechtigheid  op het kerkhof bij The Sopranos.’
Hij  zei: ‘Je moet het advies  van die  man opvolgen en  weer naar het publiek  kijken. Het zijn maar mensen, echt.  Net als jij en ik. Net  als onze vrienden. Er zijn immers mensen  bij die je  kent.  Dit zijn  echte mensen met  echte levens  en echte problemen. Je moet het op jóúw  manier  doen.’
Hij zei dat  hij van me hield en we  hingen  op. Ik stond op en trok het gordijn nog een keer opzij. De zaal was donkerder en er stond een  spreker te praten. Ik  wilde  de gezichten van het  publiek zien,  maar dat  was lastig vanaf de zijkant. Daarna – het leek wel  een filmscène  in slow motion – fluisterde  een lange, kale man iets tegen de  man  naast  hem en zag ik  zijn gezicht.
Ik hapte naar adem en  trok het  gordijn weer  dicht. Ik ken die vent. We waren op hetzelfde  moment van de drank af geraakt en gingen halverwege de  jaren negentig naar dezelfde aa-bijeenkomsten. Ik kon het  niet geloven. Terwijl ik me daar zat te verbazen alsof ik water zag branden, kwam  mijn nieuwe  vriend Pete  naar  me  toe.
‘Alles goed met je?’ vroeg hij.
Ik  glimlachte. ‘Ja,  ik denk het wel. Het zijn maar  mensen, toch?’
Hij gaf me een schouderklopje  en zei  tegen me dat er een vrouw voor de kleedkamer stond  die had gevraagd of ze me  kon spreken.  Ik bedankte hem  opnieuw  en ging kijken wie de bezoekster was. Het bleek  mijn buurvrouw te zijn!  Ze was partner  van een advocatenkantoor en ze  woonde het  evenement bij met een paar  andere  partners  en een aantal cliënten. Mijn buurvrouw  zei  dat ze gewoon  even gedag wilde zeggen en me  succes  wilde wensen.  Ik  gaf haar snel  een omhelzing  en zij liep terug naar de  deuren van de  zaal.  Ik wandelde de hal door naar buiten om even een  luchtje te scheppen.
Ze zal waarschijnlijk  nooit weten wat het voor me betekende om  haar die  dag te  zien. Ik waardeerde haar vriendelijkheid en  betrokkenheid, maar het belangrijkste voor mij was  simpelweg het feit dat ik haar zag. Ze  mocht  dan partner bij een gerenommeerd advocatenkantoor zijn, maar ze was ook een  dochter die  haar moeder  kortgeleden van een verzorgingstehuis  naar een hospice had verhuisd.  Ze  was ook  een  moeder en een vrouw die een lastige scheiding doormaakte.
Mensen. Mensen. Mensen.
De ervaring die  dag was opwindend. Het publiek en ik waren volkomen op elkaar afgestemd  en voelden  ons  nauw  verbonden.  We bescheurden ons van  het  lachen. We  moesten huilen. De mensen bogen zich zo ver naar voren om  te horen wat ik  over schaamte, onbereikbare verwachtingen en  perfectionisme vertelde, dat ik dacht dat ze van hun stoel  zouden vallen. De  sfeer werd  naar grote hoogten gestuwd.
Voordat  ik begin jaren negentig  weer  de collegebanken in ging  om sociaal werk te  gaan studeren, had ik een baan bij een Fortune 10-bedrijf. Ik nam ontslag  om sociaal  werk te studeren en had nooit gedacht dat  ik  zou  terugkeren naar die wereld,  die naar mijn mening het tegenovergestelde was van wat ik  belangrijk vond:  moed, verbinding en zingeving.
De eerste jaren dat ik aan mijn proefschrift  werkte,  richtte ik  me  op systemisch verandermanagement en organisatorische  omgevingsscans. Ik  veranderde uiteindelijk van  richting en schreef  mijn  dissertatie over verbinding en  kwetsbaarheid. Ik had nooit gedacht dat  ik zou terugkeren naar het terrein van  de organisatieontwikkeling,  omdat ik dat  toen niet echt leuk vond.
De  lezing die ik die dag gaf, betekende een belangrijk  keerpunt  in mijn  carrière.  Door mijn innige  ervaring die  dag  met  het publiek  begon ik erover  te  twijfelen of het misschien een vergissing  was geweest  om twee  dingen  waarin  ik geïnteresseerd was  te zien  als dingen die elkaar  uitsloten. Hoe zou het  eruitzien  als  ik moed, verbinding  en zingeving zou combineren  met de wereld  van het werk?
Het  andere gekke voorval dat  die dag plaatsvond, zorgde voor een  belangrijke  verschuiving in mijn carrière als  spreekster. Er  waren diverse speaking agents bij het evenement aanwezig en nadat de evaluatie van het  publiek met de sprekers en hun agenten  was gedeeld, kreeg ik van al die agenten telefoontjes met vragen naar  mijn carrièredoelen.  Na een  paar  maanden diep te hebben  nagedacht, besloot ik terug te keren naar de wereld  van leiderschap en  organisatieontwikkeling.  Alleen ditmaal met een nieuwe focus: mensen, mensen, mensen.
 
Het  is niet de  criticus die ertoe doet
In 2010, twee  jaar na dat evenement, schreef  ik De  moed  van imperfectie, het boek dat mijn onderzoek over de tien wegwijzers naar een  geïntegreerd leven introduceerde.2 Dat kende een groot lezerspubliek,  onder wie leidinggevenden uit  het bedrijfsleven, maatschappelijk en religieus leiders en leiders  van non-profitorganisaties.
Twee jaar daarna, in 2012,  versmalde ik mijn focus tot  kwetsbaarheid en moed en  schreef  ik  De  kracht  van kwetsbaarheid.3 Dat  was mijn eerste  boek met conclusies  over wat ik  leerde over  leiderschap en  wat ik observeerde als  ik met organisaties werkte.
Het motto  van De kracht van kwetsbaarheid is  dit citaat van  Theodore Roosevelt:
 
Het  is niet de criticus die  ertoe doet; niet degene die  ons erop wijst waarom de sterke man struikelt, of  wat de man van  de  daad  beter had kunnen doen. De  eer komt toe aan de man die  daadwerkelijk in de arena staat, wiens gezicht  besmeurd  is met stof, zweet en  bloed; die zich kranig weert;  die  fouten maakt,  die keer op  keer tekortschiet ...  die, als  het  meezit, uiteindelijk  de triomf van een grootse prestatie kent, en  als het tegenzit en  hij faalt, in  elk geval  faalt terwijl  hij  grote moed heeft  getoond.4
 
Ik stuitte op dat citaat tijdens  een  heel lastige periode in  mijn carrière. Mijn tedxHouston-praatje  over kwetsbaarheid5 ging op  dat moment viraal en er volgde weliswaar een  golf van steun, maar  er kwam ook  veel nare en persoonlijke kritiek,  die mijn ergste angsten om naar buiten te treden bevestigde. Dit citaat beschreef treffend  hoe  ik me voelde en  sterkte  me  in mijn voornemen om er helemaal  voor te gaan en  het niet op te geven.
De moed om je kwetsbaar op te stellen gaat  niet  over winnen of verliezen, maar over  zo moedig zijn dat je je  laat  zien als je de uitkomst  niet kunt voorspellen of onder controle  hebt. Dat  citaat sprak niet alleen  mij  heel erg aan  toen ik verlangde naar een moedig  leven ondanks het toenemende cynisme en  de angstzaaierij in de wereld, maar  leiders  overal ter  wereld. Veel mensen lazen het citaat  voor het  eerst  in De kracht van kwetsbaarheid, anderen hadden het al jaren op hun kantoor  of  in  hun huis hangen  en voelden  daardoor geestverwantschap. Kortgeleden zag  ik een foto  van de sportschoenen van LeBron  James en op de zijkant heeft hij man in the  arena  geschreven.
Na De  kracht van kwetsbaarheid volgde al snel Sterker dan ooit: een boek dat het proces onderzoekt dat mijn meest veerkrachtige onderzoeksdeelnemers gebruiken om op te staan  nadat ze  zijn gevallen.6  Ik móést dat  boek gewoon schrijven, want  het enige  wat ik  zeker  weet na al  dit onderzoek is dat als je je kwetsbaar opstelt, je op een gegeven moment  op  je  bek  gaat.  Kies  je voor moed, dan word  je gegarandeerd  geconfronteerd met mislukking, teleurstelling, tegenslag en  zelfs hartzeer. Dat is ook  de reden dat we het moed noemen.  En daarom komt het zo  weinig voor.
In  2016 combineerde ik  het onderzoek van De kracht van  kwetsbaarheid en Sterker dan ooit om  een programma op  te zetten  om  moed te ontwikkelen en lanceerden  we Brave Leaders Inc om online­cursussen en persoonlijke begeleiding op  de werkvloer aan te bieden. Binnen een jaar  werkten we met vijftig bedrijven en hadden we contact  met bijna tienduizend  leidinggevenden. Het jaar  daarna kwam Verlangen naar verbinding uit, een boek over de moed om bij  onszelf te horen als  voorwaarde voor  er echt  bij horen  en  wat  de gevaren zijn  als  we ons  in het leven  proberen  aan te  passen en hengelen naar acceptatie.7  Ik  voelde me geroepen om dat onderwerp te onderzoeken en erover  te schrijven nu de polarisatie en de dehumanisering van mensen die anders zijn dan  wij  snel toenemen en we er  steeds minder toe  in staat  zijn  onze echokamers te verlaten en echt  kritisch na  te denken.
De afgelopen twee jaar heeft ons  team onderzoek  gedaan,  dat is geëvalueerd,  mislukt en opnieuw  gedaan; er is geluisterd, geobserveerd en  gekeken; we zijn gegroeid  en hebben  meer  geleerd dan we ons  ooit hadden  kunnen  voorstellen.  En alsof dat nog niet genoeg was, hebben we de mogelijkheid  gehad  om in  contact te komen  met  de beste leidinggevenden van de wereld en van hen te leren. Ik sta te popelen om  te delen wat we hebben  opgestoken, hoe dat  volkomen  kan veranderen  hoe we ons tegenover elkaar laten zien, waarom het werkt  en soms  ook heel  lastig is,  en op welke punten  ik het blijf verprutsen  (om eerlijk te blijven).
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inleiding
MOEDIGE LEIDERS EN  CULTUREN  VAN  MOED
met dit boek heb ik  een schijnbaar simpel en wat  egoïstisch doel: ik wil alles wat ik heb geleerd  heel graag  met  je delen.  Ik wil  je op basis van twintig jaar onderzoek en ervaringen met  honderden organisaties een praktisch boek zonder poespas geven om een moedige leidinggevende te worden.
 
Ik zeg ‘schijnbaar  simpel’, omdat de gegevens in  dit boek het resultaat zijn van:
 

						interviewdata die de afgelopen  twintig jaar zijn verzameld;

						nieuw onderzoek inclusief interviews met honderdvijftig mondiale  C- (en zee-)niveau-leiders over toekomstig  leiderschap;

						programma-evaluaties van onze trainingen  bij Brave  Leaders  Inc;

						data die verzameld zijn tijdens een driejarig onderzoek  naar moedig leiderschap.

				
 
Het coderen en interpreteren van vierhonderdduizend data is heel complex,  en als ik de  gegevens  wil vertalen in toepasbare, op onderzoek gebaseerde  gewoonten, dan  moet ik  heel  precies zijn en  moet  er  veel  getest worden.
Het egoïstische  deel van  mijn doel is dat ik zelf  een betere  leidinggevende wil zijn. De afgelopen vijf jaar heb ik de overgang gemaakt  van onderzoekshoogleraar naar onderzoekshoogleraar én  oprichter en ceo  van  een bedrijf. De eerste  moeilijke en nederige les? Het  bestuderen van leiderschap  met alle complexe concepten die  daarbij  komen  kijken is veel gemakkelijker  dan leidinggeven.
Als ik denk aan  mijn  persoonlijke ervaringen met leidinggeven de afgelopen  jaren, dan zijn  de enige dingen die  hetzelfde niveau van zelfbewustzijn  en hetzelfde hoge niveau van  ‘communicatieplannen’ vergen:  vierentwintig jaar getrouwd zijn  en kinderen opvoeden. En dat wil  wat zeggen. Ik heb de druk op mijn emotionele bandbreedte, de vastberadenheid die nodig is om onder  druk je kalmte te bewaren en het gewicht van  het voortdurend problemen oplossen en  besluiten nemen volledig onderschat. En o ja: ook de slapeloze  nachten.
Mijn andere min of meer  egoïstische doel  is  dit: ik wil  leven in  een wereld met  leiders die dapperder en  moediger zijn en ik wil die  wereld  doorgeven aan mijn  kinderen. Ik definieer een leider als iemand die de  verantwoordelijkheid neemt om  het potentieel in  mensen en processen te zoeken en  die  de moed heeft om dat potentieel  te  ontwikkelen.  Of het nu gaat  om bedrijven,  non-profitorganisaties, publieke organen of regeringsorganen,  activistengroepen, scholen of  geloofsgemeenschappen: we hebben heel hard meer  leiders nodig die  moedig vanuit hun  volle  mens-zijn leiding kunnen geven en voldoende zelfbewustzijn  hebben om  dat vanuit  hun hart te  doen, in plaats van onontwikkelde leiders  die  leidinggeven vanuit gekwetstheid en  angst.
Er  moet in dit  boek heel wat behandeld  worden  en ik heb tegen Steve gezegd dat ik een boek  wilde schrijven dat  de manier waarop de lezer tegen leidinggeven aankijkt zal  veranderen, dat  in elk geval één betekenisvolle  gedragsverandering tot gevolg zal hebben en dat tijdens één vlucht gelezen kan  worden. Toen schoot hij  in  de lach en zei: ‘Van Houston naar Singapore?’
Hij weet dat dat de langste vliegreis  is  die ik  ooit heb gemaakt (Moskou was maar halverwege). Ik glimlachte en antwoordde:  ‘Nee. Van New York naar Los  Angeles. Met een  kort oponthoud.’
 
Moedige  leiders en culturen van moed
Ik  heb altijd te horen gekregen: ‘Schrijf wat  je zelf zou  moeten lezen.’ Wat ik als leidinggevende nodig  heb en  waar  iedere leidinggevende met wie ik de afgelopen  jaren heb  gewerkt om heeft gevraagd, is  een praktisch draaiboek om de  lessen  uit De kracht  van kwetsbaarheid en Sterker dan ooit te  kunnen uitvoeren. Daarnaast staan er in  Verlangen naar verbinding een  paar lessen die ons kunnen helpen om op het  werk  een  cultuur van erbij horen te creëren. Als  je die boeken  hebt gelezen, dan kun je in dit boek een aantal  vertrouwde lessen in een  nieuwe samenhang verwachten:  werkgerelateerde verhalen,  instrumenten en  voorbeelden.  Heb je die boeken niet  gelezen, dan is dat geen  probleem. Ik reik je  hier alles aan wat  je moet  weten.
De  taal,  instrumenten  en vaardigheden  die in deze hoofdstukken  beschreven worden, vergen moed  en serieus  oefenen.  Toch zijn ze duidelijk en  naar mijn mening toegankelijk en  uitvoerbaar voor iedereen die  dit boek leest.  De  hindernissen  en obstakels naar  moedig leiderschap  zijn maar al  te reëel  en  soms groot.  Wat ik echter  zowel uit mijn  onderzoek  als  uit  mijn eigen leven heb geleerd, is dat zolang we  die kunnen benoemen, er nieuwsgierig naar kunnen blijven  en er niet voor weglopen, ze niet de kracht hebben  om  ons te belemmeren om moedig  te zijn.
We hebben een  Dare to Lead-hub opgezet op brenebrown.com waar je meer informatie kunt vinden en  een gratis te downloaden  werkboek  om dit boek verder in praktijk te brengen.  Dat raad ik ten  zeerste aan. Uit het onderzoek  dat we  voor  Sterker dan  ooit deden hebben we namelijk  geleerd  dat de manier  om  informatie  van je hoofd naar je hart te verplaatsen  via je  handen gaat.
Er staan op die  website ook aanbevelingen voor boeken over leiderschap en filmpjes met rollenspelen  die je kunt  bekijken om  je  eigen vaardigheden  met betrekking  tot moed te ontwikkelen. De filmpjes  komen niet in de plaats van  oefenen, maar geven  je wel een idee van hoe moed  eruit  kan  zien, van de punten waarop  het lastig is  of hoe je weer  op de  juiste weg kunt komen als je onvermijdelijk  een fout maakt.  
WAT IN  DE  WEG  STAAT WORDT  DE WEG1
We begonnen onze  interviews met senior  leidinggevenden met de volgende vraag: Moet  er  iets veranderen aan de manier waarop mensen  tegenwoordig  leidinggeven  om  een succesvol leidinggevende te zijn in een complexe, snel veranderende omgeving waar we worden geconfronteerd  met  schijnbaar hardnekkige  uitdagingen  en een onverzadigbare  vraag naar innovatie? En zo  ja, wat?
Eén antwoord kwam telkens weer naar  boven tijdens de interviews: we hebben leiders nodig die  dapperder  zijn en  culturen die moediger zijn.
Toen we  erop doorgingen  om te begrijpen  waaróm die oproep tot  moediger leiderschap  werd  gedaan, nam het onderzoek  een  cruciale  wending. Het bleef niet beperkt tot slechts één  antwoord,  het waren er  bijna vijftig, en veel  van  die antwoorden hadden  gevoelsmatig niets met  moed te maken.  Ze  liepen uiteen van kritisch denken en het  vermogen om informatie te kunnen  integreren en analyseren tot het  opbouwen van  vertrouwen, het heroverwegen van schoolsystemen, inspirerende innovatie,  het vinden van politieke raakvlakken te midden  van de toenemende polarisatie, het  nemen  van lastige beslissingen en het belang van  empathie en het opbouwen  van relaties binnen de  context van  automatisch  leren  en  kunstmatige intelligentie.
We bleven  de figuurlijke  ui afpellen door te  vragen: kun  je de  specifieke vaardigheden aanwijzen  die volgens jou ten grondslag liggen  aan moedig  leiderschap?
Het verbaasde me  hoezeer  de  onderzoeksdeelnemers ermee  worstelden om die vraag  te  beantwoorden. Bijna de helft  van de  leidinggevenden die we in  het begin interviewden beschouwde moed als een  karaktereigenschap  en  niet als  een  vaardigheid. Ze benaderden de vraag naar speciale vaardigheden altijd  vanuit  ‘tja, je hebt  het of je  hebt het niet’.  Wij bleven echter nieuwsgierig en bleven aandringen op observeerbaar gedrag: hoe ziet het eruit als  je het hebt?
Meer dan 80 procent van de leidinggevenden,  ook degenen  die vonden dat moed te maken had met gedrag, kon  de  specifieke vaardigheden  niet aanwijzen.  Maar ging het over problematisch  gedrag en culturele normen die vertrouwen en moed aantasten, dan  hadden ze meteen voorbeelden te over. Gelukkig is het idee om ‘te beginnen waar  mensen  zijn’  een basisprincipe van  zowel grounded  theory-onderzoek als  van sociaal  werk, en dat is dan ook precies wat ik doe.  Hoeveel tijd  ik ook probeer te spenderen aan het begrijpen van de weg, ik besteed tien keer zoveel tijd aan  het  onderzoeken van  datgene wat  in de  weg  staat.
Zo was  het bijvoorbeeld  helemaal niet mijn bedoeling om schaamte te onderzoeken; ik  wilde  verbinding en empathie begrijpen. Maar als je  niet doorhebt hoe  schaamte in een fractie van een  seconde verbinding  kapot  kan  maken, dan krijg  je geen echte verbinding. En ook was het niet mijn bedoeling  om kwetsbaarheid  te onderzoeken; die blijkt  gewoon een grote  belemmering  te zijn voor bijna  alles wat we in ons leven willen, vooral moed. Zoals Marcus  Aurelius  ons leerde: ‘Wat in de weg staat wordt de weg.’
Hierna staan de tien gedragingen  en  cultuurproblemen opgesomd waarvan leidinggevenden zeiden dat ze in organisaties over de  hele wereld in de weg staan.
 

						Lastige  gesprekken,  waaronder  het geven van eerlijke, productieve feedback,  worden vermeden. Sommige leidinggevenden weten dat aan een gebrek aan moed, andere aan een gebrek aan vaardigheden. En schokkend genoeg zei meer dan de helft dat er binnen hun cultuur een norm was van  ‘aardig  en  beleefd’ doen, die werd  gebruikt als excuus om  lastige gesprekken te vermijden. Wat ook  de reden mag zijn, de data  gaven aan wat het gevolg is: gebrek aan  duidelijkheid, minder vertrouwen en betrokkenheid, passief-agressief gedrag, achter mensen hun rug  om praten, veel in achterkamertjes bespreken (oftewel ‘de  vergadering na de vergadering’), roddelen  en jaknikken (in je gezicht zeg ik ja en achter je rug  nee).

						In plaats van  een  redelijke  hoeveelheid tijd te besteden aan het proactief  erkennen en aanpakken van  de angsten  en gevoelens die  opkomen tijdens veranderingen, wordt er exorbitant veel tijd aan  het managen  van problematisch gedrag besteed.

						Afnemend vertrouwen door gebrek aan verbinding en empathie.

						Niet genoeg mensen nemen  verstandige  risico’s of creëren en delen moedige ideeën om de veranderende eisen en de  onverzadigbare behoefte  aan innovatie het hoofd te bieden. Als mensen bang  zijn  dat  ze gekleineerd of belachelijk gemaakt worden omdat ze iets proberen  en het mislukt, of  zelfs omdat ze een radicaal nieuw idee naar  voren brengen, dan  is het beste wat  je  kunt verwachten  dat de situatie blijft  zoals ze is en groepsdenken.

						Bedrijven  en organisaties  komen vast  te  zitten  en laten  zich  bepalen door tegenslagen, teleurstellingen en mislukkingen.  Dus in plaats van dat we  onze  energie besteden aan het herstellen van de relatie  met consumenten,  aandeelhouders  of internationale processen, wordt er te veel tijd en energie gestoken in het  geruststellen van teamleden die  hun eigen bijdrage en hun waarde in twijfel trekken.

						Te vaak wordt anderen de  schuld in de schoenen geschoven en  wordt er  niet voldoende verantwoordelijkheid genomen  en niet genoeg geleerd.

						Mensen  trekken  zich  terug  uit essentiële gesprekken over diversiteit en inclusiviteit,  omdat ze bang zijn verkeerd over te  komen, iets verkeerds te zeggen of het bij het verkeerde eind te hebben. Kiezen  voor  ons eigen gemak  boven lastige gesprekken is het toppunt van bevoorrecht zijn.  Het  tast  het vertrouwen  aan  en we komen daardoor  verder af te staan van een betekenisvolle  en blijvende verandering.

						Gaat er iets mis, dan  komen individuen en teams snel met ineffectieve of niet-duurzame oplossingen  in plaats van vast te stellen  wat het probleem eigenlijk is en dat  echt op te lossen.  Als we het verkeerde probleem  om de verkeerde reden  aanpakken, blijven dezelfde problemen  steeds weer opduiken. Dat is duur en  demoraliserend.

						De organisatiewaarden  zijn wazig  en eerder gesteld in termen  van ambities  dan van feitelijk gedrag dat aangeleerd, gemeten en geëvalueerd kan  worden.

						Mensen  worden afgeremd  door perfectionisme en angst, waardoor ze niet leren en niet groeien.

				
 
Bij het doornemen  van deze  lijst  denk  ik dat  de meeste mensen al  snel niet  alleen de  uitdagingen binnen hun  eigen  organisaties herkennen, maar  ook hun eigen  innerlijke worsteling om zich te laten zien en  leiding  te geven  wanneer het ongemakkelijk is. Dit  mogen dan  gedrag op de  werkvloer  en problemen binnen de organisatiecultuur zijn, wat  eraan ten  grondslag ligt zijn diepmenselijke problemen.
Nadat  we  de wegversperringen hadden gevonden, was het  onze  taak om vast  te stellen welke  specifieke vaardigheden om moed te kweken  mensen nodig hebben om dit aan  te pakken. We namen nog meer interviews  af, ontwikkelden  instrumenten en testten  die bij  mba-  en emba-studenten van Jones  Graduate  School  of Business van Rice University, de Kellogg  School of Management van Northwestern  University  en de Wharton School van de University  of  Pennsylvania. We zijn  doorgegaan  totdat we de  antwoorden hadden  gevonden. Daarna hebben we die getest, verbeterd  en opnieuw getest.  Laten  we eens kijken wat we te weten zijn  gekomen.
 
De  kern van  moedig  leiderschap
1. Je kunt niet moedig zijn zonder te sparren met  kwetsbaarheid. Omarm  de ellende.
De kern van moedig  leiderschap is een  diepmenselijke  waarheid die zelden wordt erkend, vooral niet  op het werk, namelijk: moed en angst  sluiten  elkaar niet  uit. De meeste mensen zijn dapper en  bang  tegelijk. We  voelen ons kwetsbaar. Soms  de hele dag.  Tijdens die  ‘momenten in  de arena’ die Roosevelt  beschreef, als we heen  en weer worden geslingerd tussen onze angst en de oproep tot moed, hebben we gedeelde taal, gedeelde vaardigheden, instrumenten  en dagelijkse  oefeningen nodig die  ons tijdens het sparren met kwetsbaarheid kunnen helpen.
Het  woord sparren is  binnen onze organisatie het seintje geworden:  ‘Laten we erover praten, ook  al  is het lastig.’
‘Sparren’ is discussiëren, praten of vergaderen vanuit de inzet dat je je overgeeft aan je kwetsbaarheid, dat  je  nieuwsgierig en ruimhartig  blijft, dat je niet wegloopt voor het  ‘chaotische midden’ van  vaststellen  wat het probleem  is en dat probleem oplost, dat  je een  pauze neemt en erop terugkomt als  het  nodig  is,  dat je zonder angst toegeeft wat  je eigen  rol  is,  en zoals de psycholoog Harriet  Lerner ons leert:  met evenveel  passie luistert als je zou willen dat anderen  naar jou  luisteren.2 Als iemand zegt ‘laten we  sparren’,  dan is dat voor mij  bovenal het  signaal om  me met  een open hart en geest te laten zien,  zodat we het werk en  elkaar kunnen dienen, en niet onze ego’s.
Ons onderzoek leidde tot  een  heel  duidelijke,  hoopvolle  bevinding:  moed is een  verzameling van vier  vaardigheden, die  kunnen worden  aangeleerd, geobserveerd en  gemeten. Dat  zijn:
 
sparren met  kwetsbaarheid
leven vanuit onze waarden
de vertrouwensscan
leren  opstaan
 
De basisvaardigheid voor het ontwikkelen van  moed  is  de  bereidheid  en het vermogen  om  met  kwetsbaarheid te sparren. Zonder  die kernvaardigheid  kunnen de andere drie onmogelijk in praktijk  worden  gebracht. Denk  hier maar eens zorgvuldig over na: ons  vermogen om een moedige leider te zijn zal  nooit groter zijn  dan ons vermogen om ons kwetsbaar op te  stellen. Zodra we kwetsbaarheidsvaardigheden beginnen te  ontwikkelen,  kunnen we ook de andere vaardigheden  gaan ontwikkelen.  Het doel  van dit boek is om je de taal en instrumenten, de  oefeningen en het gedrag  aan te reiken die  essentieel zijn om je  te trainen zodat  je naar  die  concepten  kunt gaan leven.
We hebben  deze  benadering inmiddels bij  meer  dan vijftig organisaties en met  ongeveer tienduizend  mensen getest,  die deze vaardigheden alleen of in teams aanleren. Bij allerlei bedrijven en  organisaties, van de Gates  Foundation tot Shell, van kleine familiebedrijven tot  Fortune  50-bedrijven, tot diverse  onderdelen  van het Amerikaanse leger, hebben we vastgesteld dat dit proces een significant  positieve  impact heeft. Niet  alleen op  hoe leidinggevenden zich laten zien  tegenover  hun teams,  maar ook op het functioneren van hun  teams.
 
2. Het  is belangrijk  dat je jezelf kent en van  jezelf houdt. 
Wie  je  bent  is  hoe je leidinggeeft.
We denken  maar  al te  vaak dat moed aangeboren is, maar  dit  gaat minder over wie mensen  zijn dan over hoe ze  zich  gedragen en  zich in moeilijke situaties laten zien. Angst is de emotie die  centraal staat in de eerdergenoemde  lijst van problematisch  gedrag en cultuurproblemen; precies wat je  zou verwachten aan te  treffen als onderliggende belemmering voor  moed.  Alle moedige leiders die wij geïnterviewd hebben,  vertelden echter dat ze regelmatig  met  vele  soorten angst  te kampen hebben, dus  angst  voelen blijkt niet de belemmering.
De wérkelijke onderliggende belemmering  voor moedig  leiderschap is hoe we  omgaan met onze angst. Wat moedig  leiderschap werkelijk in de weg staat  is ons pantser: de  gedachten, emoties en gedragingen  die we gebruiken om onszelf  te beschermen als we niet bereid en in staat zijn om met  kwetsbaarheid te sparren. Terwijl we in de volgende hoofdstukken instrumenten aanleren en vaardigheden  vergroten, gaan we ook  vaststellen wat ons in de weg staat om onze moed te vergroten,  vooral omdat  we ervan uit kunnen gaan dat ons  pantser weer  zal opduiken en zich zal  verzetten  tegen  nieuwe manieren om dingen  te doen en  nieuwe manieren  van zijn.  In dit proces is  het essentieel dat we compassie en geduld met onszelf  hebben.
 
3. Moed werkt aanstekelijk. Voor meer moedig  leiderschap en meer moed binnen  teams en organisaties  moeten we een cultuur kweken waarin we moedig werk, lastige gesprekken en een open hart  verwachten en  waarin  een pantser niet  nodig is en  niet beloond  wordt.
Willen we dat mensen zich echt  volledig laten zien, met heel hun ongepantserde  hart – zodat we kunnen innoveren, problemen kunnen oplossen en mensen kunnen dienen – dan moeten we er alert op zijn dat we een cultuur creëren  waarin mensen zich veilig,  gezien, gehoord en gerespecteerd voelen.
Moedige  leiders moeten  geven  om de mensen die ze leiden en met hen  verbonden  zijn.
De data maken duidelijk dat  ‘zorg voor’ en ‘verbinding’ noodzakelijke vereisten  zijn  voor oprechte, productieve  relaties tussen  leidinggevenden en teamleden. Dat betekent dat we twee  keuzes hebben als  we niet het gevoel hebben dat  we geven om iemand aan wie we leidinggeven en/of ons niet met diegene verbonden voelen: we  kunnen het  geven om  en de verbinding vergroten,  of een leidinggevende zoeken die beter  bij diegene past. Daar  hoeven we ons niet voor  te schamen: we hebben allemaal weleens gebrek aan verbinding ervaren, wat niet  verbetert,  hoe we  er ook ons best voor doen. Vanuit  het besef  dat om  je teamleden geven en  je met hen verbonden voelen het minimum is, hebben we echte moed nodig om in te zien wanneer we de  mensen aan wie we leidinggeven niet volledig kunnen  dienen.
Gezien de  realiteit van de wereld  waarin we tegenwoordig leven,  betekent dat dat  leidinggevenden – jij en ik –  een sfeer  zullen moeten  creëren  en in stand houden die om hogere gedragsnormen  vraagt dan wat we  in  het  nieuws,  op tv en op straat zien. En voor veel  mensen moet de cultuur op het werk  misschien ook zelfs beter zijn dan de sfeer die ze thuis  ervaren. Soms zorgen  leiderschapsstrategieën ervoor dat we betere partners en ouders worden.
Zoals ik vaak aan docenten vertel – die  tot onze belangrijkste  leidinggevenden behoren – kunnen we  niet  altijd van  onze leerlingen vragen om hun  pantser thuis of zelfs onderweg naar  school  af te leggen,  omdat het voor hun  emotionele en fysieke veiligheid nodig is dat  ze zichzelf  beschermen. Wat we  echter wel kunnen doen, en  wat  ethisch  ook van  ons wordt gevraagd, is op  onze  scholen en in onze klassen een  veilige  ruimte  creëren die leerlingen  binnen kunnen wandelen.  Daar kunnen ze voor die dag of dat uur  hun zware pantser  afnemen en aan  de kapstok hangen. Daar  kunnen ze  hun hart  openen om echt te worden  gezien.
Wij  moeten de bewakers  worden van  een  ruimte waarin leerlingen op adem kunnen komen, nieuwsgierig  kunnen zijn, de wereld kunnen ontdekken  en kunnen zijn wie ze zijn zonder  verstikt te worden.  Leerlingen verdienen een plek waar ze  kunnen sparren met kwetsbaarheid en  hun hart  kunnen luchten. En ik weet uit het onderzoek  dat  we  nooit moeten onderschatten hoe belangrijk  het voor een kind is  om een plek  te  hebben, al is het er maar  één, waar het erbij hoort, waar  het zijn pantser kan  afleggen. Dat kan  de koers van  hun leven veranderen.
Wanneer de cultuur op onze school, in  onze  organisatie, in ons gebedshuis of zelfs in onze familie van ons vraagt dat  wij  een pantser dragen vanwege problemen als racisme, klassendiscriminatie, seksisme of uitingen  van op angst  gebaseerd leiderschap,  kunnen  we  geen oprechte  betrokkenheid verwachten. Hetzelfde geldt als onze organisatie  gedrag beloont  als verwijten maken, beschamen, cynisme, perfectionisme  en zo min mogelijk emoties tonen: dan kunnen we  geen innovatief werk verwachten. Achter een pantser kun je niet  ten volle groeien en  bijdragen. Het  kost al enorm veel  energie  om het  met je mee  te  dragen, soms zelfs ál je energie.
Het indrukwekkendste  van dit proces was voor ons dat we  een lijst zagen verschijnen van gedrag dat niet  ‘aangeboren’ is. Alles wat hiervoor is genoemd, is te leren, te observeren  en te  meten; of je nu veertien bent of  veertig.  Voor  de onderzoeksdeelnemers, die er aanvankelijk van overtuigd  waren dat moed  genetisch  bepaald is, bleek het interviewproces  op zich  al een katalysator voor verandering.
Een leidinggevende zei tegen me: ‘Ik ben  achter in de vijftig en pas vandaag realiseer ik me dat al dat gedrag me is bijgebracht toen ik opgroeide, ofwel  door mijn ouders ofwel door  mijn trainers. Als ik er goed over nadenk, kan ik me  van bijna  elke  les herinneren hoe en wanneer  ik die  leerde. We  zouden  dit iedereen kunnen en  moeten leren.’ Dat  gesprek  was een belangrijke  reminder  voor me  dat onze  herinnering aan moeilijke lessen  die  ooit  lastig waren om te leren door  de tijd is vervaagd tot: ‘Zo ben  ik gewoon.’
De vaardigheden waaruit  moed  bestaat zijn niet nieuw; het zijn  al  de  ideale leiderschapsvaardigheden zolang  er leiders  zijn. En toch hebben we geen grote vooruitgang  geboekt in  het  ontwikkelen  van die vaardigheden bij leidinggevenden.  Dat komt doordat  we ons niet willen bezighouden  met de menselijke aspecten  die daarbij komen kijken,  dat is te ongemakkelijk.  Het is veel  eenvoudiger om  te praten over wat we willen  en nodig hebben dan over de angsten, gevoelens en het schaarstedenken (de overtuiging  dat er niet voldoende is)  die ons in de weg staan om dat allemaal te bereiken. Eigenlijk,  en misschien ironisch genoeg, hebben we  niet  de moed om eerlijk over moed te  praten. Maar het wordt tijd. En  als je  dit nog ‘soft  skills’ of ‘zachte vaardigheden’ wilt noemen, nadat je hebt geprobeerd ze in praktijk te brengen: ga je gang.  Ik daag je uit.  Zoek tot dat  moment maar een plek voor je pantser, ik zie je  in de arena.
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hoofdstuk 
een
HET  MOMENT  EN DE MYTHEN
op het moment dat  de kosmos me  het citaat van  Roosevelt onder ogen bracht, kwamen er drie lessen scherp in beeld.  De  eerste  is ‘weten wat kwetsbaarheid inhoudt’. Het  is  heel simpel: als we vaak genoeg dapper zijn, dan vallen we.  Moedig zijn is niet dat je zegt: ‘Ik  ben bereid het risico te nemen dat  het  mislukt.’  Moedig zijn is zeggen: ‘Ik weet  dat ik uiteindelijk ook een keer  zal falen  en toch ga ik  er helemaal voor.’ Ik heb  nog nooit een dapper iemand  ontmoet die  geen teleurstelling,  mislukking  of zelfs hartzeer heeft  gekend.
 
Ten  tweede  beschrijft het citaat van Roosevelt treffend alles wat ik  over kwetsbaarheid heb geleerd. Op basis van  de onderzoeksdata kwam  ik twintig  jaar geleden tot de  definitie van kwetsbaarheid als de  emotie die we ervaren  in tijden van onzekerheid,  risico’s en emotionele blootstelling, en die  is bevestigd door  elk onderzoek dat ik  sindsdien  heb gedaan, waaronder dit onderzoek naar leiderschap.  Kwetsbaarheid  is geen kwestie  van winnen of  verliezen. Kwetsbaarheid is  de moed hebben om  je te laten  zien als je de uitkomst niet onder controle hebt.
In  de loop van de jaren hebben  we  duizenden mensen gevraagd om  kwetsbaarheid  te  beschrijven  en dit  zijn een paar antwoorden die  de emotie meteen  doorgronden: de eerste  keer daten na mijn scheiding,  met  mijn team  over racisme praten,  zwanger  proberen te raken na mijn tweede miskraam, mijn  eigen  bedrijf beginnen, mijn kind  uitzwaaien  dat  gaat  studeren, mijn excuses aanbieden  aan een collega over wat  ik tijdens een vergadering  tegen hem heb  gezegd, mijn zoon die  graag  eerste viool  wil spelen naar  de orkestrepetitie sturen terwijl ik weet dat er een goede kans bestaat dat  hij  helemaal niet in het orkest komt, wachten  tot  de huisarts terugbelt, feedback geven, feedback krijgen, ontslagen  worden, iemand ontslaan.
In  alle gegevens die  we hebben is er geen  snipper  empirisch bewijs dat kwetsbaarheid  zwakte is.
Zijn kwetsbare ervaringen gemakkelijk? Nee.
Kun je daar angstig  en onzeker  van worden? Ja.
Zorgen ze ervoor  dat je  jezelf  wilt beschermen? Altijd.
Is er voor  het volledig aangaan  van die ervaringen zonder pantser moed nodig?  Absoluut.
Het derde wat  ik heb geleerd is veranderd in een regel waar ik naar leef: als  je niet in de arena staat en  af en toe  onder vuur ligt,  dan ben  ik niet  geïnteresseerd  in je  feedback  en sta  ik er niet  voor open. Er zijn miljoenen mensen op  de wereld die  in hun leven nooit  moedig zullen zijn maar elk  grammetje  van  hun  energie  erin  steken om anderen, die  wel  heel moedig zijn, advies  en  oordelen naar het  hoofd te slingeren.  Hun enige bijdrage is kritiek,  cynisme  en  angst zaaien. Als jij  kritiek  levert  vanaf  een plek waar je jezelf  niet ook blootgeeft, dan ben  ik niet geïnteresseerd  in wat  je  te  zeggen hebt.
We  moeten  de goedkope kritiek van de criticasters uit de weg gaan  én zonder pantser rondlopen. De onderzoeksdeelnemers die beide  goed  doen, hebben  één  tip: krijg  duidelijkheid over welke meningen er  voor jou toe  doen.
Van die mensen moeten  we  feedback zoeken. Zelfs al is die lastig om te horen, we moeten die binnenhalen en koesteren  tot we ervan leren.  Het onderzoek  leerde  me het volgende:
 
Haal  kwetsend commentaar niet naar je  toe door het telkens  te herlezen en  erover te piekeren. Speel er niet mee door te oefenen  voor een moedige  tegenzet. En wát  je ook  doet, haal hatelijkheden niet dicht bij je  hart.
Laat wat onproductief en  kwetsend is  neervallen bij de voeten van  je  ongepantserde zelf. En hoe graag  je uit onzekerheid de kritiek  ook  zou willen binnenhalen en je in de negativiteit ervan zou  willen nestelen zodat die  jouw  ergste angsten kan bevestigen, of  hoe de schaamteplaaggeesten er ook op gebrand zijn  om je gekwetstheid te gebruiken om je pantser  te versterken, haal diep adem en  vind  de kracht om wat laaghartig  is op  de grond te  laten liggen. Trap er niet op en schop het  niet weg. Wreedheid is  goedkoop,  gemakkelijk en laf. Je  kunt je energie of aandacht wel beter besteden. Stap gewoon over  het commentaar heen  en blijf moedig. Herinner je  altijd dat een  pantser een te hoge prijs is  om  je bezig te houden met goedkope  kritiek.
 
Nogmaals: als we  onszelf beschermen  tegen alle  feedback, stoppen we met  groeien. Als we  ons bezighouden met  alle  feedback, wat  ook de kwaliteit en intentie daarvan zijn,  dan doet  dat  te veel pijn en zullen we  ons uiteindelijk pantseren door net  te doen alsof het geen pijn doet. Of  erger nog:  dan koppelen we onszelf zo los  van kwetsbaarheid  en  emoties dat we  geen  pijn  meer  voelen. Als we op het punt komen dat het pantser  zo dik is geworden dat  we niets meer voelen, zijn we vanbinnen  echt doodgegaan.  Om onszelf te beschermen  betalen we de prijs dat we  ons hart  voor alles en  iedereen afsluiten:  niet alleen voor  pijn, maar ook voor  liefde.
Niemand heeft de  consequenties van een dergelijke  mate van zelfbescherming beter onder  woorden gebracht  dan C.S.  Lewis:
 
Houden  van is je kwetsbaar opstellen.  Hou je  van  iets of iemand,  dan zal  je hart  waarschijnlijk gemangeld  en  misschien gebroken  worden. Als je zeker wilt weten dat  het heel blijft,  moet je je  hart aan niemand geven,  zelfs niet aan een  dier. Wikkel het  zorgvuldig in hobby’s  en kleine luxes; blijf overal buiten; berg het veilig  op  in een doosje  of  in  de doodskist  van  je egoïsme. Maar ook in dat doosje –  veilig,  donker,  roerloos  en luchtdicht  – zal het veranderen. Gebroken  wordt het  niet, het  wordt juist onbreekbaar, ondoordringbaar, verstokt.1
 
Houden van is kwetsbaar  zijn.
 
Hulpmiddel  bij het sparren:  het vierkante team
Als we onszelf laten definiëren door wat iedereen denkt is het moeilijk om moedig  te zijn. Maar als we ons  er niets meer van aantrekken wat  anderen denken, zijn we  te gepantserd voor authentieke verbinding. Hoe krijgen we dus duidelijkheid over de vraag  welke meningen voor  ons  van belang  zijn?
Hier volgt de oplossing  die  we  gaven  in De kracht van kwetsbaarheid: pak  een papiertje  van 2,5 bij 2,5  centimeter en schrijf daarop de namen van  de mensen wier  mening  jij  belangrijk vindt.  Het moet  klein zijn, want dat  dwingt  je om af  te strepen.  Vouw het op  en stop het in  je portemonnee. Neem vervolgens  tien  minuten de tijd om  contact te leggen met  die  mensen – jouw  vierkante team – en vertel hun dat je dankbaar  bent. Je kunt  het heel  simpel houden: Het is  me duidelijk  geworden  welke meningen  voor mij  van belang  zijn. Dank je  dat je  een van die  mensen bent. Ik ben dankbaar  dat je  genoeg om me  geeft om eerlijk en oprecht tegen me  te  zijn.
Mocht  je  een tip  nodig hebben voor het kiezen van  die  mensen, dan is dit  de beste  die ik voor je heb:  de  mensen op je lijstje moeten de  mensen  zijn die  niet  van je houden  ondanks maar juist vanwege je kwetsbaarheid en imperfecties.
De mensen op je lijstje moeten  geen jaknikkers zijn. Dit is niet je  slijmgroepje. Dit moeten de mensen  zijn die  jou voldoende respecteren om zich zo kwetsbaar te kunnen opstellen dat ze zeggen: ‘Ik  denk dat je in die situatie  niet integer was  en dat je het  goed moet maken en je excuses moet aanbieden. Ik zal  je daarbij  steunen.’ Of: ‘Ja, dat was een enorme tegenslag,  maar  je hebt  je moedig gedragen en ik klop het stof  van  je af en  zal  je aanmoedigen als je de arena weer in gaat.’
 
De vier zes mythen van kwetsbaarheid
In  De kracht van kwetsbaarheid schreef ik  over vier mythen rond kwetsbaarheid, maar  sinds ik in  organisaties en met leidinggevenden bezig ben met het ontwikkelen  van moed,  hebben de  data  gesproken  en blijken  er duidelijk  zes  misplaatste mythen te zijn die hardnekkig  standhouden ongeacht sekse, leeftijd,  ras,  land, vermogens en cultuur.
 
Mythe 1: kwetsbaarheid is zwakte
Ik  stak er altijd veel  tijd  in om de mythen rond kwetsbaarheid  te ontkrachten,  vooral de mythe dat kwetsbaarheid zwakte is. Maar toen ik  in 2014 voor een paar honderd militairen van  de  speciale eenheden  op een  legerbasis in het Midden-Westen stond, besloot ik  te stoppen met preken en wist ik  mijn punt met  één  vraag  duidelijk te maken.
Ik keek  naar die dappere soldaten en  zei: ‘Kwetsbaarheid is de emotie  die we ervaren in  tijden van onzekerheid, risico’s  en emotionele blootstelling. Kun  je me  een voorbeeld van moed geven dat je bij  een andere soldaat hebt gezien of  in  je eigen leven hebt  ervaren  waarbij er geen kwetsbaarheid  werd  ervaren?’
Het bleef helemaal stil. Je hoorde alleen de krekels.
Ten slotte  nam een  jongeman het woord. Hij  zei: ‘Nee,  mevrouw. Ik ben drie  keer  uitgezonden  geweest. Ik kan me  geen enkele  moedige daad voor de geest halen  waarbij  je je niet tegelijkertijd heel  kwetsbaar  voelde.’
Ik heb die vraag nu een paar honderd keer gesteld  in zalen over de hele wereld.  Ik  heb hem gesteld aan gevechtspiloten en  softwareontwikkelaars, leraren,  accountants,  cia-agenten, ceo’s,  geestelijken, beroepssporters, kunstenaars  en activisten en niemand kon me een  voorbeeld van moed zonder kwetsbaarheid geven.  Van de mythe dat kwetsbaarheid een  kwestie van zwakte  is, blijft door  het gewicht van de data en de ervaringen die mensen met moed hebben  opgedaan niets over.
 
Mythe  2: ik doe niet aan kwetsbaarheid
Ons dagelijks  leven wordt gekenmerkt door ervaringen van on­zekerheid, risico’s en emotionele blootstelling. Je kunt daar  niet aan  ontkomen, maar er  zijn twee opties: je kunt iets  met die kwetsbaarheid doen, of  die kwetsbaarheid doet  iets met jou. Als we onze  eigen  kwetsbaarheid erkennen en er bewust  iets mee ‘doen’, betekent dat dat we leren sparren  met  die  emotie  en  gaan begrijpen hoe die ons denken en doen stuurt, zodat we integer  en  in balans met  onze waarden leven. Doen alsof  we ‘niet  aan kwetsbaarheid doen’ betekent dat we toelaten  dat de  angst ons denken  en doen stuurt, zonder  dat wij daar  iets over  te  zeggen hebben  of ons er zelfs maar van  bewust zijn, wat er bijna altijd toe  leidt dat we ons gaan afreageren of  ons afsluiten.
Als je de  data niet gelooft, stel dan iemand  uit je  vierkante team deze  vraag: hoe gedraag ik  me als  ik me  kwetsbaar  voel?  Als je heel bewust met kwetsbaarheid spart, dan zul je niets  te  horen krijgen  wat je niet al  wist en wat je niet actief probeert aan  te  pakken. Als je daarentegen  uitgaat van een uitzonderingspositie  (iedereen  op  de wereld behalve jij), dan zul je waarschijnlijk ongezouten feedback ontvangen.
En hoe graag we misschien ook  willen geloven  dat we door wijsheid en ervaring niet  meer aan kwetsbaarheid  zouden  hoeven te doen: dat is niet zo. Wijsheid en ervaring bevestigen juist  het  belang  van sparren met kwetsbaarheid. Dit vind ik  een mooi  citaat van Madeleine L’Engle: ‘Toen  we kinderen  waren, dachten we dat we als volwassenen niet  meer kwetsbaar zouden zijn.  Maar volwassen worden is juist je  eigen  kwetsbaarheid accepteren.’2
 
Mythe 3:  ik kan het alleen wel  af
De derde  mythe rond kwetsbaarheid is ‘ik kan het alleen wel af’. Een defensief antwoord dat  ik tegenkom is: ‘Ik  hoef me niet kwetsbaar op te  stellen, want ik heb niemand  nodig.’ Ik begrijp je. Er zijn dagen dat ik ook zou willen dat  dat waar was.  Het  probleem  is echter dat  niemand nodig hebben alles tart  wat  we  weten  over hoe de mens in  elkaar zit. Wij mensen zijn gemaakt  voor verbinding. We zijn een sociale  soort: van  onze spiegelneuronen tot onze taal. Als we  geen echte verbinding ervaren, lijden  we daaronder.  En met ‘echt’ bedoel ik het  soort verbinding waardoor we  onszelf niet hoeven te bewijzen om geaccepteerd te worden of  hoeven te veranderen om erbij  te horen.
Ik heb me  flink verdiept in  het werk van de neurowetenschapper John  Cacioppo  toen ik Verlangen naar verbinding schreef. Hij heeft zijn carrière gewijd aan  het begrijpen van  eenzaamheid,  erbij horen en verbinding en stelt dat we geen kracht ontlenen aan  robuust  individualisme maar eerder aan ons collectieve vermogen om te plannen, te communiceren en samen  te  werken. Neurologisch,  hormonaal en  genetisch  zijn we meer in de wieg gelegd voor onderlinge afhankelijkheid dan voor onafhankelijkheid. Zijn  verklaring: ‘Volwassen  worden als sociale soort, en dat  geldt  ook voor de mens, is niet autonoom  en solitair  worden,  maar  iemand worden op wie  anderen kunnen vertrouwen. Of we ons er nu bewust  van zijn  of niet, qua hersenen en biologisch  zitten we  zodanig  in  elkaar  dat dit resultaat bevorderd  wordt.’3 Hoe dol we ook  op Whitesnake mogen  zijn  – en de  meesten van jullie  weten dat ik daar inderdaad dol op ben  –  we  zijn er niet voor in de wieg gelegd ‘to walk alone’.I
 
Mythe  4: je kunt de onzekerheid en het ongemak uit ­kwetsbaarheid halen
Ik werk graag met  technologiebedrijven  en ingenieurs. Er  komt  bijna altijd wel een moment  dat iemand oppert  dat we  kwetsbaarheid gemakkelijker zouden moeten maken door  de onzekerheid en de emotie er gewoon uit te halen. Mensen hebben van alles voorgesteld: van een  app voor  lastige gesprekken tot een algoritme om te voorspellen wanneer het veilig  is om je kwetsbaar tegenover  iemand  op te stellen.
In de inleiding  van  dit boek  heb ik al gezegd dat achter die neiging soms een bepaalde manier  van  denken over kwetsbaarheid  en de  manier waarop we dat woord gebruiken schuilgaat. Veel mensen gaan  elke  dag naar  hun werk met  één  duidelijke  taak: haal de  kwetsbaarheid en  onzekerheid uit systemen en/of minimaliseer  of verklein  de risico’s. Dat geldt voor  allerlei  mensen: van advocaten –  die kwetsbaarheid vaak gelijkstellen aan mazen in de wet en aansprakelijkheid – tot  ingenieurs en  andere mensen die  werken aan operationele  processen, beveiliging en technologie (die kwetsbaarheden zien als potentiële ontregelingen van systemen), tot militairen en chirurgen  (die kwetsbaarheden letterlijk gelijk kunnen stellen met de dood).
Als  ik het erover heb dat  we ons  bezig moeten houden  met kwetsbaarheid  en die  zelfs moeten omarmen, kan dat weerstand  oproepen, totdat  ik uitleg dat ik het over kwetsbaarheid binnen relaties en  niet binnen systemen  heb. Een  paar jaar geleden werkte ik samen met  een paar raketgeleerden. Tijdens  een pauze kwam een van  de ingenieurs  naar me  toe en zei: ‘Ik doe niet aan kwetsbaarheid. Dat kan ik niet.  En dat is maar goed ook. Als ik me heel kwetsbaar  zou opstellen, kan er letterlijk van  alles uit de lucht vallen.’
Glimlachend  antwoordde ik: ‘Vertel me eens  over het lastigste deel van  je werk. Is dat  voorkomen  dat  er van alles uit  de lucht  valt?’
Hij zei: ‘Nee.  We  hebben verfijnde systemen ontwikkeld  die menselijke fouten  ondervangen. Het  is moeilijk werk,  maar dat is niet het onderdeel waar ik de grootste hekel  aan heb.’
Nu komt het.
Hij dacht een minuutje na en zei:  ‘Dat  is leidinggeven  aan het team en al dat gedoe met mensen. Ik heb iemand die niet goed in het team past.  Zijn resultaten zijn  al  een  jaar  onder  de maat.  Ik heb alles al  geprobeerd. De laatste keer  heb ik me ook echt  hard  opgesteld, maar toen begon hij bijna te huilen, dus heb ik de vergadering gesloten. Het  voelde gewoon niet  goed. Alleen  kom ik nu misschien in  de  problemen omdat  ik zijn beoordelingsformulieren niet eens meer inlever.’
Ik antwoordde:  ‘Ja. Dat  klinkt  lastig. Hoe  voelt dat?’
Zijn reactie: ‘Ik snap het.  Ik ga me ervoor inzetten.’
De  terreinen  waarop systemische kwetsbaarheid wordt gelijkgesteld aan falen (of nog erger) zijn  vaak de terreinen waarop  ik mensen het  meest  zie worstelen met betrekking  tot de  vaardigheden voor moedig leiderschap.  En interessant genoeg ook  de terreinen waar  mensen bereid zijn flink met kwetsbaarheid aan de slag te  gaan, zodra ze begrijpen waar  het om gaat. Kun  je je voorstellen hoe lastig  het is om je de essentiële rol die kwetsbaarheid bij leiderschap  speelt voor  te stellen als je ervoor wordt  beloond om elke dag kwetsbaarheid te  elimineren?
Een  ander  voorbeeld hiervan komt van Canary Wharf, het financiële district  van  Londen,  waar  ik een middag met een  aantal bankiers  werkte, die zich  afvroegen  wat ik daar kwam doen  en niet bang  waren me  die  vraag op de man af  te stellen. Ze legden uit dat het bij bankieren volledig draait om  voldoen aan de regels en dat er geen ruimte is voor kwetsbaarheid.  De gefrustreerde  bankiers noch het  geweldige, vooruitstrevende opleidings- en ontwikkelingsteam dat me  had uitgenodigd hadden mijn antwoord  verwacht.
Ik was  eerlijk: ‘Morgen is mijn  laatste dag in Londen en ik  wil echt  graag  naar  James Smith &  Sons’ –  de beroemde  parapluwinkel die al sinds het begin van  de negentiende eeuw bestaat  – ‘dus  laten  we proberen uit  te zoeken  waarom ik hier  ben. En  als  dat  niet lukt, dan  ga ik.’
Ze leken  een  beetje op hun teentjes getrapt, maar waren toch geïnteresseerd in  de deal. Dus  stelde ik één vraag:  ‘Wat is het grootste  probleem waarmee jullie  hier en  in jullie  bedrijfstak geconfronteerd worden?’
Er volgde wat  discussie totdat iemand  zich opwierp als  woordvoerder en uitriep: ‘Het nemen  van  ethische beslissingen.’
Allemachtig.  Dit  schiet echt niet op.
Ik haalde  diep adem en vroeg: ‘Heeft iemand hier ooit  het  hoofd geboden aan een  team of een groep mensen en gezegd: “Dit strookt niet met onze waarden”  of  “Dit komt niet  overeen met onze ethiek”?’
De meeste mensen in de zaal  staken hun  hand op.
‘En hoe voelt dat?’
Het  werd stil in  de zaal en  ik gaf antwoord voor hen. ‘Er is waarschijnlijk niets op het  werk wat meer kwetsbaarheid vergt dan mensen verantwoordelijk stellen voor ethiek  en waarden,  vooral als je er  alleen voor staat of als  er veel  geld, macht of invloed op het  spel staat. Dan word je gekleineerd, mensen zullen  je  intenties in twijfel  trekken, een hekel aan je  krijgen en soms proberen jou in  diskrediet te brengen  om zichzelf te beschermen.  Dus als  jullie “niet  aan kwetsbaarheid  doen” en/of jullie hebben een cultuur  die vindt dat  kwetsbaarheid zwakte is, dan is  het  geen wonder  dat het nemen van ethische beslissingen een probleem is.’
Het  enige  wat je  hoorde was het geluid van mensen die pen en papier pakten  om notities te maken en gingen  verzitten, totdat  een vrouw voor  in de zaal  zei:  ‘Jammer van de parapluwinkel.  Daar  zul je voor terug moeten komen. Londen is  prachtig in de  lente.’
 
Hoe we systemische kwetsbaarheid ook  benaderen, wanneer we  de relationele ervaring proberen te ontdoen  van  onzekerheid, risico’s en emotionele blootstelling zorgen  we er  per definitie voor dat moed  niets meer voorstelt. Nogmaals:  we weten dat moed  uit vier vaardigheden bestaat waarin kwetsbaarheid centraal staat. Het slechte nieuws is dat er geen app voor  is, en  wat  je ook doet en waar je  ook werkt, je wordt ertoe  opgeroepen om moedig te  zijn in kwetsbaarheid, zelfs al is het jouw taak om de  kwetsbaarheid uit systemen  te halen.
Het goede nieuws is: als we de vier vaardigheden  die  moed kweken  kunnen ontwikkelen –  om te beginnen hoe  je  met kwetsbaarheid  moet sparren – kunnen we iets diepmenselijks  bereiken, iets wat  van onschatbaar belang is voor  leiderschap en wat apparaten en machines niet voor elkaar krijgen.
 
Mythe  5:  vertrouwen komt  voor kwetsbaarheid
Soms doen we  de  hiernavolgende  oefening  met  groepen.  Dan geven we de deelnemers onafgemaakte zinnen, die ze  aanvullen op een geeltje.  Een voorbeeld:
 
 
Ik ben  opgegroeid met het idee  dat kwetsbaarheid betekent:
__________________________.
 
Als de groep groot genoeg is om  te waarborgen  dat de opmerkingen anoniem zijn, plakken we  al die geeltjes op  zodat iedereen ze kan lezen. Dat werkt echt heel goed, omdat mensen  er  eigenlijk  altijd  verbaasd over  zijn hoeveel de antwoorden op elkaar  lijken. We denken te vaak dat wij de  enigen zijn  die  met  dat soort dingen worstelen.
Ik zal het  geeltje nooit vergeten dat iemand een paar  jaar geleden schreef. Er stond op: ‘Ik  ben opgegroeid met het idee dat kwetsbaarheid betekent: de  eerste stap naar verraden worden.’
Ik  was  met  een groep maatschappelijk leiders en activisten en we praatten er een  uur lang over dat veel mensen hebben geleerd dat  kwetsbaarheid iets voor sukkels is. Terwijl sommigen die boodschap  luid en duidelijk expliciet  te horen hadden gekregen, hadden anderen die uit observaties opgedaan,  maar de  boodschap was hetzelfde: als je zo  stom bent  om  iemand te laten  weten wat je gevoelige plekken zijn of wat voor  jou het belangrijkst is,  dan  is  het een kwestie van  tijd  voordat iemand  dat gebruikt  om je pijn te doen.
Die gesprekken brengen altijd de kip-eidiscussie  over vertrouwen en kwetsbaarheid op gang.
 
Hoe  weet ik  of ik iemand genoeg kan  vertrouwen om me  kwetsbaar  op te  stellen?
Kan ik vertrouwen opbouwen zonder ooit het risico te nemen me kwetsbaar op  te  stellen?
 
Het onderzoek spreekt klare taal, maar dat is geen grote opluchting  voor  wie liever een scoresysteem zou hebben of  een  honderd procent betrouwbare vertrouwenstest. Of die app  waar we het eerder  al over hadden.
 
We moeten vertrouwen hebben om  ons  kwetsbaar te kunnen  opstellen, en we moeten ons  kwetsbaar opstellen  om vertrouwen op te bouwen.
De onderzoeksdeelnemers beschreven vertrouwen als een langzaam,  zich herhalend en  gelaagd proces  dat  tijd kost. Zowel het opbouwen  van vertrouwen als  het  sparren met kwetsbaarheid houdt  risico’s  in. Daarom is  moedig  zijn ook  zo moeilijk en kom je het niet  vaak tegen. In ons  werk gebruiken wij de  metafoor van  de pot met knikkers.  Ik heb daar voor het eerst  over geschreven in De  kracht van  kwetsbaarheid, maar ik zal het verhaal hier opnieuw vertellen.
Toen  mijn dochter  Ellen in  groep zes zat, kwam ze  op een dag thuis van  school, deed de  voordeur  achter zich dicht, keek me aan,  gleed letterlijk langs  de deur naar  beneden, begroef haar gezicht in haar  handen en begon te snikken.
Mijn reactie  was  natuurlijk: ‘Jeetje, Ellen,  wat is er? Wat is er gebeurd?’
‘Er  is vandaag iets heel naars  gebeurd op school  en ik had het aan mijn vriendinnen verteld en ze hadden  beloofd dat ze  het tegen niemand zouden vertellen, maar  toen we het lokaal  weer  in gingen,  wist de hele klas het.’
Ik voelde mijn innerlijke Mama Beer opkomen.  Ellen vertelde  me dat het zo erg  was  geweest dat juf  Baucum,  haar  onderwijzeres, de  helft van de knikkers  uit de glazen pot had gehaald.  In haar klaslokaal staat een grote pot met knikkers. Als  de klas als groep goede  beslissingen  neemt, worden  er knikkers in de pot gestopt; nemen ze gezamenlijk slechte beslissingen, dan  worden er knikkers  uit gehaald. Juf Baucum haalde  er knikkers uit  omdat iedereen had gelachen  en kennelijk om Ellen. Ik zei tegen mijn  dochter dat ik  dat rot  voor  haar vond,  waarop ze  me aankeek en zei:  ‘Ik vertrouw nooit  meer iemand, voor de rest van mijn leven.’
Mijn hart brak samen met  dat van haar. Mijn  eerste gedachte was:  verdomme nog aan toe. Je  vertrouwt gewoon mama, en  punt uit. En als je gaat studeren,  regel  ik  een  appartementje vlak  bij je  studentenhuis, dan kun je altijd naar me toe  komen en met me praten. Dat  leek  toen een aantrekkelijk idee.  Toch schoof ik mijn  angsten  en boosheid opzij en probeerde ik te bedenken hoe ik  met haar over vertrouwen en verbinding  kon praten. Ik zocht naar  de juiste  manier om mijn eigen ervaringen met vertrouwen en wat ik uit  het onderzoek over vertrouwen leerde  te vertalen en ineens  dacht ik:  ja, de pot met knikkers. Perfect.
Ik  zei tegen Ellen: ‘We vertrouwen de mensen in ons  leven die in de loop van de tijd knikkers  hebben verdiend. Als iemand  je steunt,  aardig voor  je is, voor je opkomt  of wat  jij hem of  haar  vertelt als privé respecteert, stop je knikkers in de  pot.  Als  mensen gemeen of  respectloos zijn of je  geheimen  doorvertellen, haal je er  knikkers uit. We  zijn op  zoek naar de  mensen voor wie je in de loop van de tijd steeds  meer knikkers in de  pot stopt, tot je op een dag  ziet dat  de pot  vol is. Dat zijn de mensen  aan wie  je je geheimen kunt vertellen.  Dat  zijn de mensen die  je  informatie kunt toevertrouwen die belangrijk voor je is.’
En daarna  vroeg ik haar of  ze  een  vriendin  had  voor wie  de pot  met  knikkers vol was. ‘Ja,’ zei ze, ‘ik heb knikkerpotvriendinnen. Hanna en Lorna  zijn mijn  knikkerpotvriendinnen.’ En ik vroeg  haar me  te vertellen  hoe ze knikkers verdienden. Ik  was  heel benieuwd  en dacht dat ze spectaculaire verhalen  zou gaan vertellen over  dat de meisjes  heldhaftige dingen  voor haar deden. Maar ze zei iets wat  me nog meer  verbaasde. ‘Nou, ik was vorig weekend bij de voetbalwedstrijd en Hanna keek op en  vertelde me dat  ze Oma en  OpaII had gezien.’ Oma  en Opa zijn mijn moeder en stiefvader.
Ik drong aan op meer details.  ‘En toen?’
‘Nee,  dat was het.  Toen gaf ik haar een knikker.’
‘Maar waarom?’
‘Nou,  niet iedereen  heeft acht  grootouders.’ Mijn ouders zijn  gescheiden  en  hertrouwd, en ook Steves ouders zijn gescheiden  en  hertrouwd.  ‘Ik vind het heel  gaaf dat Hanna al hun  namen onthoudt.’
Ze  vervolgde:  ‘En  Lorna  is ook mijn knikkerpotvriendin, omdat ze de  halvebillenzit met mij  wil doen.’
Ik reageerde  begrijpelijkerwijs  met: ‘Allemachtig,  wat  is dat?’
‘Als ik  te laat in de schoolkantine  kom  en alle tafeltjes zijn bezet, dan schuift ze op op haar stoel en  geeft ze mij de andere  helft, zodat  ik ook aan de vriendinnentafel kan  zitten.’ Ik  moest  toegeven dat  een halvebillenzit geweldig  was en  echt  een knikker verdiende. Ze  monterde weer op en  vroeg mij of ik  ook knikkerpotvrienden heb en hoe ze  hun knikkers verdienen.
Mijn eerste  reactie was: ‘Ik denk dat  dat voor volwassenen anders  is.’ Tot  ik terugdacht aan  de voetbalwedstrijd waarover Ellen het had  gehad. Toen mijn ouders  aankwamen,  was mijn vriendin Eileen op  hen af gelopen en had gezegd:  ‘Hoi  David en Deanne, fijn jullie  te zien.’  En ik herinnerde me dat  het veel voor  me betekende  dat Eileen  hun namen had onthouden.
Ik vertel dit verhaal omdat  ik altijd had verondersteld dat vertrouwen wordt gekweekt op grote momenten en  door grote gebaren, niet door simpele dingen als een vriend  die zich bepaalde kleine details uit je  leven herinnert. Later die avond belde  ik de promovendi in mijn  team en daarna hebben we vijf dagen  lang al het onderzoeksmateriaal over vertrouwen doorgenomen.  We  keken  naar gedrag  waarmee vertrouwen wordt  verdiend, en dat  bevestigde wat  Ellen  me die dag na school had geleerd. Vertrouwen  blijkt juist  te worden gekweekt in de kleinste  momentjes.  Niet door heldhaftige daden  en zelfs niet door heel zichtbare acties, maar door aandacht,  luisteren  en gebaren van echt  geven om  en verbinding.
Mijn  taak  als grounded theory-onderzoeker is om erachter  te  komen wat de data zeggen en daarna in  de literatuur te duiken om te  kijken of  mijn  bevindingen wel of niet overeenkomen met wat andere onderzoekers rapporteren. In beide gevallen verandert de  theorie die bovenkomt daardoor  niet, maar  als er iets tegenstrijdigs is – wat vaak genoeg  voorkomt – dan moet de onderzoeker  dat  erkennen.  De  meeste kwantitatieve onderzoekers doen het omgekeerde. Ze kijken eerst  wat het bestaande onderzoek zegt en daarna proberen ze te bevestigen of dat juist is. Met míjn benadering ontwikkel ik theorieën  die gebaseerd zijn  op  echte levenservaringen,  niet  op  bestaande theorieën. Pas nadat ik de ervaringen van  de deelnemers heb vastgelegd, probeer ik  mijn  theorieën een plaats binnen het bestaande onderzoek te geven.  Grounded  theory-onder­zoekers doen  dat in die volgorde,  zodat  onze  conclusies op  grond  van de  data niet  worden vertekend door bestaande theorieën die  misschien geen  weerspiegeling zijn van werkelijke  ervaringen van  diverse populaties.
Het  eerste onderzoek  in de bestaande literatuur dat ik ging bekijken, was dat van John  Gottman, gebaseerd op het  veertien jaar  lang bestuderen  van  intieme relaties. Voor wie  zijn  werk over huwelijken niet kent: Gottman  kon met een nauwkeurigheid  van 90 procent voorspellen wat de  uitkomst van een  scheiding  zou zijn op  basis van een reeks  vragen. Zijn team  zocht naar wat  hij  ‘de vier ruiters van de Apocalyps’  noemde: kritiek, defensief reageren, een  muur optrekken en  minachting,  waarbij minachting in een liefdesrelatie het meest vernietigend is.
In een artikel op een  van de  websites die ik vaak bezoek, ‘Greater  Good’  van de  University of California in Berkeley  (greatergood.­berkeley.edu), beschrijft Gottman het  opbouwen van vertrouwen tussen partners  op een manier die volledig overeenkomt  met de bevindingen  van mijn onderzoek.  Gottman schrijft:
 
Wat ik door onderzoek heb ontdekt, is dat vertrouwen wordt opgebouwd op heel  kleine  momenten, die ik  ‘schuifdeurmomenten’ noem,  naar  de film Sliding  Doors. In een  interactie heb  je  de mogelijkheid je met je partner te  verbinden of  je van je  partner af te  wenden.
Ik zal daarvan  een  voorbeeld  uit mijn  eigen relatie  geven. Op  een avond wilde ik  heel graag een  thriller uitlezen. Ik  dacht dat ik wist wie de moordenaar  was en keek  uit naar de ontknoping.  Op een gegeven moment die avond  legde ik het boek op  mijn nachtkastje en  liep ik de badkamer in.
Toen ik langs  de spiegel liep zag ik het gezicht van mijn vrouw. Verdrietig kijkend borstelde  ze haar haar. Dat was een schuifdeurmoment.
Ik kon kiezen. Ik  kon de badkamer  uit glippen en denken: ik heb vanavond geen zin in  haar verdriet; ik wil in  mijn  boek  lezen.  Maar  omdat ik sensitief ben  en  onderzoek doe naar  relaties, besloot ik in de badkamer te  blijven. Ik pakte de  borstel  uit haar hand en vroeg: ‘Wat is er, schat?’  En  ze vertelde me waarom ze verdrietig was.
Dat was nou een moment waarop  ik  vertrouwen kweekte;  ik wás er  voor haar.  Ik koos liever voor  verbinding met haar dan voor  doen wat  ik  zelf  wilde. We hebben ontdekt  dat  dat de  momenten  zijn waarop vertrouwen wordt opgebouwd.
Van één zo’n moment  hangt het niet af, maar als  je er altijd  voor kiest om je af te wenden, dan brokkelt  het vertrouwen  in een relatie af: langzaam en heel gestaag.4
 
Vertrouwen  is de opstapeling van  kleine momenten en  wederzijdse kwetsbaarheid in de loop van  de tijd.  Vertrouwen en  kwetsbaarheid groeien samen: als je  een van  beide beschaamt, maak je  beide  kapot.
 
Mythe 6:  je kwetsbaar opstellen betekent volledige openheid
Kennelijk heerst er een misvatting in bepaalde  kringen  dat  ik er een voorstander van ben  dat leidinggevenden over hun persoonlijke ervaringen vertellen  en hun emoties  altijd maar openlijk laten zien.  Ik denk dat dat komt doordat  mensen de belangrijkste onderwerpen in mijn tedxHouston-praatje over kwetsbaarheid  en het boek De kracht van kwetsbaarheid  slechts oppervlakkig hebben begrepen, in combinatie met het feit dat 80 procent van het werk  dat  ik tegenwoordig doe te maken  heeft met kwetsbaarheid en leiderschap. Dat is een pijnlijk  voorbeeld van de  2+2=57-gekte die  we  tegenwoordig overal ter wereld zien.  We kennen allemaal mensen (en we hebben ons er zelf  ook allemaal schuldig  aan gemaakt)  die een aantal dingen die  we dénken te  begrijpen  bij  elkaar optellen en tot een heldere, best interessante,  maar  volkomen onjuiste conclusie  komen. Ik maak nu meteen korte metten met  die  mythe,  met  behulp  van twee  schijnbaar tegenstrijdige  uitspraken:
 

						Ik ben geen voorstander  van alles maar  delen, van volledige openheid als  leiderschapsinstrument of van je kwetsbaar opstellen als  doel  op  zich.

						Moedig leiderschap zonder je kwetsbaar  op te  stellen  bestaat niet.

				
 
Beide uitspraken  zijn waar.
Ik weet dat er een probleem is  als mensen me vragen: ‘Hoeveel moeten leidinggevenden met hun  collega’s of  werknemers delen?’ Ik  ken heel moedige leiders die ongelooflijke vaardigheden hebben  als het  gaat om zich kwetsbaar opstellen, en  die toch maar  heel  weinig persoonlijke dingen vertellen.  Ik  heb ook met leidinggevenden gewerkt die veel  meer delen dan  ze  zouden moeten doen en weinig tot geen  vaardigheden  vertonen  als het  om kwetsbaarheid  gaat.
In  tijden van moeilijke  veranderingen en onzekerheid zouden moedige leiders er met  hun team voor  kunnen gaan  zitten  en zeggen:
 
Deze veranderingen zijn heftig en  ik weet dat  er veel ongerustheid is. Die  voel ik ook en  het is moeilijk om daarmee  om te gaan. Het is lastig om het niet mee naar huis  te nemen,  het is lastig om er niet  over in te zitten en het is gemakkelijk om op zoek  te gaan naar iemand  die je de schuld kunt geven. Ik zal  over  de  veranderingen  alles wat ik kan zo snel mogelijk met  jullie delen.
Ik  wil de volgende  drie kwartier met jullie sparren over hoe we omgaan met  de  veranderingen. En specifiek  over de  vragen: Hoe ziet steun van mij  eruit?  Welke vragen kan ik proberen te beantwoorden? Zijn  er verhalen  die  jullie  bij  mij willen checken? Hebben jullie  nog andere vragen?
Ik vraag  iedereen om met  elkaar in verbinding en in contact  te  blijven in deze  roerige  tijden, zodat we  echt kunnen sparren over wat er  aan  de hand is. Want we zullen ondertussen  toch werk moeten  produceren waar we  trots op zijn. Laten  we allemaal  één ding  opschrijven dat we van deze  groep nodig hebben om het gevoel te hebben dat het oké is om  vragen te  delen  en te  stellen, en  één  ding dat daarbij in de  weg staat.
 
Dit is een geweldig voorbeeld van  sparren met kwetsbaarheid.  De  leidinggevende  benoemt een aantal  onuitgesproken emoties en  creëert een  veilige  omgeving  door de teamleden te vragen wat ze  nodig hebben om zich te kunnen openstellen en  om  zich veilig te  voelen tijdens het gesprek. Dit is een van de gemakkelijkste gewoonten om toe te passen, en de tijdsinvestering levert  enorm  veel op wat betreft vertrouwen opbouwen en de verbetering  van de kwaliteit van de  feedback  en het gesprek. Toch zie ik  maar zelden  dat een  team, project of groepsleider die tijd ervoor neemt.
Project Aristoteles, een vijf jaar  durend onderzoek van Google naar het perfecte  team, stelde vast  dat psychologische veiligheid – teamleden die zich veilig genoeg voelen om risico’s  te nemen en zich  kwetsbaar tegenover  elkaar  op te  stellen – ‘veruit het belangrijkste was van de  vijf dynamische kenmerken waardoor succesvolle teams  zich onderscheiden’.5 Amy Edmondson,  hoogleraar aan  Harvard  Business School, is de bedenker van  het begrip  ‘psychologische  veiligheid’. In  haar boek  Teaming  schrijft ze:
 
Simpel gesteld  maakt psychologische  veiligheid het  mogelijk om lastige feedback te  geven en moeilijke gesprekken te voeren zonder dat  we om de waarheid heen hoeven te draaien. In psychologisch veilige omgevingen gaan  mensen ervan  uit dat als  ze een fout maken anderen  hen niet zullen straffen of  slechter  over  hen zullen denken. Ze gaan  er ook van uit dat  anderen het hun niet kwalijk nemen of hen  zullen kleineren als ze om  hulp  of informatie vragen.  Die  overtuiging ontstaat  als mensen elkaar zowel  vertrouwen als respecteren, en levert een gevoel  van gerustheid op dat  de groep iemand niet  in verlegenheid  zal brengen,  zal afwijzen of bestraffen als die  zijn mond opendoet. Psychologische veiligheid is dus de vanzelfsprekende aanname  van hoe anderen zullen  reageren  als je  een vraag stelt, om feedback vraagt,  toegeeft dat je een vergissing hebt begaan  of misschien iets voorstelt  wat een beetje  gek is. De meeste  mensen  hebben er behoefte aan om  interpersoonlijke risico’s in de hand te  houden door een goed  imago op  te houden,  vooral op het werk,  en  vooral  in de aanwezigheid  van mensen die hen  formeel moeten evalueren. Die behoefte is zowel instrumenteel (misschien hangen  promoties en beloningen af van de  indruk die managers en anderen hebben)  als sociaal-emotioneel (we geven simpelweg de voorkeur aan goedkeuring boven afkeuring).
Psychologische  veiligheid is  niet een gezellige sfeer waarin mensen per  se goede vrienden zijn. Ook suggereert het niet de  afwezigheid  van druk  of van problemen.6
 
Om terug te komen  op het  eerdergenoemde voorbeeld: om een veilige omgeving te vormen, zou het team  alle punten  die  zijn  opgeschreven bespreken,  en  daarna samen kijken welke punten kunnen worden gecombineerd tot een paar basisregels. 
Veelgenoemde punten  die de psychologische veiligheid in teams  en groepen in de weg staan zijn:  oordelen, ongevraagd advies geven, interrumperen en  dingen die binnen het team  zijn  besproken  doorvertellen aan anderen. Wat mensen  van hun  team of groep  nodig hebben is  bijna  altijd: luisteren, nieuwsgierig  blijven, eerlijk  zijn en vertrouwen blijven  houden.  Probeer er twintig  minuten  in te investeren  om psychologische  veiligheid te creëren als  er gespard  moet worden. Maak je  intentie om  veiligheid te creëren expliciet en  probeer  de  steun van je team  te krijgen om dat effectief  te doen.
Wat ik ook  mooi vind  aan  dit voorbeeld is dat de leidinggevende er  eerlijk over is hoe moeilijk het  is om de kalmte te bewaren, en dat hij de onrust  benoemt en hoe die de kop zou kunnen  opsteken, en mensen  de kans  geeft om vragen te stellen  en  te checken wat  er  waar is van de geruchtenmolen. Wat  ik echt waardeer  aan die benadering is  een van  mijn favoriete  instrumenten  om  te sparren: de vraag stellen: hoe ziet steun van mij eruit?  Dat biedt niet alleen de kans  om  duidelijkheid  te  scheppen en  ervoor  te zorgen dat het team  succesvol kan zijn  door mensen te vragen naar specifieke voorbeelden van hoe  ondersteunend gedrag eruitziet – of juist niet  – maar daardoor ligt de verantwoordelijkheid  om  te vragen wat  ze nodig hebben  ook bij  de teamleden.
Als je die  vraag gaat toepassen, moet je  ervan uitgaan dat mensen het lastig zullen vinden om voorbeelden van ondersteunend gedrag te geven.  We zijn  er veel meer aan  gewend om  niet exact te vragen  om wat we  nodig hebben en  daarna  verontwaardigd  of teleurgesteld te zijn als we het niet krijgen. De meeste mensen  kunnen je ook veel gemakkelijker vertellen hoe  steun  er níét uitziet, dan  hoe die  er wél uitziet. In de loop van  de tijd zul je door deze gewoonte veel  gegrond (zelf)vertrouwen  opbouwen. (Op dat concept  komen  we verderop nog terug.)
In dit voorbeeld van sparren geeft de leidinggevende  niet  overdreven  veel  persoonlijke of  ongepaste informatie om verbinding  of vertrouwen bij anderen te kweken. Er  is ook geen sprake van pseudokwetsbaarheid. Pseudokwetsbaarheid ziet er bijvoorbeeld zo  uit:  een leidinggevende zegt tegen ons dat we vragen kunnen stellen, maar neemt niet  de tijd om de daarvoor noodzakelijke psychologische veiligheid te  creëren en bouwt geen stiltes in het  gesprek in zodat iemand anders ook  zijn zegje kan doen.
De leidinggevende  in dit  voorbeeld onttrekt zich ook  niet  aan de verantwoordelijkheid om aandacht  te besteden  aan de angsten en gevoelens van het  team door zich te veel  bloot  te  geven en  te hengelen naar de sympathie van  de anderen met opmerkingen als: ‘Ik zit  er ook helemaal  doorheen. Ik weet  ook  niet wat ik  moet  doen. Ik ben hier  niet  de vijand.’  Met als eigenlijke  boodschap: je  moet  medelijden met me hebben en me er niet  voor verantwoordelijk stellen dat ik jullie door deze  moeilijke tijden  heen leid,  want ik ben  zelf ook  bang.  Bah.
Pseudokwetsbaarheid  is  niet alleen ineffectief, het  zorgt ook voor  wantrouwen. Er is  geen snellere manier om mensen  op de kast te krijgen dan door ze te  manipuleren met  kwetsbaarheid. Kwetsbaarheid is geen instrument om  jezelf te verkopen. Of een strategie om  jezelf overdreven bloot te geven. Sparren met kwetsbaarheid  is een kwestie van je  overgeven aan  situaties die je on­zeker maken, die  je het gevoel geven van emotionele blootstelling of dat  je  risico loopt, in plaats van daarvoor weg te  lopen.
We moeten altijd  duidelijkheid  hebben over onze  intentie,  begrijpen wat de beperkingen zijn van kwetsbaarheid  binnen de  context van  rollen en relaties, en grenzen  stellen. Grenzen stellen is een vaag begrip en daarom  vind ik het  prachtig dat mijn vriendin Kelly  Rae  Roberts dat simpel  en effectief  heeft uitgelegd.7 Zij  is kunstenares en een paar jaar geleden  schreef ze een  blogpost  over het feit  dat mensen  haar werk, waar copyright  op rust, soms wel maar  soms ook niet kunnen gebruiken. De  post  had  twee lijstjes: wat oké en wat niet oké is.  Dat was glashelder en een exacte weerspiegeling  van  wat  uit de onderzoeksdata naar voren was gekomen die wij  hadden verzameld  over  effectief grenzen stellen. Tegenwoordig onderwijzen we dat grenzen stellen  duidelijk maken  is  wat  oké en wat niet  oké is  en  waarom.
Kwetsbaarheid zonder  grenzen is geen  kwetsbaarheid. Dat kan van  alles zijn: je hart  luchten, manipulatie, wanhoop  of  schrik en  ontzetting,  maar  kwetsbaarheid is het niet.
Als voorbeeld van  wat kwetsbaarheid niet  is, vertel ik  soms het verhaal van een jonge ceo, die  net  een halfjaar bezig was met investeringsfondsen werven. Hij kwam na een lezing naar me  toe en zei:  ‘Ik  heb het begrepen!  Ik ga het doen. Ik ga er helemaal  voor!  Ik  ga me heel  kwetsbaar opstellen tegenover mijn mensen.’
Mijn eerste gedachte was: néé, daar  gaan we weer. Ten eerste word ik sceptisch als mensen het hebben over ‘er helemaal voor gaan’. Dat  is me een  beetje te overdreven. En  als  je  je  kritische denken uitzet en het groepsdenken omarmt  als het gaat  om  ideeën of plannen, dan maak ik  me zorgen.  Ten tweede:  als je heel enthousiast op me af komt rennen omdat je  je kwetsbaarder  wilt  opstellen, dan heb  je dat concept  vast niet helemaal begrepen.  Als je naar me toe komt en je zegt juist: ‘Oké, ik  denk  dat ik het  heb begrepen  en ik ga het maar  eens proberen met die  rottige kwetsbaarheid,’ dan denk ik dat je  begrijpt waar het om  gaat.
Aan het begin van  het gesprek gingen  er dus  al  een heleboel  alarmbellen  af.
Ik  gaf hem een zenuwachtig  glimlachje en  zei: ‘Vertel daar eens  iets meer over.’  Nog  een favoriet  instrument om te sparren. Als je iemand  vraagt  ‘er meer over  te vertellen’, leidt dat vaak tot dieper en productiever sparren. Context en details zijn belangrijk. Pel de ui  af. Het wijze  advies van Stephen  Covey is nog steeds van  kracht: ‘Probeer  eerst om het te begrijpen en daarna  om begrepen te worden.’8
De enthousiaste ceo begon het  uit te leggen:  ‘Ik ga  de investeerders en het team gewoon de waarheid vertellen: het  gaat me volkomen boven de pet, we verliezen meer geld dan we binnenkrijgen en ik heb  geen idee wat ik aan  het  doen ben.’
Hij zweeg en keek me aan.  ‘Wat  vind je daarvan?’
Ik pakte zijn hand vast en nam hem mee  naar de zijkant van  de zaal, waar we gingen zitten. Ik keek hem  aan  en  herhaalde wat ik had gezegd tijdens mijn  lezing, maar wat hij  kennelijk had  gemist:  ‘Wat ik ervan vind? Ik denk dat  je zo niet meer fondsen  zult werven en dat  je  sommige mensen de stuipen op het lijf  zult jagen. Kwetsbaarheid zonder  grenzen is geen kwetsbaarheid. Dat is  misschien  angst of ongerustheid.  We moeten erover nadenken waarom we  informatie delen  en, even belangrijk,  met wie.  Wat is  hun rol? Wat is onze  rol? Is  delen productief en gepast?’
Voor  ik verderga  als ik dit verhaal aan  een groep vertel, stel ik  het  publiek altijd deze  vraag: we zijn het  er waarschijnlijk allemaal over eens  dat het niet  verstandig is om onze werknemers en investeerders een  dergelijke  bekentenis  te  doen. Maar ik wil jullie deze vraag  stellen: als  iedereen hier  een heel jaarsalaris in het bedrijf van die jongen had  geïnvesteerd, wie van jullie zou  dan hopen  dat  hij tegenover een van  jullie zou zeggen: ‘Het gaat me volkomen boven de pet, er gaat  meer  geld uit dan erin komt en ik heb geen  idee wat  ik  aan het  doen ben…’?
Als er duizend mensen  in  de zaal zitten, steken er  misschien twee  of drie zenuwachtig hun hand op,  omdat  ze zich ervan bewust worden  dat  ze tot een kleine minderheid behoren. De  enige  uitzondering was een  zaal van vijftig  durfkapitaalverstrekkers. Die  staken allemaal hun  hand op.
Ik doorbreek de spanning  dan  door  zelf mijn hand op te steken en  mijn gedachtegang uit te leggen: als ik  geld in zijn bedrijf  geïnvesteerd heb, zou ik  hopen dat hij er met een  mentor, adviseur of lid van de raad  van bestuur voor zou gaan  zitten  en heel eerlijk zou zijn over wat er aan  de hand  was. Waarom?  Omdat we het alternatief  allemaal kennen. Hij blijft de schijn ophouden en  aanrommelen en dezelfde  ineffectieve  veranderingen doorvoeren  totdat alle  geld erdoorheen is gejaagd.’
Als ik die  man  was, dan zou ik nooit het achterste van  mijn tong laten zien ten overstaan van al mijn investeerders en mijn  team  van vrienden en collega’s die hun goede banen voor mij vaarwel hebben gezegd om  mijn  droom te verwezenlijken –  dat  getuigt niet van  gezond verstand. Toen ik  hem vroeg waarom hij dat  tegen  hen wilde zeggen  in plaats van  tegen een adviseur  of  mentor die hem  zou  kunnen helpen zonder persoonlijk in paniek te raken, vertoonde hij wat  ik de verborgen intentie en de verborgen verwachting noem.
De verborgen  intentie is een behoefte om  jezelf te beschermen die  onder de  oppervlakte ligt en vaak  leidt tot gedrag dat niet strookt met je waarden.  Nauw  daarmee  verwant is  de verborgen verwachting: verlangens of wensen waarvan je je niet bewust bent  en die  doorgaans een gevaarlijke  mix van angst en magisch denken zijn.  Verborgen  verwachtingen  leiden  bijna  altijd tot teleurstelling, wrok en nog  meer angst.
Hij zei:  ‘Dat weet ik niet zeker.  Ik denk dat ik hun  wil laten weten dat ik het echt probeer. Ik wil hun laten  weten dat ik mijn uiterste best doe  en een  goeie kerel ben, maar dat het me door de  vingers  glipt. Als ik de waarheid vertel en me  echt kwetsbaar  opstel, zullen ze me niets  verwijten en geen hekel  aan  me hebben.  Dan begrijpen  ze het.’
Verborgen  intentie: ik kan mezelf beschermen  tegen afwijzing, schaamte,  veroordeling en het feit  dat  mensen zich van me afwenden en  me slecht  vinden.
Verborgen verwachting:  ze zullen zich niet  van me afwenden en  me niet slecht vinden.
Je moet weten dat  ikzelf ook  vaak met verborgen intenties en verwachtingen worstel,  soms  zelfs elke  dag. Ik heb  dat soort dingen ook wel  tegen mijn eigen team  willen schreeuwen en  om dezelfde  redenen,  maar ik heb genoeg ervaring om  te  weten dat je ‘je  kwetsbaar opstellen’ niet moet inzetten als instrument om  medelijden mee te oogsten.  Als leidinggevende  moet  hij eerlijk zijn tegenover zijn team en  investeerders,  én hij moet dit kwetsbare  gesprek  voeren met iemand die hem kan bijstaan.  Delen om het delen zonder te begrijpen wat  jouw rol  is, zonder  je professionele  grenzen te  erkennen en  zonder  duidelijkheid te hebben over je intenties en verwachtingen (vooral de intenties  en verwachtingen  die onder  de radar zitten) is  niets  anders dan jezelf vrijpleiten, je  hart luchten of roddelen, of  tig andere dingen die  vaak  worden gedreven door verborgen behoeften.
Ik heb meermaals geconstateerd  dat  mensen  die mijn werk over  kwetsbaarheid verkeerd opvatten en het verwarren met alles er maar uit gooien of  je emoties de vrije loop laten, het ofwel  niet begrijpen ofwel  zoveel  persoonlijke weerstand  tegen  het idee van kwetsbaar zijn  hebben  dat ze het concept  zo oprekken tot het belachelijk lijkt en  je het gemakkelijk kunt bagatelliseren. Hoe het ook zij: als je een verklaring  van kwetsbaarheid tegenkomt  die niet het stellen  van  grenzen of duidelijkheid over intenties omvat, wees  dan op je hoede. Kwetsbaarheid als  doel op zich is niet effectief, nuttig of verstandig.
VOELEN  IS KWETSBAAR ZIJN
Voor wie is opgevoed met een  gezonde (of ongezonde) portie ‘niet lullen maar poetsen’ is sparren met kwetsbaarheid een uitdaging. De mythen die ik hiervoor heb  geschetst, zorgen er alles bij elkaar voor dat we denken dat  kwetsbaarheid de kleverige kern  is van de lastige emoties die we  uit alle macht proberen niet te voelen en waar  we nog minder over  praten (zelfs  als  ons vermijdende gedrag onszelf en de mensen  om ons heen  pijn doet) – emoties  als angst, schaamte, rouw, teleurstelling en verdriet.  Kwetsbaarheid  is echter niet alleen  de kern  van  lastige  emoties, maar  van álle emoties. Voelen is  kwetsbaar zijn. Denken dat kwetsbaarheid zwakte  is,  is denken dat voelen  zwakte is. En  of  je het  nu leuk vindt of niet: wij mensen zijn emotionele wezens.
Wat veel mensen niet begrijpen  – en zelf  heb ik er ook tien jaar onderzoek  voor  moeten doen  om het te leren –  is dat  kwetsbaarheid de bakermat is  van  alle emoties en  ervaringen  waar we naar verlangen.  Kwetsbaarheid  is de plek waar liefde, erbij horen  en  vreugde worden  geboren.
We  weten dat kwetsbaarheid de basis voor  het kweken  van moed is, maar vaak  realiseren we ons niet dat er zonder kwetsbaarheid geen creativiteit of innovatie  is.  Hoe komt dat? Doordat  niets  on­zekerder  is  dan het creatieve proces  en er echt geen  innovatie kan plaatsvinden  zonder dat er ook dingen  misgaan. Laat mij een cultuur  zien waarin kwetsbaarheid wordt beschouwd als zwakte en ik  zal je laten zien dat  die  cultuur er  moeite mee heeft om met frisse ideeën en nieuwe perspectieven te komen.  Wat Amy Poehler daarover  zegt in haar  webserie Smart Girls: Ask Amy  vind ik  prachtig:
 
Het  is moeilijk om ideeën te hebben. Het is moeilijk  om naar buiten  te treden,  het is moeilijk  om  je kwetsbaar op te stellen, maar de mensen die dat doen zijn de dromers, de denkers en  de scheppers. Het zijn de  tovenaars van de  wereld.9
 
Aanpassing aan verandering, moeilijke gesprekken, feedback, problemen oplossen,  ethische  beslissingen  nemen, erkenning,  veerkracht en alle  andere vaardigheden die ten  grondslag  liggen aan moedig leiderschap worden geboren uit  kwetsbaarheid. Je afschermen  voor kwetsbaarheid en je emotionele leven,  uit angst dat de  prijs te hoog  zal zijn, betekent weglopen van juist datgene wat  doel en  betekenis aan het leven geeft. Zoals de  neurowetenschapper  Antonio Damasio ons  voorhoudt: ‘We zijn geen denkende machines. We  zijn voelende machines die denken.’10
In het volgende  hoofdstuk  gaan we een  van mijn eigen  verhalen over  leidinggeven analyseren om beter  te  begrijpen  dat het  grote problemen kan veroorzaken als je je angst en gevoelens verwaarloost, en  gaan we meer termen,  vaardigheden, hulpmiddelen en oefe­ningen onderzoeken die nodig zijn bij het sparren.

						I	De  groep Whitesnake heeft een nummer ‘Here I Go Again’ met  als tekst ‘Like a hobo I was born to  walk alone.’ [Noot  van de  vertaler.]

					

						II	Deze namen zijn niet vertaald, zo worden  de ouders van Brené  Brown door hun  kleinkinderen genoemd. [Noot  van de  vertaler.]
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Duidelijkheid
is 
vriendelijk.
ONDUIDELIJKHEID  
IS  ONVRIENDELIJK.
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hoofdstuk 
twee
DE OPROEP  TOT MOED
in de  beginperiode  toen ons bedrijf werd opgebouwd, zat ik op een gegeven moment  aan  tafel met mijn  team  nadat ze hadden gevraagd  of  we  een uur konden  vergaderen. Toen ik me realiseerde dat er  geen agenda  was, kreeg  ik een wee  gevoel  en  dacht:  wat  nu  weer? Onze  financieel-directeur Charles  keek me aan en  zei: ‘We moeten met je sparren over  onze groeiende bezorgdheid over de manier waarop we samenwerken.’
 
Vroeger zouden mijn  eerste gedachten in een dergelijke situatie  zijn  geweest: o, nee. Er  wordt ingegrepen.  En  ik ben de aanleiding. Maar ik  vertrouw mijn team en ik vertrouw  het  proces van  sparren.
Chaz, zoals  ik hem al vijfentwintig jaar noem,  kwam meteen ter zake.  ‘We blijven onrealistische  deadlines  stellen, werken  ons een slag in de rondte om  ze te halen, slagen er niet in, stellen nieuwe  deadlines  en halen die nog  steeds niet. Daardoor  blijft het  constant een chaos en raken  mensen opgebrand. Als jij  een  deadline stelt  en wij  proberen  die  te verschuiven  omdat die  niet haalbaar is,  dring  je er zo  op aan dat  wij er niet meer tegenin gaan. Dat werkt  niet. Je  hebt veel sterke  kanten, maar je  bent er niet goed in om realistische  tijdsinschattingen te maken. We moeten een nieuwe werkwijze zien te vinden die voor  ons  allemaal functioneert.’
Toen  mijn  team  daar gespannen zat  te kijken hoe ik  zou reageren, en opgelucht  was dat de  kwestie  op tafel lag, wat mijn reactie ook  zou  zijn, dacht ik na over  de eerste keer dat ik iemand had horen zeggen: ‘Jij  ben er niet  goed  in  om  realistische tijdsinschattingen te maken.’ In mijn hoofd ging ik terug naar de herinnering aan een woordenwisseling  die ik met Steve had gehad, tien jaar voor die vergadering.
Steve en  ik  zouden samen met onze buren  een doorschuifdiner geven om geld  in  te zamelen voor  de school van onze dochter. Steve en ik waren verantwoordelijk  voor de  amuses en salade bij ons thuis en de  gasten zouden vervolgens voor het diner naar de buren lopen,  om  daarna bij  ons terug  te keren voor dessert en koffie. Heel  retro en  heel  leuk.
Alles  klinkt gemakkelijk als het  nog maanden duurt voordat  het zover is.
Ik herinner me nog precies  waar  ik stond  toen  ik Steve aankeek en zei: ‘Dit wordt super. Ik heb zo’n zin in de  nieuwe recepten. Het  enige wat we hoeven  te doen is het huis aan kant maken. Ik  kan de eetkamer wel een beetje schilderen en  ik heb jou nodig om de voortuin wat kleur  te geven. Die moet  zeggen: “Welkom! Fijn dat jullie er zijn! Die bloemen laten zien dat we geweldige  buren  zijn die hun  zaakjes op orde  hebben!”’
Steve staarde me alleen maar aan.
Ik keek boos terug. ‘Wat nou? Wat  kijk  je  nou?’
Steve zei: ‘Het diner begint  over twee  uur.’
‘Dat weet ik,’ zei ik. ‘Daar heb ik  over nagedacht. Je bent  in een kwartier bij Home  Depot,  je hebt een halfuur om  de juiste bloemencombinaties uit  te kiezen, drie  kwartier om  ze in de  tuin te zetten en daarna heb je nog een kwartier om te douchen.’
Steven  kon  geen  woord uitbrengen en  schudde alleen maar zijn hoofd, tot ik zei: ‘Wat? Wat  is er  aan de  hand?’
Steve antwoordde: ‘Je bent er niet goed in om een realistische tijdsinschatting  te maken, Brené.’
Zonder na te denken beet ik van me af:  ‘Misschien ben ik gewoon sneller dan de meeste mensen.’
Daarna haalde ik diep adem, want  ik had er  meteen al spijt van dat  ik  zo betweterig  was, terwijl hij voor mij snel even naar Home Depot  moest.  Ik reageerde op  mijn eigen commentaar voordat  hij dat kon  doen.  ‘Echt? Waarom denk je dat ik er  slecht in ben om realistische  tijdsinschattingen te  maken?’
‘Nou,  om te beginnen,’ zei hij, ‘had  je niet het uur  ingecalculeerd dat  we nodig hebben  voor  de ruzie die gaat losbarsten als  ik  zeg: “Ik ga echt niet twee uur voordat er  bezoek  komt de voortuin opnieuw aanleggen,”  waarna  jij  mij  ervan  beschuldigt  dat details mij nooit iets  kunnen schelen en dat ik me nooit druk maak om de kleine  dingen. Dan  ga  je  zeggen dat mijn gebrek aan  aandacht voor details de reden is waarom jij  de hele tijd zo  gestrest  bent.  En  daarna zeg je iets  in  de trant van: “Het  is vast  prettig  om  je  geen zorgen te  hoeven maken  over  de kleine dingen  die  er juist zoveel toe  doen.”’
Ik stond  daar alleen maar.
Het  feit  dat hij  dit allemaal vriendelijk en niet op een lullige  manier zei, maakte het er niet  beter op.
Hij ging  verder:  ‘Jouw “is vast prettig”-commentaar voelt dan als  een beschuldiging en als kritiek en daar word ik dan  boos  van. Alle stress  die het organiseren van dit diner ons bezorgt zal ervoor zorgen dat  het escaleert. Jij  doet  je best om  niet te huilen, want  je wilt geen opgezwollen  ogen, maar aan het eind  zijn we allebei  in tranen.  En de rest van  de  avond willen we  alleen nog maar dat het voorbij is. Dus we gaan  geen bloemen halen en ik denk dat  we gezien  onze strakke planning de ruzie moeten overslaan.’
Zijn voorspelling dwong me tot  een huilerig  lachje.  ‘Oké. Dat was  pijnlijk.  En grappig.’
Steve  antwoordde: ‘Het beste  wat  je nu kunt gaan doen  is even hardlopen en douchen. De mensen  moeten  het maar  doen met  hoe het er hier uitziet.’
Terwijl die herinnering  langzaam  vervaagde en ik  weer  terugkwam in mijn stoel  aan  de tafel  met mijn  team voelde ik  diepe dankbaarheid omdat Chaz duidelijk was geweest. In de jaren dat we samen onderzoek doen en samen  werken,  hebben  we iets geleerd over duidelijkheid dat alles heeft  veranderd: van de manier waarop we met elkaar praten tot  de manier waarop we met externe partners  onderhandelen. En dat is simpelweg: duidelijkheid is  vriendelijk.  Onduidelijkheid is onvriendelijk. Ik hoorde die uitspraak twintig jaar geleden al tijdens een twaalfstappenbijeenkomst, maar in die tijd  werd ik overvoerd met slogans en ik had er nooit meer over nagedacht  totdat ik in de onderzoeksdata zag dat veel mensen duidelijkheid vermijden omdat  ze zichzelf wijsmaken  dat ze dan aardig zijn, terwijl ze eigenlijk onaardig en oneerlijk zijn.
Mensen  halve waarheden  of  onzin verkopen om hun een beter  gevoel  te geven (wat bijna altijd bedoeld is om onszelf een  prettiger gevoel te bezorgen)  is  onaardig. Niet  duidelijk zijn tegenover een collega  over je verwachtingen omdat je  dat te moeilijk vindt  en diegene dan toch verantwoordelijk  stellen of  verwijten maken omdat  diegene  niet levert wat  jij verwacht is  onaardig.  Praten  óver  mensen in plaats van  mét  mensen is onaardig. Die les heeft mijn leven zo drastisch  veranderd  dat we er  thuis nu ook naar leven. Als Ellen  probeert  uit te  vogelen hoe ze  een probleempje  met een kamergenote moet  oplossen of als Charlie  iets  met  een vriend moet bespreken: ...  duidelijkheid is  vriendelijk. Onduidelijkheid is onvriendelijk.
Ik keek  naar  mijn team  en zei: ‘Bedankt dat jullie me  genoeg  vertrouwen om dit te zeggen.  Het is niet de  eerste of zelfs niet de honderdste  keer dat  ik die  feedback hoor dat  ik waardeloos in realistische  tijdsinschattingen ben. Daar moet ik aan werken.  Dat ga ik verbeteren.’
Ik merkte dat ze een beetje teleurgesteld waren door mijn reactie.  De ‘oké-ik-begrijp-het-en-ik-ga-eraan-werken’-techniek is  een gebruikelijke techniek om de discussie te sluiten.  Ik  haalde diep adem en gaf me over aan de moeder  van alle hulpmiddelen om te sparren: nieuwsgierigheid. ‘Vertel me  meer over de  invloed die dit  op  jullie  allemaal heeft. Ik wil dat begrijpen.’
Ik ben  blij dat ik dat vroeg. Het  was nodig dat ik hoorde wat ze te  zeggen hadden en het was  nodig dat zij hoorden hoe frustrerend,  ontmoedigend  en  onproductief het voor mij was  om telkens weer met volkomen  onrealistische enthousiaste ideeën en planningen  te komen, en hen  vervolgens aan te kijken alsof  zij mijn droom kapotmaakten als ze  gewoon hun  werk deden  en  eerlijk zeiden: ‘Dat kost niet twee maar zeker twaalf maanden  en daar hebben we een  behoorlijke financiële investering voor  nodig.’
Het was  pijnlijk en ongemakkelijk. En dat is ook  precies de reden dat we gesprekken  zoals  deze snel willen afronden. Het is veel gemakkelijker om te  zeggen:  ‘Begrepen. Ga er iets  aan  doen’, en weg  te rennen.
Nadat ik ernaar had geluisterd bedankte  ik hen voor hun  moed en  eerlijkheid en beloofde opnieuw dat ik erover na ging denken.  Ik  vroeg  of we er de volgende  dag op terug konden komen. In mijn onderzoek en in mijn  leven  heb ik gemerkt dat er  totaal  geen voordelen aan  zitten om een lastig gesprek door te  drukken,  tenzij  het om een urgent probleem gaat dat echt  op dat  moment moet  worden afgehandeld.  Ik heb er nog  nooit spijt  van gehad om een korte pauze te nemen of om  erop terug te komen na  er een paar uur  over na te hebben kunnen denken. Maar ik heb wel  spijt gehad van de  vele keren dat  ik een gesprek doordrukte  om ervanaf te zijn en het maar achter de rug te  hebben. Dat doe  je  uit eigenbelang en dat kost uiteindelijk veel meer  tijd dan  een korte  pauze.
Toen  ik  die avond  thuiskwam, heb ik  een paar  boeken over projectmanagement gedownload en om de een  of andere reden – misschien had ik dat  op LinkedIn  gelezen – overtuigde ik mezelf ervan dat ik een ‘Six  Sigma  black belt’III nodig  had. Ik had geen idee wat  dat inhield,  maar  toen ik het had gegoogeld  en  er een paar minuten over had  gelezen, kon ik  mezelf  bij de gedachte wel  bewusteloos  slaan  met  mijn  laptop.
Het  duurde niet  lang voordat ik  me  realiseerde dat mijn plan niet zou werken.  Ik  ben  niet goed in  tijd of  in dingen met harde randen, zoals Tetris  of Blokus. Dat is niet  mijn manier van denken, dat  is niet hoe  ik  naar de wereld kijk.  Ik zie projecten  in samenhang, niet in rechte lijnen.  Ik  zie de plannen net zoals ik de  data zie: relationeel en met ronde hoeken en allerlei  verbindingen. Hoeveel ik ook  las en me inspande, het  was  een vreemde en vreselijke spreadsheetwereld voor me.
Ben je geïnteresseerd in een voorbeeld  van hoe  ik denk? Zet je maar schrap.
Toen ik  me realiseerde dat ik niet terug kon komen bij mijn  team en  indruk op hen kon maken met  mijn splinternieuwe ‘black belt’  en mijn messcherpe  tijdsplanningen, moest ik meteen aan Luke Skywalker denken die ermee worstelt  om een Jedi-strijder  te worden in The  Empire Strikes  Back.1
Ik heb in Sterker dan ooit al verteld dat ik dat een prachtig verhaal vind, maar ik  vertel het  hier  opnieuw, omdat  je van Star Wars nooit genoeg krijgt.
Yoda  probeer Luke te leren  hoe hij  de Kracht moet  gebruiken en dat de duistere kant van de Kracht (woede, angst en agressie) hem belemmert. Luke en Yoda zijn in het moeras waar ze hebben getraind als Luke naar een donkere grot onder een enorme  boom wijst, Yoda aankijkt en zegt: ‘Iets daar is niet oké... Ik voel kou.  De dood.’
Yoda legt Luke uit dat de  grot gevaarlijk en sterk is  in combinatie met de duistere kant  van de  Kracht. Luke kijkt verward en bang, maar  Yoda’s antwoord is  simpelweg: ‘Je zult er toch naar binnen moeten.’
Op  Lukes  vraag  wat er  in de grot is, legt Yoda uit:  ‘Alleen wat jij met je meeneemt.’
Als Luke zijn wapens omgespt,  geeft Yoda hem  het onheilspellende advies:  ‘Je  wapens zul je niet nodig  hebben.’ Toch neemt  Luke zijn lichtzwaard mee.
De grot is donker  en angstaanjagend. Terwijl Luke er  langzaam  doorheen  loopt, wordt hij aangevallen door  zijn  vijand  Darth Vader. Ze trekken allebei hun  lichtzwaard en Luke hakt snel het gehelmde hoofd van  Darth  Vader  eraf. Dat  rolt op de grond en  het vizier  van de  helm valt  open. Alleen is  het niet  Darth  Vaders  gezicht dat  te  zien  is,  maar dat  van Luke. Luke  staart  naar  zijn eigen hoofd  op  de grond.
Door  die vergelijking werd  ik aan het denken  gezet: misschien had het probleem niet zozeer met  mijn tijdsplannings- en  projectmanagementsvaardigheden, maar  meer met  mijn  angsten te maken. Dus schreef ik een paar specifieke  voorbeelden op  van planningen  die ik mijn aarzelende team  had opgedrongen, en de grootste vijand bleek  inderdaad niet een gebrek  aan  planningsvaardigheden maar een gebrek aan zelfinzicht  te  zijn. Hakte  ik mijn eigen hoofd  er met  een lichtzwaard af?
Ik ontdekte dat mijn onredelijke planningen zelden het gevolg van enthousiasme  of ambitie  waren.  Ik lanceer  die onhaalbare planningen  om  twee redenen: ten eerste heb ik  gevoelens van angst, gebrek en onrust (bijvoorbeeld: we doen niet genoeg, iemand  anders gaat dit bedenken  voordat wij het  hebben  afgerond,  kijk eens wat  alle  anderen aan het  doen zijn) en ten tweede  heb ik naast  het dagelijkse werk dat  we samen doen vaak langetermijnverplichtingen aan  de universiteit, uitgeefovereenkomsten en tientallen potentiële samenwerkingsgesprekken in  mijn hoofd.  Soms druk ik planningen door omdat ik de timing synchroon wil krijgen met projecten  en  deadlines waarvan mijn team niet eens op  de hoogte is, omdat ik  heb nagelaten  hen  erover in  te lichten.
Het  was heel effectief voor me om de  bron van  het probleem te  achterhalen,  maar  dat betekende nog niet dat ik met mijn  team op die belangrijke leerpunten  terug wilde  komen. Ik wilde niet zeggen: ‘Ik ben echt niet goed in realistische tijdsplanningen en hoe meer ik  van die vaardigheid begrijp, hoe minder  ik erop vertrouw dat ik er ook echt beter in  zal worden.’
Ik wilde niet vertellen dat  ik  eigenlijk  bang  was. Stel dat mijn  schaarstedenken en  de onrust  het gevolg  zijn van het feit dat leidinggevende zijn me niet  bepaald op het lijf geschreven  is? Ik schrok er zelfs voor terug om  eerlijk te zijn over het feit dat ik het soms naliet om  de grotere beleidslijnen  door  te  geven. Stel dat  mijn  tekortschietende communicatie  juist symptomatisch is voor het feit dat  het me boven de pet gaat om een bedrijf te runnen? Het naarste wat de schaamtekwelgeesten bleven fluisteren was:  Jij  hoort niet op die  functie. Jij bestudeert leiderschap,  maar  je kunt  zelf niet eens leidinggeven.  Een  lachertje!
Als we bang  zijn of  door een emotie tot zelfbescherming worden aangezet, dan gaan we ons volgens  een voorspelbaar patroon stukje  bij beetje pantseren:
 

						Ik  ben  niet goed  genoeg.

						Als ik hun  eerlijk vertel wat er aan de  hand is, denken ze slechter over me of gaan ze  dat misschien tegen me gebruiken.

						Ik ga hier echt niet eerlijk over zijn.  Dat  doet niemand.  Waarom  zou ík  me  dan bloot  moeten  geven?

						Ja.  Laat ze  de pleuris  krijgen. Ik zie  hen ook niet eerlijk  zijn over wat zij  eng  vinden.  En  zij  hebben zelf ook  heel  wat  problemen.

						Het  komt door hun problemen en tekortkomingen  dat ik me zo gedraag. Dit is hun fout en zij proberen mij de  schuld te  geven.

						Nu ik er zo over nadenk,  ben ik eigenlijk beter dan zij.

				
 
Mensen denken  dat je een lange  weg moet afleggen van ‘ik  ben  niet goed genoeg’  naar ‘ik ben beter  dan zij’, maar eigenlijk sta je in dat geval gewoon stil.  Op exact dezelfde plek. In angst.  Terwijl je je pantser aantrekt.
Ik  wil  niet in angst leven of leidinggeven vanuit  angst en ik ben dat  pantser  spuugzat. Moed en vertrouwen zijn  mijn kernwaarden. En als ik bang ben, laat ik me  zien op manieren die niet  stroken met die  waarden en  ben ik niet integer. Dat is wat ik me  herinner van het  citaat van Joseph Campbell, en ik denk dat dat een van de  zuiverste oproepen  tot moed  aan leiders  is: ‘De grot die  je niet durft binnen te gaan, bevat  de schat die  je zoekt.’2
Campbell pleegde overleg met  George  Lucas over Star Wars en ik ben  ervan overtuigd dat Lucas die wijsheid in mijn favoriete  scène  tot leven brengt.
Zo denk ik erover.  Ik heb geen ‘black belt’, maar ik moet  geloven dat de  Kracht met me is.
 
Schatgraven
Wat is de schat  die ik  zoek? Minder  angst, schaarste  en onrust.  Me minder alleen voelen. Meer samenwerken aan doelen waar  we allemaal enthousiast van worden.
Welke grot durf  ik  niet binnen te gaan?  Ik ben bang om toe te geven  dat  ik bepaalde dingen niet weet waarvan ik denk dat ‘echte leiders’  wel zouden weten hoe je  die  aanpakt. Ik wil dat niet delen  als ik bang ben dat ik verkeerde beslissingen heb genomen, en ik  heb  de laatste tijd vaak  het gevoel gehad dat ik  vastzat, en ik ben  bang, moe en eenzaam  geweest.
Toen ik er met mijn team voor  ging zitten om er nog  eens op terug te  komen,  begonnen we de  vergadering met een  van onze rituelen:  toestemmingsbriefjes. Allemaal schreven we één ding op  waarvoor we onszelf  toestemming  gaven om het  die vergadering  te doen of  te voelen. Soms doen  we dat op geeltjes, maar ik schrijf ze  liever in mijn  notitieboek, zodat ik naast de aantekeningen die ik tijdens de vergadering  maak een herinnering heb  aan wat ik die  dag voelde.
Die middag gaf ik mezelf toestemming om eerlijk te  zijn tegenover mijn team  over mijn ervaringen en de verhalen die  ik verzin over het delen van  mijn gevoelens. Twee van  de andere toestemmingen die ik  me  van  die dag van  andere teamleden  herinner waren ‘gepassioneerd luisteren’ en ‘om pauzes  vragen als we die nodig  hebben’.
Toestemmingsbriefjes hebben een sterke  uitwerking. Ik heb gezien dat mensen die naar een vergadering waren gekomen  en vastbesloten waren om toestemming te  krijgen voor  hun  idee of plan,  zichzelf juist toestemming gaven  om zich te  blijven openstellen of  om  meer  te luisteren dan  te praten. Wat ik  ook hoorde was: ‘Ik geef mezelf toestemming  om  om meer tijd te vragen om ergens over na  te  denken voordat ik mijn mening geef,’ of: ‘Ik  geef mezelf toestemming om hier  aanwezig  te zijn, ook al word  ik vandaag een andere kant op getrokken.’
Wij werken graag met toestemmingsbriefjes. Want, om een voorbeeld  te  gebruiken, ook  al  ondertekende  ik  een toestemmingsbriefje  zodat Ellen  of  Charlie naar de dierentuin mocht met  de klas, ze  moesten dat nog  wel aan hun  leerkracht geven en in de bus stappen. Dat jij opschrijft ‘toestemming om  mijn mening te laten horen, ook  al ben ik de enige hier die geen inhoudelijk expert  is’ betekent nog niet dat je dat ook gaat doen.  Toestemmingsbriefjes zijn geen schuldbewijzen, je schrijft  er alleen je intenties op, dus krijg je geen straf als je  er  geen  gevolg aan geeft. Ze zijn echter nuttig  om de individuele verantwoordelijkheid en de  potentiële steun te vergroten  en  ook om te begrijpen hoe  de  vlag er voor iedereen in de  vergaderruimte bij  hangt.
Nadat we de toestemmingsbriefjes hadden gedeeld, vertelde  ik hun over mijn vruchteloze pogingen om managementboeken te lezen.  Ik legde uit dat ik had ontdekt  dat mijn onrealistische tijdsplanningen werden gevoed door angst, onrust en  schaarstedenken  en  dat ik nog angstiger  werd  als zij daarop reageerden met realistische ‘onvoorziene omstandigheden en kritieke padenIV’.
Ik liet hun zien hoe het  voor mij  voelde als zij negatief  reageerden op tijdsplanningen die ik had gemaakt op basis  van talloze ‘ballen  in de  lucht’, waarvan zij soms totaal  niet op de  hoogte waren. Omdat we een  hechte  groep zijn en  zij zich  het  apelazarus  werken,  was  het moeilijk om tegen  hen te zeggen  dat  ik  me heel  alleen kan voelen als  ik alle ballen  probeer te  coördineren  en in de lucht  probeer te houden. In essentie kwam het erop  neer dat ik toegaf  dat ik tijdsplanningen erdoorheen  probeerde  te drukken vanuit  angst. En dat  ik in plaats van  eerlijk te zijn  over die gevoelens  en ze  onder  ogen te zien  die  gevoelens afreageerde door boos  te  worden  en door – echt lullig – hen aan te kijken alsof  ze  mijn droom kapotmaakten.
Ik vertelde hun dat ik  boeken  over  projectmanagement en planningsvaardigheden had proberen te  lezen en dat ik dacht  dat het hersengebied  dat tijd inschat  bij  mij misschien ontbrak. Ze reageerden niet van:  ‘Nee, dat is echt niet  zo!’ maar waren het er  juist mee eens. Mijn manager Murdoch zei vriendelijk: ‘Ja, misschien bezit jij dat inderdaad niet.  Maar het  goede nieuws is dat  je daardoor in je hersenen meer  ruimte hebt voor  al je creativiteit.’ En we  lagen allemaal dubbel om  die black belt.
Tijdens het sparren stelden  we vier belangrijke leerpunten vast. Ten eerste is het nodig dat wij als managementteam alle ‘ballen in  de lucht’ kennen, zodat niet één enkele persoon het ‘bindweefsel’ is.  We  hebben dat  opgelost met nieuwe communicatieprocessen waarbij  het team door  blijft gaan met vergaderen –  over alle terreinen van  onze bedrijven – wanneer  ik in afzondering zit te schrijven, onderzoek doe of op reis ben. We hebben ook  een  nieuw verslagleggingsproces. Iedereen  maakt zijn eigen notities,  maar één vergaderdeelnemer  biedt zich aan om de notulen  te maken.
Die zijn  teruggebracht tot:
 
Datum:
Doel van de vergadering:
Aanwezigen:
Belangrijkste besluiten:
Taken en verantwoordelijken:
 
Het  geweldige van die  nieuwe opzet is  dat niet alleen de notulist, maar iedere vergaderdeelnemer de verantwoordelijkheid heeft om de vergadering  te onderbreken en te zeggen: ‘Laten we dit  opnemen in het verslag.’ En nu stoppen  we vijf minuten eerder met  de vergadering om het verslag  door te nemen en ermee in te stemmen voordat  we vertrekken. Voordat we  de vergaderruimte  verlaten stuurt de notulist het verslag naar  ons en  alle andere belanghebbenden  toe. Daardoor hoeft er niets  meer te worden opgehelderd en niet naar dingen te worden  gegist nadat we uit elkaar zijn gegaan.
Het verslagleggingsproces  loste  dus ook  diverse  andere  problemen  op, zoals subjectieve verslaglegging (doordat één persoon het uren later na  de vergadering uit zijn  hoofd opschreef),  en  onze verspreide  teams blijven  op de hoogte van de frequente koerswijzigingen die een beginnend  bedrijf kenmerken. Door die  nieuwe verslaglegging  – in  combinatie met mijn inzet  om mailtjes die  te maken hebben met  de  planning  naar potentiële medewerkers en mijn uitgever te  cc’en – heeft  iedereen veel meer toegang tot wat er  speelt op de verschillende terreinen van ons werk.
We  kwamen ook overeen  dat  we zouden samenwerken aan het maken van  realistische tijdsplanningen en deadlines, dat we erover zouden  sparren tot  we er als team allemaal achter stonden. We zijn inmiddels begonnen met  een  gewoonte om  tijdsinschattingen te  maken  en  prioriteiten te stellen die  simpel lijkt, maar effectief is  en heel  veelzeggend.  We noemen die keer & leer. Iedereen krijgt een geeltje  en schrijft op hoe  lang  hij  of zij denkt dat we over een project gaan  doen; en als  het gaat om het  prioriteren van  verschillende projecten, dan schrijven we de projecten op  in prioriteitsvolgorde. Als iedereen een  inschatting of  prioriteitsvolgorde  heeft  opgeschreven, tellen we  tot drie en  daarna  laten we onze antwoorden  zien.
Daardoor voorkom  je het zogenaamde halo-effect,  dat je  krijgt als iedereen ziet wat  degene met de meeste invloed wil  en  diegene volgt. Bovendien krijg  je dan ook niet het  zogenaamde bandwagon­effect: het  o zo  menselijke instinct om te  volgen, zelfs al ben je het er niet mee  eens.  Het is lastig om als laatste  te vertellen wat  jij ervan vindt als iedereen al  ‘aan  boord is’ en steeds  enthousiaster over het idee wordt.
We noemen het ‘keer &  leer’ omdat  het niet om goed of fout gaat,  maar om ruimte maken  om verschillende perspectieven  te  begrijpen, van  iedereen om de tafel  te leren en  vast te stellen op  welke  terreinen we meer duidelijkheid over verwachtingen nodig  hebben. Meestal stellen  we vast dat  we allemaal uitgaan  van verschillende data  en veronderstellingen,  of dat we de draagkracht  niet  begrijpen,  of  niet doorhebben hoe zwaar de  belasting voor  bepaalde mensen  al is. Het is een  geweldig instrument om tot verbinding te komen.
Het was duidelijk  dat ik persoonlijk nog flink aan de bak moest  en we legden ook een gevaarlijk patroon bloot dat we  moesten benoemen en analyseren: een patroon dat  ik voortdurend waarneem in organisaties,  maar dat in mijn eigen blinde  vlek zat. Namelijk:  bedrijfsvoering versus marketing. Financiën versus creativiteit. De verkwisters versus de  zuinige  mensen.  De gevoelsmensen versus de  analytici.  De  dromers versus  de mensen  die vast blijven  zitten. Denken in tegenstellingen  is heel gevaarlijk omdat het geen  recht  doet aan  alle facetten van mensen.  Zo  worden de rollen karikaturen en stereotypen: Juan is  zo’n optimist met  zijn verkoopvoorspellingen,  maar  dat is prima want dan  komt Kari wel weer met doemscenariocijfers om die fantasieën de nek om te draaien. We moeten allemaal verantwoordelijk gesteld worden voor  zowel  optimistisch als realistisch zijn. Als je de  reputatie krijgt dat je  een idealist  bent, dan  verlies je geloofwaardigheid en  vertrouwen.  Als  je  in de rol  wordt gedrongen  van controleur  die kijkt of het allemaal wel  realistisch is, krijg  je nooit de gelegenheid om kansen te pakken en  risico’s te nemen.
Dat inzicht  bracht ons  regelrecht  naar Good to Great,  de  klassieker van Jim  Collins.3 Iedereen bij  ons bedrijf had dat boek gelezen en de ‘Stockdale-paradox’ was ons bijgebleven.  Collins vertelt dat de  Stockdale-paradox  genoemd  is  naar admiraal  Jim ­Stockdale, die  acht jaar als krijgsgevangene vastzat in Vietnam. Tijdens zijn gevangenschap  van  1965 tot 1973 werd hij meer dan twintig keer gemarteld. Hij vocht  niet alleen  om in leven te blijven, maar zette zich er  daarnaast elke dag voor in om  andere gevangenen te helpen  de lichamelijke en emotionele kwelling te doorstaan.
Toen hij Stockdale  interviewde had  Collins hem gevraagd: ‘Wie redden het niet?’
Stockdale  antwoordde:  ‘O,  dat  is simpel: de optimisten.’
Stockdale legde  uit dat  de optimisten ervan uitgingen dat ze met kerst vrij zouden zijn, maar  Kerstmis kwam en ging.  Daarna  dachten  ze dat ze  met Pasen op vrije voeten zouden  zijn,  en ook die  datum brak aan en verstreek. Op die manier  gingen er  jaren voorbij. Zijn  uitleg:  ‘Ze stierven aan een gebroken  hart.’
Stockdale  vertelde Collins:  ‘Dit is een  belangrijke les. Verwar het vertrouwen dat je het uiteindelijk zult  redden  – want dat mag je nooit verliezen –  nooit  met de discipline dat je de onmenselijke feiten  van je huidige realiteit, wat die ook maar mogen zijn, onder ogen moet zien.’ We noemden die derde  les rotsvast vertrouwen maar wel de feiten onder ogen zien,  en tegenwoordig leren we allemaal zowel verantwoordelijk nemen voor dromen  als aan de hand  van feiten checken of  die dromen wel  realistisch zijn.
Als de  stress hoog  oploopt, merken we soms nog steeds  dat we opnieuw in  bepaalde patronen vervallen, vooral dat we niet over al die  onderdelen met  elkaar  communiceren en het ‘bindweefsel’  in stand houden. Door  dit te  oefenen  herkennen  we het nu wel snel en kunnen we het benoemen. Zodra dat  gebeurt weten  we  waarover  we moeten sparren en  waarom.
Aan het eind van de  vergadering  bood  ik mijn excuses  aan voor  dat  ik mijn emoties op hen had afgereageerd. En,  even belangrijk, ik zei dat ik me ervoor ging inzetten om dat te  verbeteren door mijn  angsten te bespreken als die  opkomen en  me  bewust te blijven van  het gedrag dat angst  bij mij losmaakt. Ik  checkte  het ook bij  mijn team, om  zeker te weten dat  we het  erover eens waren  dat als ik  dat gedrag  succesvol veranderde, dat overeenkwam met de belangrijke leerpunten die we hadden besproken. Je excuses aanbieden en  dat bevestigen door gedragsverandering  is binnen onze organisatie de norm vanaf het onboarden.V Terwijl sommige leidinggevenden excuses als  teken van zwakte zien, leren wij  dat juist aan als  vaardigheid  en  zien we  de bereidheid  om je  te  verontschuldigen en het goed te maken als moedig leiderschap.
Toen we samen de belangrijke leerpunten  overdachten, erkenden we allemaal onze eigen rol en spraken erover hoe we ons  die leerpunten in het  vervolg  eigen  konden maken.  ‘Je eigen rol’ onderzoeken is ook essentieel  voor het proces van sparren. Ik moet het eerste sparringsgesprek of  welk  lastig gesprek  ook – zelfs wanneer  ik  er voor  99  procent van  overtuigd ben  dat mij niets te verwijten valt – nog meemaken waarin ik na  erin gedoken te zijn niet zelf ook een rol speelde. Zelfs  als  mijn rol was dat ik niet voor mijn mening uitkwam of  niet nieuwsgierig bleef.  Wij geloven  heel erg  in  de vraag: ‘Wat is mijn  rol?’
 
De kracht en wijsheid om anderen te dienen
De les van Joseph Campbell was dat als je  de moed vindt  om die grot binnen  te  gaan, je nooit naar binnen gaat om je eigen schat of  rijkdom veilig te stellen. Wat er gebeurt is dat je je  angsten  onder ogen  ziet  en  de moed  en  wijsheid vindt om anderen  te  dienen.
Om in die sfeer te  blijven, wil  ik je voorstellen  aan kolonel DeDe Halfhill. Zij is op  dit moment  directeur Innovatie, Analyse en Leiderschapsontwikkeling van  het  Air Force Global Strike Command, waar 33.000 officieren  en militaire en civiele piloten werkzaam zijn. Vóór haar huidige  positie  had  ze het bevel over de 2nd Mission Support Group op de luchtbasis Barksdale in Louisiana en was ze verantwoordelijk voor  1.800 piloten en de dagelijkse ondersteuning van de operaties. Tijdens haar  ambtstermijn als bevelhebber van die  organisatie vond het volgende incident plaats. DeDe Halfhill is een  van  mijn  helden als het om leiderschap  gaat  en ik vind  dat ze ongelooflijk veel lef heeft.  Ik denk vaak na  over  dit verhaal  als  ik inspiratie nodig heb om te kiezen voor  moed in plaats van  gemak  zodat ik anderen kan dienen.
DeDe schrijft:
 
Ik denk dat een  van de  nuttigste dingen die ik uit Brenés werk  leerde  het belang is  van de juiste  taal om over lastige dingen  te praten en  om moeilijke onderwerpen aan te  pakken. Ik denk dat  we als  leiders het begrip kwetsbaarheid wel kennen en  zelfs persoonlijk wel  bereid zijn  om  ons kwetsbaar  op te stellen, maar we hebben niet altijd de  juiste taal  of  ervaring in het toepassen van die concepten. Het werkt niet bepaald als  je zegt:  ‘Ik ga  me nu kwetsbaar  tegenover jullie opstellen.’
Tijdens mijn  eerste jaar als bevelhebber  reikte  ik tijdens een  squadronevenement een  onderscheiding  uit  aan een  piloot. Aan  het eind van het evenement vroeg ik  of iemand vragen  had. Een jonge  piloot stak zijn  hand op en vroeg: ‘Mevrouw,  wanneer  gaan we  het tempo van de operatie verlagen?  Want  we zijn allemaal echt heel  moe.’
Ik antwoordde: ‘We  hebben het inderdaad heel  druk  gehad en we vragen veel van jullie.’ En ik voegde  eraan toe: ‘Maar dat geldt niet alleen hier in Barksdale. Ik  kom net van een ander luchtmachtonderdeel waar ik hetzelfde heb gehoord. In onze  hele luchtmacht weten wij leidinggevenden dat we veel van jullie vragen en we weten  dat jullie moe  zijn.’
‘Ja, mevrouw, we  zijn moe.’
Hoewel  het squadron zelf  groter is, waren er die  dag waarschijnlijk ongeveer veertig piloten bij het evenement aanwezig. Ik vroeg iedereen die moe was  om zijn hand op  te steken en bijna elke hand  ging omhoog.
Ik dacht na over Brenés werk en de kracht die  het me heeft  gegeven om ongemakkelijke  dingen  aan  te snijden.
Ik ging verder: ‘Ik wil iets met jullie allemaal delen wat ik kortgeleden heb  gelezen en waar ik echt even over  na moest  denken. Drie dagen geleden las ik een artikel in de Harvard  Business Review over  een  organisatie die bedrijven onderzocht die meldden dat  er  sprake was van  grote uitputting. Dat team bezocht die  bedrijven om te kijken wat daarvan de  oorzaak was. Ze ontdekten dat  de werknemers  echt uitgeput waren,  maar  dat dat niet alleen kwam door het  operationele tempo.  Ze waren  uitgeput  omdat ze eenzaam waren.  Hun personeel was eenzaam en die eenzaamheid  uitte zich in  een gevoel van uitputting.’
Ik zweeg even en  keek  naar de  groep. Vervolgens  ging ik verder:  ‘Want dat  is er denk  ik  aan de hand,  toch? Als we eenzaam  zijn,  voelen we ons futloos. We hebben  eigenlijk nergens  zin in; we  denken dat we moe zijn en  we  willen alleen maar slapen.’ Ik  zweeg  weer  en zei toen: ‘Dus als ik jullie nu in  plaats van  “Wie  is er  moe?” zou  vragen: “Wie is er eenzaam?”, wie van jullie zou dan  zijn hand opsteken?’
Minstens  vijftien mensen staken hun hand op.
Mensen  geven niet  zo gemakkelijk toe dat ze  eenzaam zijn. Ik dacht dat misschien één  iemand zijn hand zou opsteken, maar toen het er vijftien waren schrok ik me rot. Bij gebrek aan betere bewoordingen  had ik toen  een  ‘o shit’-moment. Ik wist echt niet wat ik moest doen.
Ik stond daar met mijn mond vol tanden ten overstaan van al die piloten en  dacht: ik  ben geen  therapeut. Ik  ben hier niet voor toegerust. Ik was er zeker  niet op voorbereid dat bijna  een  derde van  de  groep een  dergelijke pijnlijke emotie tegenover  mij  toegaf. En om je de waarheid te zeggen,  heb ik diezelfde  emoties  ook. Dat gaf me een ongemakkelijk gevoel  en het  liefst  was  ik  overgegaan op een ander onderwerp.  Maar in dat  opzicht heeft Brenés werk me moed gegeven. Vijf jaar geleden, voordat ik van haar werk had gehoord, zou ik  nooit de  moed hebben gehad om die vraag  te  stellen en  zou ik zeker niet bereid zijn geweest om ruimte te  maken  voor de antwoorden.
Onze  luchtmacht, ons leger  in het  algemeen, wordt geconfronteerd  met zelfdoding, met  mensen  die zich geïsoleerd en wanhopig voelen. Als  leidinggevenden proberen we  wat  we kunnen om onze  piloten te  bereiken en hun ervan te verzekeren  dat suïcide niet het  antwoord is. We besteden er  veel tijd  aan om met hen  te praten over  alle hulpmiddelen die beschikbaar  zijn, maar ik  weet eigenlijk niet  goed  of we het er  wel over  hebben dat veel mensen gewoon  eenzaam zijn.  Ze vinden geen aansluiting en ze zoeken geen contact.
Voordat ik  de vraag had gesteld, wist  ik dat het heel ongemakkelijk ging  worden, maar ik  wist  ook dat het een belangrijke vraag was. Dus besloot ik mezelf  op te  roepen  tot  moed en kwetsbaarheid en  in het moment te blijven.
Ik besloot eerlijk tegen hen  te zijn.
‘Dit  vind ik hartverscheurend. Ik heb  het nooit eerder met jullie over  eenzaamheid gehad. Maar nu ik zoveel  van  jullie  je hand zie opsteken word ik  een beetje  bang, want ik weet niet zo goed wat  ik met die informatie moet doen.  Als je mij als je  leidinggevende  vertelt dat  je moe bent, dan  stuur ik je  naar huis, zeg ik je dat je verlof moet nemen,  er even tussenuit moet en moet  uitrusten. Maar als eenzaamheid  hetgeen  is wat er werkelijk speelt,  dan zou ik  het probleem dat we zo wanhopig graag binnen  onze luchtmacht willen bestrijden misschien nog kunnen verergeren door jullie alleen  weg te sturen. Namelijk dat  sommige mensen  zo  weinig  hoop hebben, zich zo geïsoleerd  voelen  dat  ze  iets onomkeerbaars gaan  doen.’
Mijn  bereidheid om  een ongemakkelijke  vraag te stellen opende de  deur naar  een geweldig gesprek. We beëindigden het evenement die middag na  een heel  openhartige discussie over  de manier  waarop we contacten leggen in de eenheid, de manier  waarop  we contact leggen  met anderen  als  we ons alleen voelen en  de  manier waarop we een inclusieve  gemeenschap creëren. Het verschafte ook onschatbaar inzicht voor  de bevelhebber  van het squadron,  waardoor hij op het spoor  werd gezet om  het juiste probleem aan te pakken: verbinding en inclusiviteit in  plaats van  het druk hebben  en uitputting.
Het was ook een  keerpunt in mijn eigen  groei als leidinggevende. Ik  realiseerde me die  dag dat ik  me als leidinggevende genoeg  op  mijn  gemak voel om de  juiste taal te  gebruiken en te vragen:  ‘Ben je eenzaam?’  Misschien  kan  ik een verbinding tot  stand  brengen die iemand hoop geeft. Het is  mogelijk  dat ik door  de juiste taal te  gebruiken een verbinding creëer  waardoor ze misschien, heel misschien naar me toe  komen en met me praten. En dan kunnen we  er  iets  aan doen. Meestal als ik  me niet op mijn gemak  voel door het onaangename gevoel dat je op zo’n moment krijgt en iemand ontmoet die problemen heeft, stuur ik die –  terecht – naar  een  deskundige, een therapeut.
Soms  ben ik echter bang dat  ik  daardoor de boodschap  geef:  ‘Ik weet  niet hoe ik hiermee om  moet  gaan’ of:  ‘Ik heb niet  de emotionele ruimte  om om te  gaan met  iets wat zo  zwaar is’, of:  ‘Er worden zoveel andere dingen van me  gevraagd dat ik dit niet  aankan.’ Ik denk echt  dat wij als leidinggevenden  allemaal het juiste willen doen, maar we hebben niet altijd de emotionele bandbreedte of ervaring om  zo voor iemand te zorgen als zou moeten. Als  je hen naar  een  deskundige  stuurt, is dat  enerzijds de juiste keuze en tegelijkertijd denk  ik dat dat  kan bijdragen  aan hun gevoel van isolement. In  zekere zin kan dat  het gevoel geven alsof ik die piloot opzijschuif  en tegen  hem zeg  dat de deskundigen dit  maar  moeten ‘opknappen’. De  onbewuste boodschap die ik  dan zou geven was: jij  bent niet  bij mij en  ik ben niet bij jou.
Die dag, toen ik al die handen de  lucht in  zag gaan, raakte me  zo dat  ik dit  verhaal elke  keer dat ik de  kans  krijg vertel. Ik wil dat leidinggevenden en  collega-piloten zelf horen  en voelen hoe het  voelt als we woorden  als ‘eenzaam’  in  plaats van ‘uitgeput’  gebruiken. Ik heb  het  verhaal  nu zeker dertig  tot  veertig keer  aan  verschillende  groepen, aan mensen  van verschillende rangen en met verschillende  beroepen binnen de  luchtmacht verteld. Ik  weet dat ik een gevoelige snaar  raak, want  elke  keer dat  ik het vertel  en naar het publiek kijk, zie ik mensen instemmend knikken. We hebben contact.  Dat  kun je  zien. En  voelen. Ze leggen het verband  met hoe het  voelt om  in het leger te zitten, weg  te zijn van huis, en hoe lastig het  is om  op elke  missie weer een nieuwe gemeenschap op te  bouwen. Ze vinden  het geweldig  wat ik op dat  moment  zeg, want ook zij hebben  hun momenten van eenzaamheid ervaren. Elke keer dat  ik het  verhaal vertel ben ik in tranen, omdat ik weet  dat het hen raakt en ik ben  verdrietig omdat  we er  niet vaker openlijk over praten. Soms kan  het leven van mensen ervan afhangen.
Na bijna elke  presentatie komt er nu  iemand  naar me toe  die vraagt: ‘Wat moet ik doen als ik  eenzaam ben?’
Ik ben  zeker  geen deskundige  op dat  gebied en dat  op zich vind ik al  wat  griezelig. Ik heb de deur geopend naar een gesprek,  maar voel  me er niet altijd voor toegerust om dat te voeren. En dat is de reden waarom Brenés  werk zo belangrijk is. We móéten de lastige  gesprekken voeren, ook al zijn we  er niet klaar voor. Ik gebruik altijd  Brenés  woorden  en zeg  tegen de  vragensteller: ‘Ik ben  een reiziger, geen kaartenmaker. Ik ga deze  weg  op dezelfde manier als jij, en samen  met jou.’ Ik zeg tegen iedereen die dit moment met me deelt  dat  ik heel doelbewust plannen  maak, dat ik heel doelbewust relaties opbouw zodat  ik iemand heb  om contact mee te zoeken als  de eenzaamheid toeslaat.  Meer  dan wat ook zeg ik hun dat ik eerlijk ben over hoe ik me  voel en als  ik ergens mee worstel.  Vóór dat evenement was  er  nog nooit  een van mijn piloten  naar me toe gekomen met de opmerking dat hij  eenzaam was. Door  het  gesprek te beginnen,  denk ik dat ik  hun toestemming heb gegeven;  ik  heb de  boodschap  overgebracht dat het  een  veilig  onderwerp  is. Als ze  nu naar me toe komen  en  ze stellen  zichzelf kwetsbaar op, dan  heb ik  de mogelijkheid hun eenzaamheid aan te pakken voordat die hen helemaal overweldigt  en ze geen andere uitweg meer zien.
Ooit toen  ik het verhaal vertelde,  kwam er een andere bevelhebber op me  af en  zei: ‘Ik heb het tegen  mijn mannen altijd over “niet-verbonden  zijn”.’  Ik keek haar aan en antwoordde: ‘Waarom gebruik  je “niet-verbonden”? Dat klinkt  zo  steriel. Waarom zeg je niet gewoon “eenzaam”?’  Ik weet  het natuurlijk  niet zeker, maar  ze leek  een  beetje van haar stuk gebracht.  Ik ging erop  door: ‘Als ik een piloot vraag: “Voel jij je niet-verbonden?”, dan heb ik niet het gevoel  dat die piloot weet  dat ik hem echt  zie, dat ik  begrijp wat hij  doormaakt.  Want nogmaals: “niet-verbonden” is een steriel woord. Het  is een veilig woord.  Het is  geen woord dat  de diepte  van een gedeelde menselijke  ervaring als eenzaamheid overbrengt. Als ik een piloot vraag: “Ben jij eenzaam?” heb ik het gevoel alsof ik hem  op een dieper niveau bereik. Ik laat hem op  dat moment weten dat ik me erbij op mijn gemak voel om  het over  de rafelranden van  het leven  te  hebben en dat ik  niet terugdeins voor zijn  eenzaamheid. In  zekere  zin zeg ik  tegen hem: “Laten we daar samen  naartoe gaan, ik ben sterk  genoeg om  dit voor ons allebei aan te kunnen.”’
De woorden die we gebruiken doen er echt toe. Maar woorden  als eenzaamheid, empathie en compassie worden  in onze training  voor leidinggevenden niet besproken en staan ook  niet in  de  literatuur over  leidinggeven.
Het huidige handboek  over  leidinggeven van de luchtmacht,  Air Force  Doctrine  Document 1-1: Leadership and Force Development,  is geschreven in 2011.  In dat  boek  wordt  uitgelegd dat de huidige kernwaarden van onze  luchtmacht  zijn  geëvolueerd uit zeven leiderschapskenmerken  die  in het eerste handboek over  leidinggeven, Air Force Manual 35-15, staan, dat  uit  1948 stamt.  Een van die zeven kenmerken was ‘menselijkheid’.
Mijn eerste  reactie was: ‘Oké, maar wat is menselijkheid?’ Dat  intrigeerde me  en maakte me  nieuwsgierig,  dus ik ging op zoek  naar het boek uit 1948. Interessant  genoeg kostte het me  een paar uur om het te  vinden, omdat het nergens in de stafarchieven te vinden was. Het lag  weggestopt tussen de historische documenten van het  Air Force Chaplain  Corps. Tijdens het lezen van  het  boek raakte het me dat ik  zoveel emotie voelde.  Dus  besteedde  ik er meer  aandacht aan. De bladzijden stonden vol  met woorden en zinsneden als: erbij  horen,  het gevoel erbij te horen, voelen, angst, compassie, vertrouwen, aardigheid,  vriendelijkheid  en genade. Dat verbaasde me.
Dit legerboek heeft het  over  leiderschap  met genade, vriendelijkheid, erbij  horen  en liefde.  Echt, zelfs het woord ‘liefde’ staat  in dit handboek voor militair  leiderschap. Ik besloot te zoeken naar  die woorden  en termen om te kijken hoe vaak ze  werden gebruikt. Naar het bespreken van gevoelens – hoe de mannen zich voelden  – werd honderdzevenenveertig keer verwezen. Het belang van het gevoel erbij te horen  te creëren, werd eenentwintig  keer genoemd.  De  angst voor het gevecht, voor buitensluiting, voor het leven binnen het militaire apparaat  werd vijfendertig keer genoemd. Liefde  – wat  het betekent  om als leider  van  je  mannen te houden –  kwam dertien  keer  ter sprake. Ik  ga niet het hele boek doornemen, maar het is voldoende om te zeggen  dat  dat  boek zich bediende van een taal die ontleend is  aan  de menselijke ervaring  als het leiders instrueerde hoe ze leiding moesten geven aan mensen.
Daarna sloeg ik ons huidige handboek weer open,  op zoek naar dezelfde woorden.  Alleen werden  die  helaas niet  gebruikt.  Elke zoektocht  leverde telkens niets op. Woorden  die  betrekking hebben  op  de werkelijke emoties  van mensen zijn volkomen verwijderd uit onze taal over  leiderschap.
Ons meest recente  handboek over  leiderschap gebruikt termen  als ‘tactisch leiderschap’,  ‘operationeel leiderschap’ en ‘strategisch  leiderschap’. Dat zijn  ongetwijfeld belangrijke concepten, maar  onze jonge leidinggevenden hebben daar weinig  aan als ze  moeten omgaan met hoe  mensen,  hoe onze piloten de  ervaring in het leger  in oorlogstijd  verwerken, want dat is  een  ingewikkeld proces. Ik denk  dat  we ons door  het opschonen van onze taal minder  op ons  gemak voelen om die gevoelens te uiten en  anderen ook niet  die ruimte  kunnen  geven.
Ik voel  me  erbij  op mijn gemak om een woord als ‘eenzaam’ te  gebruiken – soms een vreemd en ongemakkelijk gevoel  en  woord om over te  praten – omdat ik bereid ben in dat ongemak te  zitten en hun toestemming geef daar met  mij te  zijn.
Toen ik Brenés  werk ging toepassen  en erover begon te praten, vooral over de kracht  van kwetsbaarheid in leiderschap,  keken mensen  me soms aan alsof ik gek was. Ik  realiseerde me dat  ik er niet met iedereen  over kon  praten, dus besloot ik klein  te beginnen en  haar  werk alleen bij  mijn  zes squadroncommandanten te  gebruiken. Ik had het  gevoel dat  als ik die zes mensen zou kunnen  helpen  leiders te worden die waren uitgerust  met andere hulpmiddelen om de uitdagingen  van  het leiderschap  aan  te kunnen, ik  al een hele  prestatie zou hebben  geleverd.
Met  die zes leiders zijn we erin gedoken, en  daardoor zijn er talloos  veel momenten geweest dat Brenés werk de manier waarop wij leidinggeven  aan mensen heeft  veranderd.
 
Als je Dede’s verhaal leest  of  het verhaal over hoe  mijn team en ik eindeloos aan het sparren waren en  denkt: dit is het  ei van  Columbus, dan moet je je afvragen  of je niet onderschat hoeveel moed er voor dit soort gesprekken nodig is  of misschien  de inspanning bagatelliseert die dat vergt, zodat jijzelf niet aan  de bak hoeft.
Als  je deze verhalen leest en denkt: ik weet niet of  ik  dat ooit met  mijn team zou kunnen doen, dan heb ik  een  suggestie voor je. Kopieer  dit  hoofdstuk, vraag je team om het door te  lezen  en breng ze dan  vijfenveertig  minuten  bij elkaar. Stel vragen: wat dacht je toen  je het  las? Zou  de  toepassing van deze taal of deze instrumenten ons kunnen helpen? Zo ja, wat  hebben  we nodig om het te gaan  doen? Dit is een geweldige kans voor het opbouwen van een veilige sfeer. Als je  team denkt dat dit niet zal  helpen, vraag dan waarom  niet.  Dit is een uitstekende  kans om angsten, gevoelens en verborgen verwachtingen  en intenties  naar boven  te halen, of gewoon  om betere ideeën te horen.
Als je  deze verhalen leest en denkt: wie heeft daar  nu tijd voor, dan wil  ik  je vragen om  de kosten van  wantrouwen en onverbondenheid te berekenen  als  het gaat om productiviteit,  prestaties en  betrokkenheid. Want een van  de belangrijkste lessen uit dit onderzoek is iets wat ik uit  eigen  ervaring  weet: leidinggevenden moeten  ofwel een redelijke  hoeveelheid tijd  investeren in aandacht voor  angsten en  gevoelens, ofwel ze  verspillen  een onredelijke hoeveelheid  tijd  aan pogingen om ineffectief en onproductief gedrag te  managen.
Dit betekent dat  we de  moed  moeten vinden  om  nieuwsgierig te zijn en misschien emoties en emotionele ervaringen boven  tafel moeten zien te krijgen  die mensen niet onder woorden  kunnen brengen of waarvan ze zich niet bewust zijn.  Als we merken dat  we ons telkens weer  moeten bezighouden  met hetzelfde problematische  gedrag, zullen we  er dieper in moeten  duiken  om  uit te komen  bij de  gedachten en gevoelens die dat gedrag veroorzaken.
Na  het  derde een-op-eengesprek dat over hetzelfde  probleem gaat, zouden we gemakkelijk het verhaal kunnen verzinnen dat deze  persoon gewoon moeilijk is of  ons zelfs uittest. Maar  uit eigen ervaring weet  ik dat we  dan  niet diep genoeg zijn gegaan.  We hebben nog niet voldoende lagen van de ui  afgepeld.  En als we beginnen met pellen,  moeten we  lange stiltes laten vallen en de ander de ruimte geven. Ik  weet dat  het gesprek al lastig genoeg is, maar mensen  hebben de ruimte  nodig. Stop met praten, zelfs al is dat ongemakkelijk –  want  dat zal  het het eerste kwartier  zijn.
En als de ander begint te  praten  (wat normaal gesproken  gebeurt), luister dan. En luister  écht. Ga  je antwoord niet in gedachten  al formuleren terwijl hij of zij nog aan het woord is. Heb je  een  geweldig inzicht,  hou  het dan  voor je. En ga  ook niet steeds sneller knikken (tenzij  je  dat doet omdat  je  actief luistert) om de spreker onbewust  het signaal te geven dat die moet afronden, zodat jij weer wat kunt zeggen. Hou  veel ruimte in  het  gesprek.
Nog iets:  als we stevig met anderen sparren, kunnen we niet de verantwoordelijkheid nemen voor hun  emoties. Ze mogen  woedend, verdrietig, verbaasd of opgetogen zijn.  Maar als hun gedrag niet  oké is, stellen we grenzen:
 

						Ik weet dat dit een moeilijk gesprek is.  Het is  oké  dat je boos bent. Schreeuwen  is niet oké.

						Ik  weet dat we moe en gestrest zijn. Dit was een lange  vergadering. Het is oké dat jullie gefrustreerd zijn. Het is niet oké om  mensen in de  rede  te vallen en met  je ogen te  rollen.

						Ik waardeer het dat er  zo  gepassioneerd over deze verschillende  meningen  en ideeën wordt gesproken. De emotie is oké. Passief-agressief en kleinerend  commentaar geven  is  niet oké.

				
 
Vergeet  ook een van  onze  favoriete hulpmiddelen bij  het sparren  niet: de time-out. Als het sparren  onproductief wordt, kondig dan  een time-out af.  Geef iedereen tien minuten  om een  luchtje  te scheppen of op adem te komen. In onze  organisatie is iedereen gemachtigd een time-out af te kondigen. En dat  doen we ook allemaal  als we die nodig hebben.
Soms zegt een teamlid: ‘Ik  heb tijd nodig om  na te denken over wat  ik hier  hoor. Kunnen we  er over een uur na de lunch op terugkomen?’ Dat waardeer ik echt,  want het leidt  tot betere besluiten. Als je mensen een redelijke hoeveelheid  tijd geeft om  na te  denken, verminder je ook  het nakaarten na de  vergadering en  het achter de rug  om kletsen,  want dat zijn twee  dingen die wij in  onze  bedrijfscultuur niet oké vinden.
Onthoud dat we ons werk niet  kunnen doen  als we  zwichten  voor de emoties  van anderen of ons er verantwoordelijk voor voelen om het ermee in verband staande gedrag onder controle te houden. En dat heeft  deze  simpele  reden:  de emoties  van anderen zijn  niet onze taak. We kunnen  niet én mensen  dienen én proberen hun emoties onder controle te  houden.
Moedig  leiderschap gaat uiteindelijk om  ánderen – niet onszelf  –  dienen.  Dat is  de  reden  dat we  voor moed kiezen.

						III Een  opleiding  voor managers. [Noot van de vertaler.]

					

						IV  In de planning van een project ontstaat een  kritiek pad als sommige van de uit  te voeren activiteiten (of ‘taken’) van  andere activiteiten afhankelijk zijn.  [Noot van de vertaler.]

					

						V  Onboarding is het introduceren van nieuwe medewerkers in  de manier  van werken van hun nieuwe organisatie. [Noot  van de vertaler.]
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OFWEL ZE VERSPILLEN EEN  ONREDELIJKE HOEVEELHEID  TIJD AAN POGINGEN  OM  INEFFECTIEF  EN  ONPRODUCTIEF GEDRAG TE MANAGEN.
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	hoofdstuk 
drie
HET  PANTSER
Vroeger  waren spieren belangrijk voor  werk, nu zijn  dat  hersenen,  
maar in de toekomst  zal dat het hart zijn.
–  Minouche Shafik,  directeur van  de London School of  Economics1
 
 
ik heb een  zoon van  dertien, waardoor  ik elke  spionage- en Marvel-film heb gezien die er  ooit is gemaakt  (Black Panther  en  Guardians  of the Galaxy zeker drie keer).2 Als ik erover nadenk waarom en hoe we  onszelf  tegen  kwetsbaarheid beschermen,  dan  stel ik  me van die filmscènes voor waarin je,  zelfs na door  de zwaarbewaakte omheining heen te zijn gedrongen, tot de ontdekking komt  dat er nog tien obstakels zijn die je moet zien te overwinnen  om bij  de schat te  komen. Er zijn infrarode  detectiesystemen,  vloeren die onder  je uit zakken  en  valstrikken. En jij hebt natuurlijk een  nepcontactlens in om  door de irisscan te komen.  Zodra je je  langs al die onmogelijke hindernissen  hebt gezigzagd, gesprongen en gevochten, is de heilige graal binnen handbereik.  Na al die  krachtpatserij  zoomt de camera in op een  kleine,  bescheiden  steen die  alle kracht van de  wereld bevat of de toverdrank waardoor je onsterfelijk wordt.
 
In  het middelpunt van onze uitgebreide persoonlijke beveiligingsmaatregelen en verdedigingsconcepten staat de kostbaarste schat van ons  mensen: het hart. Dat  is niet alleen een spier die ons  in  leven houdt en  bloed door ons lichaam  pompt; het is ook de universele metafoor voor ons vermogen om lief te  hebben en  liefgehad  te worden en  de  symbolische poort naar ons emotionele leven.
Ik  heb  leven met  een ongepantserd hart altijd als  leven vanuit  je volle  mens-zijn omschreven. In De moed van imperfectie definieer ik leven vanuit je volle mens-zijn  als ‘leven vanuit het gevoel dat je  de moeite waard bent.  Het betekent  dat je moed,  compassie en verbondenheid  een belangrijke plek toekent  in je leven, waardoor je ’s ochtends bij het  wakker worden denkt:  wat  ik  vandaag  ook  doe of laat, ik  ben goed genoeg. En het  betekent dat je ’s avonds bij het naar bed gaan denkt: inderdaad, ik ben  niet  volmaakt  en kwetsbaar en soms bang,  maar dat  doet niets af aan het feit dat ik moedig ben en het  waard ben om van gehouden  te  worden en erbij te  horen.’3
Leven vanuit je  volle mens-zijn heeft in essentie betrekking op een  emotioneel leven dat volledig is onderzocht en een bevrijd hart, een hart dat vrij is en  kwetsbaar genoeg om lief te hebben en om van gehouden  te worden. En een  hart dat even vrij  en kwetsbaar  is om gebroken  en gekwetst te worden.
Het gaat dus niet om het beschermen  en  verbergen  van  je hart  achter  kogelwerend glas,  maar juist  om integratie. De integratie  van je denken, voelen  en gedrag. Dat je  het pantser neerlegt, alle haveloze, misvormde stukjes van je verleden aan het  licht brengt en alle verschillende rollen in elkaar  schuift  – die  jou als ze ten  onrechte worden gescheiden een uitgeput en verscheurd gevoel geven  – waardoor jij complex, feilbaar,  geweldig en  heel gemaakt  wordt. Ik  vind de Latijnse oorsprong van het  woord ‘integratie’ prachtig: integrare betekent ‘heel maken’.
Er wordt tegenwoordig flink mee geschermd dat ‘je je hele zijn mee moet nemen naar  je werk’, maar  organisaties  die hun werknemers dat ook werkelijk toestaan  zijn er niet veel.  Ik  zie maar weinig betekenisvolle actiegerichte steun voor  integratie en  leven  vanuit je volle  mens-zijn  bij de meeste bedrijven.  Want dat  is wel gemakkelijk gezegd, maar niet gemakkelijk gedaan.
Hoewel  er  zeker bedrijven zijn  die leven vanuit  je volle  mens-zijn  omarmen, zie  ik vaker bedrijfsculturen  en  leidinggevenden die  nog steeds de mythe onderschrijven dat als we het hart (kwetsbaarheid en andere emoties) scheiden  van  ons werk, we  productiever en efficiënter en (vergeet vooral  niet) gemakkelijker te managen zijn. Op zijn  minst hebben we dan minder rafelrandjes en  zijn we minder... nou  ja, menselijk.  Die  overtuigingen  zorgen er bewust of onbewust voor  dat we culturen kweken die  om een pantser vragen  en  dat belonen.
In teams en organisaties  waar hart  en emotie – en  vooral kwetsbaarheid – als  obstakels worden gezien, gooien de cultuur of  in  sommige gevallen individuele  leiders  het op een  akkoordje  met  ons onechte ego om ons  hart op  slot  te doen en ons gevoel uit te schakelen. Ze belonen pantsers als perfectionisme  en zo min mogelijk emoties tonen, een strikte scheiding tussen ons werk en de rest van ons leven,  het  altijd maar leuk en  gezellig houden in plaats van  noodzakelijke, moeilijke en ongemakkelijke gesprekken  aan te gaan,  en ze waarderen  alles weten boven altijd blijven  leren  en nieuwsgierig blijven.
Het  probleem  is dat we de  moed  doden als we het hart gevangenzetten. Net zoals we afhankelijk  zijn van ons fysieke hart  dat bloed naar  elk deel  van ons lichaam  pompt en ons in leven  houdt, zijn we afhankelijk van ons emotionele hart om kwetsbaarheid door de  aderen  van de moed te  pompen en ons  over te geven aan alle gedrag dat we  in het vorige hoofdstuk  besproken hebben, zoals  vertrouwen, innovatie, creativiteit en verantwoordelijkheid.
Dan raken we lichamelijk zo  losgekoppeld van onze emoties  dat we niet meer herkennen  welke lichamelijke gewaarwordingen met welke  emotionele gevoelens samenhangen. We  kríjgen  er  geen  controle  door,  we verlíézen die juist. Zonder  dat  we  het  begrijpen of er  toestemming  voor geven,  nemen onze emoties onze besluitvorming en  ons gedrag over,  terwijl ons  denken vastgebonden in de kofferbak ligt.  Maar als ons hart open en vrij is en we in verbinding staan  met onze emoties en  begrijpen wat die  ons  vertellen, gaan  er  nieuwe werelden voor ons open, met een betere besluitvorming en  kritisch  denken, en empathie, zelfcompassie en veerkracht.
Het ego werkt  er maar al te graag aan mee  om ons  hart op slot  doen.  Ik  zie mijn ego als mijn innerlijke sjacheraar.  Het  is  dat  stemmetje  in  mijn hoofd  dat  me aanzet tot doen  alsof, presteren, pleasen en perfect zijn. Het ego houdt van medailles en snakt naar acceptatie en instemming. Het heeft geen belangstelling voor  leven vanuit  je  volle mens-zijn,  het wil zichzelf alleen  maar  beschermen en bewonderd worden.
Ons ego zal bijna alles  doen om het ongemakkelijke gevoel uit de weg te gaan of te verminderen dat gepaard gaat  met je kwetsbaar voelen of zelfs maar nieuwsgierig  zijn,  omdat het  te  riskant is.  Wat zullen de mensen ervan denken? Stel dat ik iets onprettigs  of ongemakkelijks over  mezelf  te weten  kom?
Hoewel  ons ego krachtig en veeleisend is, is  het maar een klein  stukje van  wie we zijn. Ons hart  is daarbij vergeleken gigantisch  groot en vrij. De  wijsheid van het hart  kan  de  kleinzieligheid van aardig gevonden willen worden overstemmen. Ik  vind het mooi hoe de jungiaanse analyticus  Jim Hollis het ego beschrijft als ‘dat dunne  flintertje bewustzijn dat drijft op een  regenboogkleurige oceaan die we de ziel noemen’.4
Hij schrijft: ‘We zijn hier niet  om ons aan  te  passen, goed in balans te zijn of een voorbeeld te zijn voor anderen. We zijn hier  om  excentriek,  anders,  misschien vreemd te zijn,  misschien alleen om ons  kleine stukje  bij te dragen, ons kleine  lompe, plompe ikje aan  het  grote mozaïek van het zijn. De bedoeling  van de goden is dat  we hier zijn  om steeds  meer onszelf  te worden.’5
Bescherming van ons  ego en aanpassing  zijn de redenen  dat we  naar ons pantser grijpen in situaties waarin we menen het risico  te lopen niet meer aardig gevonden of gerespecteerd te  worden omdat we het misschien bij het verkeerde eind hebben, niet overal  een antwoord op  hebben  of  er misschien met onze pet  niet bij kunnen en niet slim genoeg overkomen. Ook slaan we dicht als we  denken dat we de manier  waarop onze emoties door anderen worden  gezien niet  onder controle hebben. Als ik eerlijk ben  over  hoe  ik me voel, word ik  dan verkeerd  begrepen, veroordeeld of  als zwak gezien? Als ik me  kwetsbaar opstel,  verandert jouw mening over  mij  of mijn  capaciteiten dan?
Al die  situaties leiden  tot de grootste bedreiging  van ons ego en  ons gevoel van eigenwaarde: schaamte. Schaamte  is het  gevoel dat  over ons  heen  spoelt en ons  het gevoel geeft dat  er zoveel met ons mis is  dat we ons afvragen of  we wel liefde, erbij horen  en  verbondenheid  waard zijn. Dat is zo’n  ingrijpende en zo’n potentieel  ondermijnende ervaring, dat  ik je in het  volgende hoofdstuk alles  zal vertellen over schaamte en het  tegengif:  empathie.
Maar terug naar het pantser: de  ironie  van  alle zelfbescherming is dat we  in een periode  waarin we ons er zorgen over maken dat automatisch of machinaal  leren  en kunstmatige intelligentie banen zullen kosten en het werk zullen ontmenselijken, bewust of onbewust culturen creëren waarin we in  plaats  van ons voordeel te doen  met de unieke gaven van het menselijk hart  –  zoals kwetsbaarheid, empathie  en emotionele  vaardigheid  – die gaven juist proberen weg te stoppen. Sommige  dingen kunnen computers en algoritmen beter dan  wij. Simpelweg  door hun  rekenvermogen, doordat ze  sneller variabelen kunnen elimineren die mensen ofwel niet zien  ofwel niet gemakkelijk naast zich  neerleggen, en vanwege het  feit dat  computers geen ego  hebben. Computers  hoeven  geen gelijk  te krijgen om hun  eigenwaarde te beschermen, dus verdedigen ze zich niet, ze  rationaliseren niet, ze rekenen het meteen na en herijken het meteen.
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Het hoopvolle nieuws is dat er taken zijn  die  mensen altijd  beter zullen doen dan machines, mits we bereid zijn ons  pantser  af te leggen en ons voordeel te doen  met  ons grootste  en  meest unieke bezit:  het  menselijk hart. Wie bereid is met kwetsbaarheid te sparren, naar  zijn waarden te leven, vertrouwen op te bouwen en zichzelf leert te ‘resetten’, zal niet bedreigd worden  door de opkomst van  computers, want diegene behoort tot  de opkomende groep  van  moedige leiders.
 
Hoe wij  ons wapenen tegen kwetsbaarheid
Als  kind ontdekten we allerlei manieren om  onszelf te  beschermen tegen  kwetsbaarheid, om te voorkomen dat  we gekwetst, gekleineerd en teleurgesteld werden.  We  pantserden  ons,  we gebruikten  onze  gedachten,  emoties en gedrag  als wapen, en we  leerden om  onszelf onzichtbaar te  maken, of  zelfs  te verdwijnen. Nu we volwassen zijn, beseffen  we dat we ons  om een moedig, zinvol en verbonden leven te leiden  – om te  zijn wie we zo graag willen zijn – juist kwetsbaar moeten opstellen. We moeten ons pantser afleggen,  de wapens  neerleggen,  ons laten zien en zichtbaar zijn.6
–  De kracht van kwetsbaarheid
 
Hierna staan zestien specifieke  voorbeelden van  gepantserd  leiderschap die naar  boven kwamen in ons huidige onderzoek, met  daarnaast het antwoord van moedig leiderschap.  In de  rest van  dit hoofdstuk wordt elke  vorm  van pantser toegelicht, waarna we  gaan uitzoeken wat het betekent om te  durven leiden. Hoe  leggen  we het pantser af en hoe inspireren we onze  teams om dat ook  te  doen?
De eerste drie –  perfectionisme, wantrouwen tegenover geluk en verdoven  – vormden de  top drie van pantsers  in  het oorspronkelijke onderzoek naar kwetsbaarheid dat we hebben gedaan (gepubliceerd in  De kracht van kwetsbaarheid),  en  die zijn ook  op deze  lijst  terechtgekomen. De resterende dertien kwamen naar  boven als meest  gebruikelijke vormen van zelfbescherming  die we  binnen  organisaties  zien. Maar  eigenlijk  zijn ze van toepassing in mijn hele leven en waarschijnlijk ook  in dat  van jou.
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Stimuleert perfectionisme en bevordert  angst om  te falen
Om voor de hand liggende redenen zeg ik al zolang ik schrijf het volgende over perfectionisme: onderzoeker, genees jezelf.  En er zijn ook minder voor  de hand  liggende redenen. Als onderzoeker  naar  schaamte  heb ik geleerd dat als  we worden gedreven door perfectionisme, schaamte  niet ver weg is.
Perfectionisme is net als kwetsbaarheid met  mythen omgeven. Hieronder staat wat  ik in  de loop  van de  jaren heb  geleerd  en in  een paar van  mijn andere boeken  heb gedeeld.  Laten  we beginnen met wat perfectionisme níét is:
 

						Perfectionisme is niet  hetzelfde  als  streven  naar uitmuntendheid. Perfectionisme  is geen kwestie van gezonde prestaties en groei. Perfectionisme  is defensief.

						Perfectionisme is geen  zelfbescherming, maar  een schild van  twintigduizend kilo  dat we meeslepen,  waarvan we denken dat het ons beschermt, terwijl het er  in werkelijkheid  voor zorgt dat we niet gezien worden.

						Perfectionisme is niet  hetzelfde  als zelfverbetering. Eigenlijk  heeft  perfectionisme te  maken met  goedkeuring proberen te oogsten.  De  meeste perfectionisten  zijn tijdens hun  opvoeding  geprezen om hun prestaties en  optreden (cijfers,  goede manieren, zich aan  de regels houden,  mensen pleasen, uiterlijk, sport). Op een  gegeven moment  hebben ze vervolgens deze gevaarlijke en ondermijnende overtuigingen overgenomen: ik ben wat  ik presteer en hoe  goed ik dat presteer. Pleasen. Presteren. Perfectioneren. Me  bewijzen. Gezond  streven  is gericht  op jezelf:  hoe kan ik  beter worden? Perfectionisme  is gericht op  anderen: wat zullen de mensen ervan  denken? Perfectionisme is jezelf bewijzen.

						Perfectionisme is niet de sleutel tot  succes. Onderzoek toont juist aan dat perfectionisme  prestaties in de weg staat. Perfectionisme staat  in  verband met  depressiviteit7, angsten, verslavingen en een verlammend  leven of  gemiste kansen. Door  de angst om te falen, fouten  te maken, niet  te  voldoen aan de verwachtingen van anderen en  kritiek te krijgen, blijven  we buiten de  arena waar  gezonde  wedijver en gezond streven plaatsvinden.

						Tot slot is perfectionisme niet een manier om schaamte te voorkomen. Perfectionisme is  een uiting van schaamte.

				
 
Dit is mijn definitie  van perfectionisme:
 

						Perfectionisme  is een  zelfdestructief en verslavend  systeem  van overtuigingen dat voeding geeft  aan de volgende primaire gedachte: als ik er  perfect uitzie en alles perfect  doe, kan ik de pijnlijke gevoelens van  verwijt, veroor­deling en schaamte vermijden of tot een minimum beperken.

						Perfectionisme  is zelfdestructief omdat perfectie simpelweg niet bestaat. Het is  een onhaalbaar doel. Perfectionisme gaat meer  over  hoe je door anderen gezien  wordt  dan over  je innerlijke motivatie, en hoe je gezien wordt  heb  je niet onder controle, hoeveel tijd en energie  je daar ook in steekt.

						Perfectionisme is verslavend, want  als we steeds  weer te maken krijgen met schaamte,  oordelen en verwijten, denken we vaak dat dat  komt  doordat we niet perfect  genoeg waren. In  plaats  van  de valse argumenten  van  perfectionisme  ter discussie te stellen, verschansen we ons  nog meer in ons  streven om goed over te komen en alles goed te doen.

						Perfectionisme zorgt er  juist voor dat we schaamte,  oordeel en verwijt zullen voelen, wat vervolgens  leidt tot nog meer  schaamte en zelfverwijt:  het is mijn  fout.  Ik voel  me zo omdat  ik  niet goed genoeg ben.
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Geeft zelf het voorbeeld van  gezond streven,  empathie en compassie met  jezelf en stimuleert dat
Gesprekken over perfectionisme binnen  moedige teams  waar vertrouwen heerst  kunnen helend zijn en veel  effect hebben. Het doel is om heel duidelijk  te krijgen  waar je als team waarschijnlijk in de valkuil  van het perfectionisme valt, hoe zich dat openbaart en hoe  je perfectionisme onderscheidt van gezond  streven naar uitmuntendheid. Zijn er manieren waarop we dat  met elkaar kunnen bespreken, en die voor  iedereen werken? Zijn  er alarmbellen, waarschuwingssignalen of knipperlichten die we zouden moeten opmerken en waarvoor we  allemaal de verantwoordelijkheid kunnen nemen? Ik heb gezien dat teams  die bereid zijn deze gesprekken te  voeren diepgaande veranderingen ondergaan, dichter bij elkaar  komen, beter presteren en ondertussen vertrouwen opbouwen.
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Werkt vanuit  schaarstedenken en verspilt  kansen op vreugde en  erkenning
Als  ik een lezing voor grote  groepen  hou, vraag ik altijd: ‘Als  er iets geweldigs in je leven  gebeurt,  wie van jullie begint het dan te  vieren en  denkt vervolgens: niet te  gelukkig worden, dan roep  je  onheil  over jezelf  af?’ De handen vliegen dan omhoog. Je hebt een promotie gekregen en bent  door  het dolle  heen. Je gaat trouwen. Je bent erachter  gekomen dat je zwanger bent. Je hebt  gehoord dat  je opa  of oma  wordt. Er gebeurt iets  prachtigs en heel even laat je  de vreugde over je  heen komen; vijf tellen later is de opgetogenheid  voorbij en raak  je  in paniek over iets slechts  wat er gaat gebeuren  om tegenwicht te  bieden  aan  het positieve. Wanneer komt  de teleurstelling?
Voor de ouders die dit lezen: wie van jullie heeft er weleens  over zijn slapende kind gebogen gestaan en gedacht: o god,  ik hou meer van dit kind dan ik ooit voor mogelijk had  gehouden, om vervolgens  meteen  de angst  over zich heen te  voelen komen  en  zich voor te stellen dat zijn kind iets  vreselijks overkomt? Statistisch  ongeveer  negen op  de  tien  ouders.
Waarom blijven we ons schrap zetten voor rampen op  momenten  van intense vreugde?
Omdat vreugde de meest  kwetsbare  emotie  is die we kunnen voelen. En  dat zegt wel iets, gezien  het  feit dat  ik angst  en schaamte bestudeer.
Als we vreugde voelen is dat vanuit ongelooflijke  kwetsbaarheid: schoonheid, breekbaarheid, diepe dankbaarheid en vergankelijkheid, allemaal verpakt  in één ervaring.  Als we dat niveau van  kwetsbaarheid  niet  kunnen verdragen, verandert vreugde  in wantrouwen  en gaan we onszelf meteen beschermen.  Het is  alsof  we  onze  kwetsbaarheid bij  de schouders  pakken en  zeggen:  ‘Jij  zult me  niet verrassen. Je zult me  niet  onaangekondigd in  elkaar slaan met pijn. Dan ben  ik er klaar  voor,  heb ik me op je voorbereid.’
Als er iets  vreugdevols gebeurt, bereiden we ons er dus al  op voor  dat we gekwetst  zullen worden.  Dat  doen we uit angst  voor teleurstelling. Helpt dat? Natuurlijk niet.
Je  kunt  je  niet voorbereiden op  pijnlijke momenten, en dat weten we  doordat mensen die gedwongen  waren die momenten te ondergaan ons vertellen dat je nog  zoveel kunt  doemdenken of je  schrap kun zetten  voor een  ramp, maar dat niets je  daarop kan voorbereiden. Het  bijkomende effect is echter  wel  dat je de vreugde verspilt die je nodig  hebt  om emotionele reserves  op te bouwen, om veerkracht op te bouwen voor wanneer tragische  gebeurtenissen inderdaad  toeslaan.
Op het werk uit dit  ‘wantrouwen tegenover  geluk’ zich vaak  op subtiele  en funeste manieren. Bijvoorbeeld doordat we aarzelen om overwinningen te  vieren.  Dat heeft twee hoofdredenen. De  eerste  is  dat we bang  zijn dat we om problemen  vragen  en  er iets mis zal gaan zodra we successen met ons team vieren of een  moment  hebben  om even  op adem te komen. Misschien ken je dat gevoel  wel:  je hebt een project afgerond  en het is de deur uit, en daarna wil je het niet  met een high five vieren  omdat je denkt:  we kunnen dit nu  niet vieren omdat we  niet weten of het  vlekkeloos is,  we weten niet of  het  gaat werken, we  weten niet of de website in  de lucht  blijft...
De  tweede manier  van ‘wantrouwen  tegenover geluk’ die je op het werk ziet is  waardering onthouden. We willen niet  dat onze werknemers te enthousiast worden,  want er is nog steeds veel werk aan de winkel. We  willen niet  dat ze gas  terugnemen,  dat  ze zelfingenomen  raken. Dus vieren we prestaties niet.  We  denken dat we  dat ooit  wel zullen gaan doen, maar deze zelfde factoren  blijven in  het  kielzog van vreugde  bestaan. Zo  uit wantrouwen tegenover geluk zich op kantoor, en dat is  een kostbare vergissing.
 
Moedig leiderschap
Beoefent  dankbaarheid en  viert mijlpalen  en overwinningen
Wat  hebben mensen die  zich helemaal kunnen overgeven aan  vreugde gemeen?
Dankbaarheid. Ze beoefenen  dankbaarheid. Dat wil niet  zeggen dat  ze een ‘dankbare houding’ hebben, nee, ze beoefenen het ook echt.  Ze houden een dagboek bij  of  maken op hun telefoon  notities over de dingen waar ze dankbaar  voor zijn of delen ze met  familieleden.
Vanaf de  dag  dat  die conclusie uit onze data naar voren kwam, heeft ons gezin dat aan tafel in praktijk gebracht. Nadat we een  gebed hebben gezongen (alsof we op zomerkamp zijn), delen  we allemaal  een specifiek  voorval waarvoor we dankbaar zijn. Dat heeft ons veranderd. En daardoor kunnen we ook in  het  leven en in  het  hart van onze  kinderen  kijken, wat van  onschatbare waarde  is.
Dankbaarheid uiten en beoefenen verandert  alles. Dat is  niet  zozeer  een persoonlijk als wel een menselijk concept:  een verenigend deel  van  ons bestaan en simpelweg het tegengif tegen wantrouwen tegenover  geluk.  Je geeft jezelf daardoor toestemming om plezier of  liefde of  vreugde te voelen als je iets hebt bereikt  – het  werkelijk te  voelen en  ervan  te genieten –  door dankbaarheid voor het  moment en voor de gelegenheid op te roepen.
Het is  jezelf  toestaan om even die rilling  van  kwetsbaarheid  te voelen, dat  gevoel van ‘o shit, nu  heb ik  iets waardevols wat ik kan verliezen’, en dat gewoon  te  laten  voor wat  het  is  en er dankbaar voor  te  zijn  dat  je  iets hebt  wat je  wilt, dat je het in handen  hebt  en dat het goed voelt  om  het vast  te  houden en het  te waarderen. Iets simpels  als  een  vergadering  beginnen of  eindigen met kijken  waarvoor je dankbaar bent,  waarbij iedereen één  ding deelt  waar hij  dankbaar voor  is,  kan  vertrouwen  en verbinding  kweken, en  dienen  om een veilige omgeving te creëren en je  team toestemming te  geven om zich  over te geven aan  vreugde.
Eerder  dit jaar gaf ik de openingstoespraak op WorkHuman, een human-resources-congres dat georganiseerd  werd door Globoforce, dat  waarderingsprogramma’s en  -oplossingen aanbiedt.  Ik  had ingestemd met de uitnodiging  om te komen spreken, omdat uit onze data  over moedig leiderschap ‘waardering’  naar voren  was  gekomen  als  essentieel hulpmiddel om moedige  leiders en  culturen van moed te  kweken. Ik  had al  een  aantal artikelen gelezen waaruit bleek dat waardering een factor is die de  betrokkenheid, de tevredenheid en  het vasthouden van werknemers  op  een steeds competitievere mondiale talentenmarkt vergroot.  Maar ik had nog  geen casestudy’s  gelezen, dus ik  besloot kennis  te  nemen van het werk dat Globoforce doet op het gebied  van leiderschap  en de waardering van collega’s.
Bij  Cisco  leidde inzet van waardering tot  5 procent  meer  betrokkenheid van de werknemers, en bij Intuit, een  groot bedrijf  met werknemers in zes landen, zelfs tot meer dan 10 procent.8 Bij Her­shey’s nam de tevredenheid  van  de werknemers met 11 procent toe. En LinkedIn kan bijna 10 procent  meer nieuwe krachten  vasthouden die vier keer of  vaker voor hun werk worden  gewaardeerd.
Of we nu leidinggeven aan  een  groep of aan één lid van het team, of  we nu  werken met een formeel of een informeel waarderingsprogramma, het is onze  verantwoordelijkheid  om tegen de mensen  met wie we samenwerken te  zeggen: ‘Laten we er even bij stilstaan om elkaar en  onze overwinningen  te vieren, hoe  klein die misschien  ook zijn.  Natuurlijk  moet er  nog veel meer  gebeuren en  over een uur gaat  er misschien iets mis, maar  dat doet niets af aan het feit dat  we iets hebben  bereikt  wat we nu moeten vieren.’
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Verdooft
We verdoven  onszelf allemaal. Allemaal  kunnen we  uit verschillende  dingen kiezen om onszelf mee te verdoven: eten, werken,  sociale  media, winkelen, televisiekijken, gamen, porno, drank (van  bier zo uit  de fles tot het sociaal  geaccepteerde maar even  gevaarlijke genieten van  ‘een goed glas wijn’) – en  we doen het allemaal. En  als we chronisch en  dwangmatig naar die verdovende middelen grijpen is er sprake van verslaving, niet meer van de  scherpe kantjes  eraf halen.
Statistisch  gezien  heeft iedereen die  dit boek leest  met verslaving te maken.  Ben  je het zelf niet, dan  is het misschien  een vriend(in), een collega of een familielid. Hoe het ook zit, als  je  er aandacht aan besteedt, dan weet je uit de eerste  hand  wat de  pijn,  het lijden en de kosten zijn. Volgens de  National  Council on Alcoholism  and Drug Dependence is 70  procent van de naar schatting 14,8  miljoen Amerikanen  die illegale drugs  gebruiken ergens als  werknemer  in dienst  en  kost het drugsmisbruik hun  werkgevers 81 miljard dollar per jaar.9  Het is  geen  kwestie van wij en  zij  als het  om  verdoving  gaat, we doen het allemaal. De vraag is alleen  in  welke mate.  En  als we het over  de  pijn hebben die  verslaving veroorzaakt,  dan is dat nooit een op  zichzelf staande storm maar een tornado.
Verdoven of de scherpe kantjes  eraf halen heeft  niet  dezelfde gevolgen als  verslaving, maar kan toch ernstig zijn en ons leven veranderen, namelijk  om  deze reden:  we kunnen niet selectief emoties  verdoven. Als  we het donker verdoven, verdoven we ook het licht. Als we de scherpe kantjes van pijn en ongemak af halen, halen  we onvermijdelijk ook de scherpe  kantjes  van vreugde, liefde en erbij  horen en  de andere emoties die ons leven betekenis geven  eraf.
Stel  je lastige  emoties  voor  als doorns met scherpe  punten. Als ze ons prikken  veroorzaken ze ongemak en zelfs pijn.  Alleen al het vooruitzicht van die gevoelens  of onze angst ervoor kan ondraaglijke kwetsbaarheid bij ons  triggeren. We weten  dat het  eraan  komt.
Voor veel mensen is  de  eerste reactie op de kwetsbaarheid en het ongemak  van die  scherpe punten niet dat we ons overgeven aan  dat ongemak en ons erdoorheen voelen,  maar  dat we het proberen weg te laten  gaan. Dat doen we  door  onszelf te verdoven en de scherpe kantjes van de pijn af te halen met alles wat snel  werkt. We kunnen  onszelf verdoven  met een  heel scala  aan dingen, waaronder alcohol, drugs, eten,  seks, relaties,  geld, werken,  zorgen,  gokken, het druk hebben, vreemdgaan, chaos, winkelen, plannen maken, perfectionisme, constante  verandering en internet.
Ik drink  al  meer  dan twintig  jaar  geen druppel alcohol  meer en heb er altijd mee  geworsteld in welk afkicksysteem ik  pas. We  zijn bijna weer terug  bij  de Berenstain-beren: niets paste echt goed. Ik was niet echt alcoholverslaafd genoeg voor  de  oudgedienden bij de aa; de mensen van  de oa  stuurden me naar  een bijeenkomst over medeafhankelijkheid; en  daar zeiden  ze weer dat ik bij de aa moest beginnen.  Ik had die  frustrerende gang van zaken graag gezien als teken dat het best goed met me ging  en dat willen vieren met een  paar biertjes, maar  ik wist wel  beter.  Ik had geen controle meer over  mijn leven, en de  opdracht om  mijn  familiegeschiedenis in  kaart  te brengen  tijdens de laatste maand  voor mijn afstuderen,  confronteerde me onverwacht met  veel  verslavingsproblematiek, dus vroeg ik een  vriendin  om me mee  te nemen naar een  bijeenkomst.
Nadat ik  er  twee keer was geweest zei mijn  eerste begeleider: ‘Je hebt  een hele  waslijst  aan  verslavingen: van  alles een beetje.  Voor de zekerheid kun je het best stoppen met drinken,  roken,  troost­eten en  je  met de  zaken van je familie  te bemoeien.’
Geweldig. Dan  hou ik in  elk geval tijd over  voor  de groepsbijeenkomsten.
Ik heb ‘mijn’ groep nooit gevonden, maar de  dag waarop ik  mijn master haalde  – op 12 mei 1996 –  stopte ik  met drinken  en  roken, en sindsdien  heb ik geen alcohol of tabak meer  aangeraakt. Ik zal  het maar opbiechten:  ik  fantaseer nog steeds over roken  als  ik auto­rij en als Bob  Seger of  The Rolling Stones gedraaid worden.  Als  je me in de  auto ziet zitten terwijl ik een pen vasthou  alsof het  een  sigaret is,  dan  weet je dat er iets geweldigs op de radio is.
Ik heb het aa-programma  uiteindelijk een jaar gevolgd en ik zal je vertellen  dat  alle leuzen  waar  zijn.  Het lijkt een beetje op een parodie op Saturday  Night Live,  waarbij  tien  posters in  het gelid hangen op een  muur met schrootjes  in het souterrain van  een kerk, maar die slogans  zijn allemaal waar en als je ernaar leeft, zul  je daar  veel plezier  van krijgen. Een vriend  van me, die  ook  aan het afkicken is, zei: ‘Laat het maar  aan een  stelletje afkickende dronkenlappen  over  om  de geheimen van het leven te onthullen.’  Zoals:
 
Waar  je gaat, daar ben je.
Je  bent zo ziek als je geheimen groot zijn.
Rustig aan, dan breekt  het lijntje niet.
Doe het  dag  voor  dag.
Leven en laten leven.
Blijf  trouw aan  jezelf.
halt: zorg  ervoor dat je niet  te hungry (hongerig), angry  (boos),  lonely  (eenzaam) of tired (moe) wordt.
Laat het maar aan God over.  (Ik wist dat  ik  in  de problemen zat  toen mijn therapeut me eraan  herinnerde dat het gezegde zo luidt en niet ‘Laat het  maar aan  Brené over’. Ai.)
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Stelt  grenzen en vindt werkelijke steun
Ons onderzoek toont aan dat  deelnemers kwetsbaarheid, wrok  en onrust  als belangrijkste drijfveren noemden om  zichzelf te verdoven, en wrok hangt  bijna altijd samen met een gebrek  aan grenzen. We zitten  nu tot aan onze  knieën in de kwetsbaarheid en zullen ons  in een volgend hoofdstuk  gaan bezighouden met onrust,  en daarna  met de relatie  tussen  wrok en  grenzen  in  het gedeelte over het opbouwen  van vertrouwen.  Wees  de  komende tijd  op  je hoede voor wrok in  je leven als  je al  drie  uur op  Facebook  zit, net  een  hele  bak  Ben &  Jerry’s hebt leeggegeten of net het  grootste deel van je salaris aan online-shoppen  hebt besteed.
De moraal  van het  verhaal? Net als  de meeste mensen ben ik  niet  opgevoed met  de vaardigheden en  emotionele  gewoonten die je  nodig hebt om te  sparren met kwetsbaarheid.  Dus  greep ik naar verdoving; ik maakte gebruik van alles wat ik kon vinden om  de  scherpe kantjes eraf te halen. En  daar  bestaan geen specifieke  programma’s voor, dus  flanste ik  een  plan  in  elkaar van bijeenkomsten,  een geweldige therapeut en nieuwe spirituele oefeningen die voor  mij  werken.
Uiteindelijk  is de genezing voor verdoving dat je hulpmiddelen en gewoonten ontwikkelt waardoor je  je kunt overgeven aan  ongemak en  jezelf geestelijk vernieuwt.
Ten eerste moeten  we  als we dat scherpe kantje  voelen onszelf niet afvragen: ‘Wat is de snelste manier om ervoor te zorgen dat die gevoelens weggaan?’ maar: ‘Wat zijn  die gevoelens en waar komen ze vandaan?’
Ten  tweede moeten we erachter zien te komen wat ons werkelijke troost  en  vernieuwing – en  niet alleen verdoving – biedt.  We verdíénen echte troost.  De auteur  Jennifer Louden noemt de middelen waarmee we  onszelf verdoven ‘schijntroost’. Als we angstig, geïsoleerd, kwetsbaar  en  eenzaam  zijn en ons hulpeloos  voelen kunnen drank, eten, werken en eindeloos  tv-kijken troostrijk lijken, terwijl ze  alleen  maar  lange schaduwen over ons  leven  werpen.
Louden schrijft: ‘Schijntroost kan allerlei vormen aannemen...  Het gaat niet om wát je  doet,  maar  waaróm  je het doet.  Je kunt chocola  eten omdat het  zo  heerlijk zoet smaakt  – echte  troost  – of je  kunt  een hele chocoladereep naar  binnen proppen  zonder hem zelfs maar te proeven om te proberen  jezelf te  kalmeren: schijntroost.  Je  kunt een  halfuur chatten en er energie van krijgen omdat je  iets deelt,  waarna je  er  klaar voor bent om  weer aan  het werk te  gaan, of je kunt chatten omdat  je  er niet  met  je partner  over wilt praten hoe boos hij of zij je gisteravond heeft  gemaakt.’10
Wat  naar  boven kwam uit de gegevens  over verdoven is  precies waar Louden het over heeft: ‘Het gaat  niet om wat je  doet,  maar waarom je  het doet.’11 Denk  er eens  over na wat de intentie is waarmee  je jezelf verdooft  en bespreek  dat,  als je er behoefte aan hebt,  met je  familie,  goede  vrienden of  een  deskundige.
Ik zal er  mijn  hele leven aan moeten blijven werken om  mezelf niet te  troosten met eten, en  ik werk nog  steeds aan de stappen en laat de posters hangen in het  kerksouterrain  van mijn geest.  Een van de belangrijkste  manieren  waarop ik  voor mezelf zorg is dat  ik  elke  dag ga wandelen.  Dus  iets  tastbaars wat ik  heb gedaan om te vermijden dat  ik mezelf met eten ga verdoven, is dat  ik een foto van mijn wandelschoenen  in  de keukenkast met voorraden heb hangen. Heb ik  echt honger of geeft een wandeling me  meer echte troost?
Ik heb  er  ook meer dan tien  jaar  aan  gewerkt  om gepaste grenzen  te stellen en  te handhaven, vooral met  betrekking tot mijn  overpresteerdersrol van zorgen voor mijn  familie.  Ik ga mijn certificaat  voor Six Sigma-projectmanagement  misschien nooit behalen, maar een zwarte  band in grenzen stellen heb  ik zeker verdiend.  Grappig verhaal: mijn bijnaam bij een van onze externe partners  was bb  – niet vanwege mijn naam, maar vanwege het  grenzen  stellen: Boundaries  Brown.VI  Toen ze  erachter  kwamen dat hun  geheimpje was uitgekomen  en  dat ik had gehoord  wat mijn  bijnaam  was, geneerden  ze  zich  en wilden ze hun excuses  aanbieden. Mijn  antwoord:  ‘Hoeft echt niet. Het mooiste  compliment dat ik ooit heb gehad.’
Op het werk  moeten we gezond  sparren met kwetsbaarheid ondersteunen, grenzen respecteren en onze  kalmte  bewaren  in de  zee van  onrust.  Wat betreft verslaving rapporteren  werkgevers met  succesvolle  employee assistance programs een verbeterd moreel en een grotere productiviteit en minder verzuim,  ongevallen, productieonderbrekingen, personeelsverloop en  diefstal.  Werknemers  in  bedrijven  met langdurige programma’s  rapporteren  ook een betere  gezondheid  – van  henzelf en van hun gezinsleden.
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Propageert de valse tweedeling van slachtoffer of held, van verpletteren of verpletterd  worden
Winnaar  of verliezer, overleven of doodgaan, doden  of gedood  worden, sterk of zwak, leiders of volgers, succes of  falen,  verpletteren of  verpletterd worden. Klinkt dat  je vertrouwd  in de oren?  Dat is de filosofie van mensen  die het denkkader van slachtoffer of held onderschrijven. In  deze  binaire wereld  van tegengestelde paren  ben je ofwel een sukkel/loser die  altijd aan  het kortste eind trekt,  ofwel een held die niet  tot  slachtoffer wil  worden  gemaakt. Je doet er alles aan om je ervan te  verzekeren dat  je nooit kwetsbaar  zult zijn: controle  uitoefenen,  domineren, macht uitoefenen,  alle  emoties afsluiten.
Die machtsdynamiek van winnen of verliezen,  van alles of  niets, is  algemeen  verspreid in sommige beroepen,  maar je  ziet  er ook  aan hoe mensen zijn opgevoed. Is dat jouw belangrijkste  voorbeeld geweest  toen je opgroeide, dan zul je de  neiging hebben om te geloven in een valse en radicale tweedeling: dat als  jij niet  alles  verplettert,  je niet zult overleven.
Als ik  mensen interview die werken vanuit het held-of-slacht­offer-perspectief, dan vraag ik hun vaak  om succes te definiëren.  Terwijl overleven of winnen misschien  in bepaalde situaties succes  kan betekenen,  is overleven – tenzij het om werkelijke  bedreiging  gaat – niet hetzelfde als leven. We  hebben allemaal nodig dat we  erbij horen. We hebben allemaal liefde nodig. En geen  van  beide is mogelijk zonder kwetsbaarheid  en integratie.
 
Moedig leiderschap
Beoefent  integratie:  sterke rug,  zachte  voorkant, een wild hart
Het  tegenovergestelde van leven in  een wereld van  valse tweedelingen is integratie beoefenen,  dat wil zeggen alle delen van  jezelf samenbrengen, zoals we  eerder  besproken  hebben.  Allemaal zijn  we stoer en gevoelig, bang  en dapper, gracieus en vastberaden. Het krachtigste voorbeeld van integratie, waarover ik  in Verlangen naar verbinding heb  geschreven  en waar ik ook naar  probeer te leven is:  sterke  rug, zachte voorkant, een wild hart. Mijn  roshi Joan  Halifax zegt het  volgende over  de integratie van een sterke rug en een zachte  voorkant:
 
Onze zogenaamde kracht  komt  maar al te vaak niet voort uit liefde  maar  uit  angst; in plaats  van  hun  rug sterk te  maken, schermen velen van ons hun voorkant af om  hun zwakke ruggengraat te verbergen. Met andere woorden: we  lopen breekbaar en defensief rond en proberen ons gebrek  aan  zelfvertrouwen te  verhullen. Als  we  figuurlijk gezegd  onze rug sterker maken en een ruggengraat kweken die flexibel maar  stevig is, dan  kunnen  we het risico  nemen dat onze  voorkant zacht en open is... Hoe kunnen  we  vanuit compassie met een sterke rug en een zachte voorkant  hulp geven en  ontvangen, en onze angst links laten liggen en  oprechte gevoeligheid bereiken? Ik  denk dat dat gebeurt  als we werkelijk transparant kunnen zijn en  de wereld  helder kunnen zien – en de wereld in ons  kunnen laten kijken.12
 
Voor mij heeft die sterke rug  zijn  basis in zelfvertrouwen  en grenzen.  De zachte voorkant is  kwetsbaar en nieuwsgierig blijven.  Het kenmerk van een  wild hart  is leven vanuit die paradoxen  in ons leven en niet  zwichten voor een van beide  of voor bullshit  die ons beperkt. Dat betekent onszelf laten zien in onze  kwetsbaarheid en in onze moed  en bovenal:  zowel duidelijk als vriendelijk zijn.
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Weet alles en heeft  altijd gelijk
Als je  degene moet zijn die  ‘altijd  alles weet’ of die altijd gelijk heeft, is dat  een zware wapenrusting.  Dat  is defensief en  aanmatigend, en  het ergste: het leidt tot enorm veel bullshit. Het  komt  ook heel veel voor: we  hebben er bijna allemaal tot op  zekere hoogte  last  van. Het stereotype van de weetal is de irritante maar  schattige Cliff Clavin  uit  de televisieserie Cheers. Helaas is  alles moeten weten behoorlijk waardeloos voor  de  weetal  en iedereen om hem heen. Het leidt tot wantrouwen,  slechte besluiten, onnodig  sparren en  onproductieve  conflicten.
Het klinkt heel gemakkelijk  om het harnas van alles  weten te  verruilen voor de nieuwsgierige  leerling,  maar voor  veel mensen  wordt de behoefte  om alles te weten gevoed door schaamte  en  voor sommigen zelfs door trauma. Als  je  dingen weet kun je mensen uit  lastige situaties redden, en je  trapt  maar al  te  snel in de  overtuiging dat dingen weten de enige  waarde is die je inbrengt in  relaties en  je  werk.
Weten kan ook een  cultuurprobleem  worden als alleen bepaalde mensen worden gewaardeerd  omdat ze alles weten. Anderen laten  zich niet horen omdat  ze  niet ‘ervaren  genoeg’ zijn of omdat dat ‘niet bij hun positie’ hoort. Een  leidinggevende vertelde  dat  hij zes maanden bij zijn nieuwe bedrijf  was en tijdens een vergadering  nog  nooit iets had bijgedragen. Hij was binnengehaald omdat hij  meer dan twintig jaar  ervaring had en toch werd er van hem verwacht  dat hij tijdens  vergaderingen zijn mond  hield vanwege de culturele  norm dat  alleen de bijdragen van vast aangestelde leidinggevenden  werden geapprecieerd.
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Blijven leren  en het goed  doen
Er zijn  drie  strategieën waarvan ik heb  gezien dat ze  effectief zijn  om altijd  alles weten te veranderen in altijd blijven leren.  De eerste is: benoem  het probleem. Dat wordt een lastig gesprek, maar duidelijkheid  is vriendelijk:  ik  wil graag dat jij werkt aan je vaardigheden om nieuwsgierig te zijn en kritisch  na te denken. Je komt  vaak te  snel met een antwoord,  en dat kan nuttig zijn, maar niet  zo  nuttig  als de juiste vragen hebben,  want zo  groei je als leider. We kunnen  hier samen aan werken. Weetallen hebben vaak  te maken  met  veel geklets  achter hun rug en dat is onaardig. Ten tweede:  maak van het aanleren van vaardigheden zoals nieuwsgierig zijn een  prioriteit. Ten  derde:  erken en beloon  geweldige vragen  en  momenten van ‘dat weet  ik niet, maar dat wil ik graag uitzoeken’ als  moedigleiderschapsgedrag.  De grote verschuiving  hier is  van ‘gelijk willen  hebben’ naar ‘het goed  willen doen’. Na de hoofdstukken over  sparren met kwetsbaarheid, zullen we de vaardigheden en instrumenten  voor  nieuwsgierigheid en leren analyseren.
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Verschuilt zich achter cynisme
Cynisme en sarcasme zijn familie van elkaar en zitten in de  goedkope stoelen. Maar onderschat ze niet,  want ze laten vaak  een spoor van gekwetste  gevoelens,  boosheid, verwarring  en rancune achter. Ik heb  gezien dat ze  relaties, teams en culturen om  zeep  hielpen als mensen  op het hoogste  niveau  dat voorbeeld gaven  en/of als er  geen paal  en perk aan  werd gesteld. Net  als  het  meeste kwetsende  commentaar en  passief-agressief gedrag zijn cynisme  en sarcasme al  akelig  in persoonlijk contact, maar nog  akeliger in mailtjes of sms’jes. En in mondiale teams  maken cultuur- en taalverschillen cynisme  en  sarcasme dodelijk. Het woord  ‘sarcasme’  is dan ook  afkomstig van het Griekse  werkwoord sarkazein, wat  betekent ‘het  vlees ergens af  rukken’. Eraf rukken. Vlees.
In een wereld die wordt geplaagd door voortdurende  en onstuimige verandering, die wordt  overspoeld door scheepsladingen angst en  onrust en ongebreidelde gevoelens van schaarste, zijn  cynisme  en  sarcasme gemakkelijk en goedkoop. Ik zou zelfs willen zeggen dat  ze erger  zijn dan  een pantser: cynisme en sarcasme worden gebruikt als vrijbrief om  geen bijdrage  te hoeven  leveren.
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Geeft zelf  het voorbeeld van duidelijkheid, vriendelijkheid en hoop
Het  tegengif tegen sarcasme en cynisme is drieledig:
 

						Blijf duidelijk en vriendelijk.

						Wees zo moedig om te  zeggen  wat je bedoelt en  te menen wat je zegt.  Cynisme en sarcasme  verhullen vaak woede,  angst,  gevoelens  van ontoereikendheid  en zelfs wanhoop. Ze zijn een veilige manier om een emotioneel  proefballonnetje op te  laten en als dat niet goed  overkomt,  maken we er een grapje van en voel jij je stom omdat je dacht dat het iets anders  was.

						Gaat er wanhoop schuil achter cynisme en  sarcasme, dan is het tegengif ‘hoop kweken’.  Volgens het onderzoek van C.R. Snyder  is hoop  geen warm en  gezellig  gevoel; hij definieert  hoop juist  als een cognitief emotioneel proces dat uit  drie onderdelen bestaat.13 Het is een proces dat ons meestal – als we  geluk hebben – is aangeleerd  toen we  opgroeiden, maar je kunt het altijd  nog aanleren, hoe oud je ook bent.  De  drie onderdelen zijn: het doel, de weg  ernaartoe  en  het gevoel dat je het  kunt. We kunnen een realistisch doel vaststellen  (ik weet waar  ik naartoe wil) en daarna de weg  uitvogelen om daar  te  komen, zelfs  al is  die geen rechte lijn en zijn daar een  plan B en strijdlust voor  nodig (ik  weet dat ik er  kan komen omdat ik volhou en het zal  blijven proberen, ook al  word ik  geconfronteerd met tegenslag en teleurstelling). Het gevoel dat je het kunt is je vertrouwen  in  je vermogen  om op de weg te blijven totdat  je bent aangekomen.

				
 
Nogmaals: hoewel  een cynicus misschien beweert  dat iemand die zich vastklampt aan hoop een  sukkel of  belachelijk serieus is, wordt dit pantser doorgaans  veroorzaakt door  pijn. Cynisme  staat vaak  in verband met wanhoop.  Zoals  de  theoloog Rob Bell uitlegt:  ‘Wanhoop is de overtuiging dat morgen net zo  zal zijn als  vandaag.’14  Dat  is een vernietigende zin.  Het probleem met cynisme en sarcasme is dat ze doorgaans door het  hele systeem en  de hele cultuur zitten, want het is o zo  gemakkelijk  om anderen onder  vuur  te nemen. Voor  moedige  leiders  is  het essentieel om dit niet te belonen of toe te staan. Beloon  duidelijkheid en vriendelijkheid en echte gesprekken en leer mensen dat ze hoop moeten hebben.
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Gebruikt kritiek om zichzelf  te beschermen
Zoals Roosevelt zei: ‘Het is niet  de  criticus die ertoe doet; niet degene die  ons erop wijst  dat de sterke man  struikelt, of wat de  man  van de  daad beter  had kunnen  doen.’ Een open,  eerlijke discussie, waarin  iedereen zich vrij voelt om  suggesties te doen en bij te dragen, stimuleert creativiteit. Innovatie wordt echter belemmerd als we goedkope kritiek toestaan, van mensen die niet  bereid zijn  de arena in te gaan.
Er  zijn twee vormen  van  kritiek die wat lastiger te herkennen zijn: nostalgie  en het onzichtbare leger. Wanneer er een nieuw idee wordt  gelanceerd  is  de automatische reactie  soms:  ‘Zo  doen wij  dat  hier  niet’ of: ‘Zo hebben wij  dat nog nooit gedaan.’ Mensen gebruiken de geschiedenis  om  kritiek  te  leveren op  een andere manier van denken.  Ook kan  het  onzichtbare leger gebruikt worden: ‘Wíj willen geen koersverandering’ of:  ‘Wíj vinden  de richting die jij met het project opgaat niet prettig.’ Ik  heb een hekel  aan het onzichtbare  leger en als  je dat  bij mij gebruikt, dan zal ik je  het  vuur  aan de schenen leggen over  wie die ‘wij’  dan wel niet mogen zijn.  Chaz heeft me  een  paar  keer moeten tegenhouden  zodat ik niet ging zeggen: ‘Wat?  Is dat koninklijk  meervoud?’ Je  uitspreken en ervoor uitkomen dat  je je  zorgen  maakt is dapper.  Doen  alsof je veel mensen  vertegenwoordigt, terwijl dat niet  het geval is, is goedkoop gedrag.
Kritiek komt  vaak voort uit angst of  uit gevoelens van  minderwaardigheid. Kritiek  zorgt ervoor dat de spotlights  niet meer  op ons maar  op  iemand of  iets anders gericht  staan. Ineens voelen  we ons  veiliger.  En beter.
 
Moedig leiderschap
Levert een bijdrage en  neemt  risico’s
Aan  het eind van de dag, aan het eind van de  week, aan  het  eind van mijn leven  wil ik zeggen dat ik meer heb bijgedragen  dan  kritiek heb geleverd. Zo  simpel is het. Als  je merkt dat je leidinggeeft aan  een team of binnen een cultuur waar kritiek belangrijker is dan  bijdragen, neem dan  de bewuste  en resolute beslissing om het eerste niet langer te belonen.
Maak daarvoor van ‘een  bijdrage  leveren’ een sparringsvaardigheid. In  ons bedrijf  mag je  geen  kritiek leveren zonder er een visie voor terug  te  geven: breek je iets af, dan moet  je een  specifiek  plan  aanbieden voor hoe je het weer zou opbouwen  om het sterker  en steviger  te maken.  En  zelfs  als er niets  is om kritiek op te leveren,  dan is  het nog steeds nodig dat iedereen met  een  voorbereid standpunt naar  een  vergadering komt en dat vervolgens deelt. Daardoor wordt  het gestimuleerd  om iets bij te dragen en betreedt iedereen de arena, waar veel op het spel staat. Je standpunt kan  veranderen als er  nieuwe feiten  beschikbaar komen, maar je  moet blijven meedoen en je loopt het  risico dat je zand en bloed op je gezicht krijgt. De  mensen die ertoe  doen, zijn de mensen die zichzelf daar laten  zien en  een bijdrage leveren, en de criticasters  bekijken het maar.
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Bedient zich van  ‘macht over’
In een redevoering voor stakende vuilnismannen in Memphis in 1968 definieerde  dominee  Martin Luther King jr. macht als  het vermogen om een doel te bereiken en verandering te bewerkstelligen.  Dat  is de meest  accurate en belangrijke  definitie van macht  die  ik ooit ben tegengekomen. Die definitie  maakt macht niet inherent  goed of slecht,  en dat komt  overeen met wat ik in mijn  werk heb geleerd. Wat macht gevaarlijk maakt  is de manier waarop die wordt  gebruikt.
Hiërarchie is inherent aan organisaties  en bedrijven, met slechts  weinig uitzonderingen.  De  mensen aan de top hebben  de meeste macht, door hun  nabijheid tot de ultieme machthebber (de  ceo, oprichter, directeur of raad  van bestuur). Hoe hoger je  komt, hoe waarschijnlijker de kans  dat je toegang hebt tot de vergaderingen achter gesloten deuren, de besloten ruimten waar  de belangrijkste besluiten worden besproken en genomen. Hiërarchie  kan functioneren, behalve als de leidinggevenden macht  over anderen  hebben,  als hun besluiten ten  voordele  van  de minderheid zijn  en  de  meerderheid onderdrukken.
Het verraderlijkste  in de macht over-dynamiek is  misschien wel dat mensen die geen macht hebben doorgaans hetzelfde gedrag gaan vertonen  als de  rollen  omgedraaid zijn en  zij  door een promotie macht krijgen. We zien dat bij ontgroeningsrituelen en we zien  dat  in de voortzetting van beleid dat rechtelozen niet ondersteunt. Waarom zou ik me  iets aantrekken van jonge werkende moeders als niemand zich iets van mij aantrok? Bij de term ‘macht  over’ loopt er meestal een  rilling  over je rug: als  iemand macht  over  ons heeft, willen  wij als  mensen automatisch in opstand komen, ons verzetten, rebelleren.  Als concept voelt het verkeerd; binnen  een bredere geopolitieke context kan het dood en despotisme  betekenen.
 
Moedig  leiderschap
Bedient zich van ‘macht met’,  ‘macht om te’  en ‘innerlijke macht’
In hun  boek Making Change Happen: Power definieert Just Associates  – een mondiaal  interdisciplinair netwerk  van  activisten, organisatoren, onderwijzers en geleerden –  drie  vormen  van macht binnen de sociale rechtvaardigheid en het activisme.15 Die  zijn ook bruikbaar  binnen organisaties, omdat  ze routes  geven aan team­leden om hun eigen invloed  te behouden en hun  eigen krachtbronnen te herkennen, op  een  manier die bijdraagt  aan  het hogere doel. In onze cultuur hebben  we het vaak  over mensen  ‘in  hun kracht  zetten’, maar dat is een vaag en lastig te definiëren concept. Want wat betekent dat eigenlijk? Ik denk  dat de  volgende drie  elementen  duidelijk maken  waar we aan moeten werken.
Macht met ‘is zoeken naar  de raakvlakken  tussen verschillende belangen om collectieve kracht te kunnen opbouwen.  Gebaseerd op wederzijdse steun, solidariteit, samenwerking,  erkenning en respect voor verschillen  vergroot  macht  met individuele talenten,  kennis  en hulpbronnen zodat die  meer  impact hebben’.16
Macht om te  kun je  vertalen met iedereen  in je team  invloed geven en zijn of  haar unieke potentieel erkennen. Het is  ‘gebaseerd  op  de overtuiging dat  ieder individu de macht heeft om  het verschil  te maken,  wat nog vergroot kan worden door nieuwe  vaardigheden, kennis, bewustzijn en zelfvertrouwen’.
Innerlijke macht kenmerkt  zich door het vermogen om verschillen op te merken en anderen te  respecteren,  op een solide basis van eigenwaarde en zelfkennis. Als we handelen vanuit innerlijke macht, voelen we ons op ons gemak om veronderstellingen en  vertrouwde overtuigingen aan de kaak te stellen,  de  status quo  ter discussie te  stellen  en  te vragen  of er  geen andere manieren zijn  om het hogere doel te bereiken.
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Maakt dat je je waarde moet  bewijzen
Als  mensen niet begrijpen wat hun sterke punten zijn  en waarin ze van  waarde zijn voor  de organisatie of zelfs  maar  voor één specifieke  prestatie, dan zullen  ze proberen zich te bewijzen. En dat is  geen gezond soort bewijzen.  Daar  wil je liever niet bij in de buurt zijn, omdat ze zich  overal  tegenaan bemoeien, ook dingen waar ze  niet sterk in zijn of waar ze niet nodig  bij  zijn, om te bewijzen dat  zij ook een  plekje aan tafel verdienen.
Als we niet begrijpen wat  onze  waarde is, gaan  we onze  belangrijkheid  vaak  overdrijven  op een manier die  ons  niet verder helpt  en zoeken we  bewust of onbewust de aandacht  en  de bevestiging  van onze belangrijkheid. Dan leggen we meer nadruk op gelijk hebben dan op  het goed doen. En dat  leidt tot een opgefokte sfeer  in  plaats van rustige  samenwerking.
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Betekent weten  wat je waard bent
Moedige leiders gaan er met  hun teamleden  voor  zitten om met  hen te sparren over de unieke  bijdrage die  ze leveren, zodat iedereen  weet waar  zijn sterke punten  liggen.  Bedenk ook dat  we onze eigen sterke punten  soms over  het hoofd zien, omdat we ze als de gewoonste  zaak  van de wereld beschouwen en vergeten dat ze speciaal zijn. Door  mijn opvoeding ben ik goed  in verhalen vertellen, en soms vergeet ik  dat omdat het me gemakkelijk  afgaat. Leg je teamleden  in de  watten op terreinen waar ze gemakkelijk  in een flow  komen; dat zijn  doorgaans de  terreinen  waar ze  iets waardevols kunnen bijdragen. Ken Blanchard, de  auteur van de bestseller The One Minute Manager uit  1982, legt dat als  volgt uit: ‘Betrap mensen erop dat ze dingen goed doen.’17 Dat is veel  effectiever  dan gedrag  verzamelen dat niet goed  is.
Wanneer  we  duidelijkheid krijgen over onze eigen waarde en die van  onze teamleden,  brengt dat een revolutie  teweeg in ons bedrijf en worden daardoor wegen  ontsloten die er anders  nooit zouden zijn geweest. In plaats van een hardloopwedstrijd  van tien mensen  die met elkaar  wedijveren  om  wie het hele stuk alleen mag rennen, ontstaat er  een  gecoördineerde estafette waarin de teamleden elkaar het stokje  overgeven wanneer de ander zijn  sterke punten kan inzetten. Zodra iedereen  begrijpt wat zijn waarde is, stoppen we ermee om ons te  bewijzen en  kunnen  we ons  overgeven aan onze  talenten.
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Geeft leiding vanuit  regels die moeten worden nageleefd en vanuit controle
Let op:  de regels  waar we het hier over hebben zijn niet de regels van de wet, veiligheid of privacy of onderschikking binnen  een  organisatie  (bijvoorbeeld dat personeel voor indiensttreding  wordt gescreend, dat  je een  haarnetje moet dragen, het alarm  moet aanzetten  als je  vertrekt  of twee weken  van tevoren  een  verzoek  moet  indienen om vakantiedagen op te  nemen).
Het pantser van regeltjes en controle heeft normaal  gesproken  met angst en macht te maken. Als dat  op de achtergrond speelt,  bedienen we ons vaak van  twee soorten  defensief gedrag:
 

						We reduceren werk tot taken en  dingen die moeten gebeuren en daarna gaan we ervoor zorgen dat  mensen exact doen wát wij willen  en hóé we het willen  – en vervolgens  roepen we hen telkens ter verantwoording als ze het verkeerd doen.  Het  pantser van regeltjes en controle zorgt ervoor dat  we  het werk van  zijn nuances, context en grotere doel  ontdoen en daarna reduceren tot ‘je taak  uitvoeren’, en  de angst om ‘betrapt’  te worden als motivatie gebruiken.  Dat is niet alleen ineffectief, maar daardoor komt het ook  niet  meer tot creatief  problemen  oplossen,  tot het delen van ideeën en  tot  je kwetsbaar opstellen. Het  zorgt er  ook voor  dat  mensen zich ellendig  voelen,  hun kunnen in twijfel  trekken en zelfs  zo snel mogelijk  willen vertrekken. Hoe minder goed  mensen begrijpen  wat hun  harde werken  bijdraagt  aan hogere doelen, hoe minder betrokken  ze zijn. Het  wordt  een selffulfilling prophecy van falen en frustratie.

						Wanneer we  handelen vanuit het naleven van  de regels  en controle hebben we  ook  de neiging  ons vast te klampen aan macht en gezag,  en om alleen de aansprakelijkheid bij de werknemer neer te leggen. Dat leidt tot grote  problemen voor mensen aan  wie  gevraagd is  om iets te doen,  maar die  niet de  bevoegdheid hebben om het  te realiseren. Omdat ze niet krijgen wat  ze nodig  hebben om te slagen, falen  ze.  Dat versterkt alleen nog  maar  de  spiraal van macht  en  rancune: ik wist wel dat ik  dat zelf had moeten  doen.  Ik  ben er wel verantwoordelijk voor, jij  doet  alleen  die  kleine taakjes die je aankunt  versus laten  we er eens naar  kijken  wat we hadden kunnen doen  om  jou te laten slagen.  Ik  weet dat ik daar  een  rol in heb.

				
 
Moedig leiderschap
Kweekt betrokkenheid en een gemeenschappelijk doel
Moedige leiders, zelfs  in uiterst gestructureerde bedrijfstakken waar  het  naleven van de regels heel belangrijk is en die uiterst  gestructureerd zijn  zoals het bankwezen, de gezondheidszorg  en de voedingsindustrie, zorgen  voor context en kleur.
Ze nemen er de tijd  voor om  uit  te leggen  waarom  bepaalde strategieën nodig zijn en welk verband taken hebben met lopende prioriteiten en de missie van het  werk. In plaats  van  zwart-op-wit en zonder enig verhaal  opdrachten af  te kondigen, nemen ze de verantwoordelijkheid  op zich om het werk structuur en betekenis te geven en brengen ze  kleinere taken in  verband met het grotere doel.
Wij maakten vroeger gebruik van Apples dri-model:  we wezen iemand aan als  ‘direct verantwoordelijke’ voor een specifieke taak  en legden  in de notulen vast  wat  de taak  van  diegene  was. We kwamen  er echter  achter dat ondanks de bereidheid van het  teamlid  om die  taak  op zich te nemen en  verantwoordelijk gesteld te worden voor de  uitvoering  ervan, diegene  niet altijd de bevoegdheid  had  om die ook  tot een  succesvol einde te brengen. We  zijn nu  bezig met de  overgang naar een  tasc-benadering, de checklist voor verantwoordelijkheid en  succes:
 

						T – Wie heeft de  verantwoordelijkheid voor de  Taak?

						A  –  Heeft diegene wel de bevoegdheid om erop te  kunnen worden Aangesproken?

						S – Zijn we het erover eens dat  diegene krijgt wat hij nodig heeft om Succesvol  te zijn (tijd,  hulpbronnen, duidelijkheid)?

						C – Hebben we een Checklist  van wat er moet gebeuren om de  taak te volbrengen?

				
 
We hebben  ook de scrum-techniek geleend van: ‘Hoe  ziet  “af”  eruit?’  als we taken, verantwoordelijkheden  en te leveren producten en diensten toewezen. Hoewel  dat  een enorme verbetering voor  ons betekende, moesten we  daar toch een  eigen  draai aan  geven,  omdat dat niet inspeelde op onze  behoefte om de te leveren producten en  diensten met ons doel te verbinden.
Ik  zal  een voorbeeld  geven. Ik ben de stad uit met mijn collega’s Murdoch  en  Barrett en we  geven een workshop over  moedig leiderschap. Ik  vraag hun om rollenspelscenario’s te verzamelen, één van iedereen  die  aan onze tweedaagse training  deelneemt, terwijl ik een vergadering  met de ceo heb. Ik  wil die  scenario’s de  volgende  dag gaan  gebruiken. Later die avond schuiven Murdoch en Barrett een  map vol handgeschreven scenario’s  onder mijn hoteldeur door.  De volgende ochtend  word ik wakker  en ben ik  in  paniek. Nu moet ik daar nog bruikbare  scenario’s uit  kiezen en ze uittypen. Ik ben teleurgesteld in Murdoch en  Barrett,  en  zij hebben geen idee  waarom.
De volgende keer  vraag ik hun om hetzelfde te doen, maar Murdoch  antwoordt: ‘Prima. Hoe ziet “af”  eruit?’
Ik zeg: ‘Zou jij ze  willen uittypen  en met  Barrett er drie uitkiezen  die zo specifiek zijn dat ze er  iets aan hebben en toch algemeen genoeg om  op de hele  groep van  toepassing te zijn?  Het zou  fijn  zijn als  ik  ze voor acht  uur  kon krijgen, dan  kan ik  ze vanavond doornemen.’
Enorme verbetering. Maar wacht...
Zelfde  scenario, maar in plaats van te zeggen: ‘Natuurlijk.  Hoe  ziet “af”  eruit?’ zegt  Murdoch: ‘Tuurlijk. Laten  we beschrijven hoe “af” eruitziet.’
In  plaats van dat ik  als  een arts uit West Wing  instructies geef  terwijl  ik door de gang loop, zoeken we  Barrett op en gaan  we  er vijf minuten  over praten. Ik zeg: ‘Dit  is  mijn plan. Ik wil  vandaag scenario’s verzamelen  van  de deelnemers, dan hebben  we  morgen nieuwe  rollenspelen voor de groep.  Ik wil de scenario’s die we  hadden  meegenomen en vandaag hebben  gebruikt niet opnieuw gebruiken. Ze  worstelen echt met die lastige  gesprekken en hoe specifieker  de scenario’s bij hun  problemen  en cultuur passen, hoe meer het rollenspel zal helpen. Mijn plan is dat  jullie ze verzamelen en  vanavond doornemen om er scenario’s  uit  te halen die specifiek genoeg  zijn en toch veel mensen  zullen aanspreken. Ik  wil  dat jullie er  drie van uittypen en ze  kopiëren. In plaats van de  groep  op  te delen in  tweetallen, wil  ik groepjes van drie  maken,  waarbij  één iemand observeert en ondersteunt. Als we  drie rollenspelen  voor elke groep hebben,  komen ze  dus allemaal aan de beurt.’
Murdoch en Barrett denken er even over na  en daarna zegt  Barrett: ‘Een belangrijk punt  is alleen wel dat  iedereen die vandaag heeft meegedaan  van de productieafdeling is.  Morgen hebben we  het marketingteam. Heeft dat  nog invloed op  de herkenbaarheid  van de rollenspelen?’
Ik: ‘Verdomme.  Daar had ik niet  aan gedacht. Dat  verandert alles.  Dank je.’
Beschrijf ‘af’. Daar  hebben we veel meer aan  dan  aan  ‘Hoe  ziet “af” eruit?’, omdat het verborgen verwachtingen  en onuitgesproken bedoelingen naar boven  haalt en  doordat  het  plaatje voor de mensen die belast  zijn met  de taken  wordt ingekleurd.  Het stimuleert de nieuwsgierigheid, het leren,  de samenwerking, checken of het reëel  is  en  uiteindelijk het welslagen.
Nog een scenario:
 
Ben: Hé  Brené, wil je alle facturen  vóór vier uur voor me verzamelen?
Brené: Prima.
 
Twee  uur later.
 
Brené: Hier is het!
Ben:  Wat  is dit?
Brené: Dat  zijn je  facturen.
Ben: Ik had ze nodig tot 2005 en op datum. Nu  ben  ik niet voorbereid voor mijn vergadering met de financieel  directeur.
 
ben en brené hebben ongelooflijk de  p in.
‘Beschrijf af’ en tasc.
 
Ben:  Hé  Brené,  wil je alle facturen vóór  vier uur  voor me verzamelen?
Brené: Prima.  Beschrijf ‘af’  voor me.
Ben: Ik wil alles tot  2005  en op datum  gesorteerd.
Brené: En dat  is alles?
Ben: Ja.  Ik moet de onkosten voor  twee boeken natrekken.
Brené: Wacht. Dat  begrijp ik niet. Vóór 2007 zetten we geen onkosten op  de facturen. Dan heb je dus ook bonnetjes nodig.
Ben: Kun je daar ook  aan komen?
Brené:  Ja,  maar niet voor vier uur. Wat  heb  je specifiek nodig  voor je vergadering? Beschrijf ‘af’.
Ben: Ik probeer  duidelijk te maken dat de verandering in hoe  we  onze facturen opmaken de categorisering van de  kosten  heeft  veranderd.
Brené: Dan denk  ik dat je niet  alles nodig hebt. Er is een  betere manier. Dat kan ik  voor je  doen en ik zet  het vóór vier uur voor je in een grafiek.
Ben: Heel erg bedankt.  Dat zou geweldig zijn. Wat heb je van mij nodig om dat af te  krijgen? Kun je iets  bedenken wat  je  daarbij in de weg  zou staan?
Brené: Dan  wil ik de  volgende twee uur verder  niets te doen  hebben.
Ben: Daar kan ik  voor zorgen als jij hiermee  aan de slag gaat.
Brené: Okidoki.
Ben:  Dat waardeer ik echt.
 
tasc: de checklist voor verantwoordelijkheid en  succes
 

						Taak:  Brené  heeft de verantwoordelijkheid voor de taak.

						Aansprakelijkheid: Ben heeft Brené de  noodzakelijke bevoegdheid gegeven  om erop te kunnen worden aangesproken.

						Succes: hun gesprek heeft Brené ervan  verzekerd dat ze alles heeft om daarin succesvol  te zijn (wat betreft tijd, hulpbronnen en duidelijkheid).

						Checklist: check!

				
 
We willen dat  mensen onze betrokkenheid bij  ons doel en onze missie delen, niet dat ze gehoorzamen omdat  ze bang  zijn voor  wat er gebeurt als ze  dat niet  doen. Dat is voor iedereen vermoeiend  en onhoudbaar.  Leidinggevenden  die vooral willen  dat de regeltjes worden  nageleefd en die alles  controleren voelen zich voortdurend teleurgesteld en rancuneus,  en  hun teams voelen zich in de  gaten  gehouden. Dit soort leiderschap doodt ook het vertrouwen  en kan  ironisch genoeg  de  neiging van mensen vergroten om uit  te testen waar  ze  mee  weg kunnen  komen.
We willen dat  mensen  toezicht uitoefenen op zichzelf en ver boven verwachting functioneren. Door  ‘af’ te  beschrijven en de tasc-benadering te hanteren kweek je betrokkenheid en inbreng,  geef je teamleden de ruimte en het  vertrouwen  om  zich  in te spannen en  te leren,  waardoor er plezier en creativiteit in zelfs de kleinste taken kan worden  gevonden.
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Zet angst  en  onzekerheid  als  wapen  in
In onzekere  tijden komt het veel voor  dat  leiders hun voordeel doen met angst en  die voor hun  eigen voordeel  als wapen  inzetten.  Helaas  is  dat in de hele geschiedenis een  simpel  recept geweest  –  in de  politiek,  het geloof en in zaken – om mensen  bang te houden en ze een vijand te geven  die de oorzaak is van hun angst, waardoor  je mensen zover kunt krijgen dat ze  bijna  alles doen.  Dat  is de speltactiek voor autoritaire  leiders overal  ter wereld.
Op korte termijn kunnen leiders schaarste relatief simpel opkloppen en beloven  voor meer zekerheid te zorgen met simpele antwoorden en met een  gemeenschappelijke vijand die de  schuld  krijgt. Maar als het om complexe problemen  gaat,  kan die zekerheid onmogelijk  worden waargemaakt. Moedige en ethische  leiders vechten tegen die vorm  van leiderschap.
 
Moedig  leiderschap
Erkent  collectieve angst en onzekerheid, benoemt  die en normaliseert die
Te midden van onzekerheid en angst hebben leiders de  ethische verantwoordelijkheid om  hun  mensen bij te staan in hun onbehagen;  om hun verwarring te erkennen maar niet aan  te  wakkeren,  om  informatie te delen en  die  niet op te blazen of te vervalsen. Moedige leiders erkennen, benoemen en  normaliseren onenigheid en  geschilpunten  zonder voeding te geven aan  verdeeldheid of  daarvan te profiteren.
Geven  we leiding in tijden van schaarste of grote onzekerheid, dan is het noodzakelijk dat we de onzekerheid omarmen. We moeten onze  teams vertellen dat we zoveel  zullen delen  als  en wanneer we kunnen. We moeten  beschikbaar zijn om de feiten te  checken  in de verhalen die onze teamleden misschien verzinnen, want in tijden van schaarste bedenken we doemscenario’s.  We moeten ruimte maken voor  sparren met  kwetsbaarheid.
Wanneer angst en onzekerheid  worden  benoemd en  genormaliseerd,  geeft dat  ongelooflijk veel opluchting  en kracht. We moeten de  moed vinden om de mensen die leiderschap van ons verwachten in de ogen  te kijken  en te zeggen: ‘Dit is moeilijk. Er zijn  geen simpele  antwoorden. Er is  sprake van pijn  en angst die  we gemakkelijk  op anderen  zouden  kunnen afreageren, maar dat zou  oneerlijk zijn en niet integer. We zullen  hierdoorheen komen op een manier waar we ons trots over voelen. Dat zal lastig  zijn,  maar we doen  het samen.’
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Beloont uitputting als statussymbool en verbindt productiviteit  met  eigenwaarde
Ik heb in 2010 over  dat pantser geschreven  in mijn boek De  moed  van imperfectie,  toen er  een culturele crisis heerste over een  druk leven en slaaptekort.  Misschien is  dat nu een  klein beetje verbeterd  door  het groeiende besef dat te  weinig slaap  diabetes,  hartkwalen, depressiviteit en zelfs noodlottige  ongevallen in de hand werkt,  maar als maatschappij  worstelen  we  er  nog steeds mee dat we onze eigenwaarde  verbinden  met  de omvang van ons vermogen.
Als onze waarde wordt afgemeten aan onze productiviteit, verliezen we  het vermogen om  op de rem te trappen: het idee dat we  iets doen wat niet bijdraagt aan het eindresultaat  veroorzaakt  stress  en  onrust. Dat is volkomen tegengesteld aan wat we  geloven  dat we in het leven willen bereiken.  We overtuigen onszelf ervan dat tijd  om te relaxen  –  zoals met  onze kinderen spelen, tijd  met onze partner doorbrengen, een dutje doen, een beetje rommelen  in de garage of gaan hardlopen  – een  verspilling van kostbare tijd is.  Waarom zou je slapen  als je ook kunt werken?  En  zijn loopbandbureaus  niet bedoeld om hardlopen op  zondag te  vervangen? (Niet dat ik iets  tegen loopbandbureaus heb, want we zitten allemaal echt  te veel.)
 
Moedig leiderschap
Geeft zelf het goede voorbeeld  als het gaat om rust  nemen,  spelen en weer op verhaal komen, en ondersteunt  dat ook
Dr. Stuart  Brown, psychiater, klinisch onderzoeker en oprichter van het  National Institute  for Play, stelt dat dit gebrek aan tijd om  te  relaxen, dit gebrek aan spelen schadelijke  effecten  op onze prestaties  op kantoor heeft.18 In  onze wanhopige zoektocht naar vreugde in ons leven hebben we nog steeds niet door dat als  we een betekenisvol leven willen waarin we iets bijdragen, we ons ervoor zullen moeten inzetten om voldoende te slapen en  te spelen. We moeten het loslaten om uitputting, het druk hebben en productiviteit als  statussymbolen te zien en daaraan onze eigenwaarde af te  meten. Niemand  is daarvan onder  de  indruk.
Bovendien geeft  Browns  onderzoek aan dat spelen goed is voor onze hersenen,  het stimuleert empathie, helpt  ons om te gaan met complexe  sociale groepen en staat centraal bij creativiteit en  innovatie. Het helpt in zekere zin  om onze oververhitte hersenen af te  koelen. Om  ervoor te zorgen dat  dat verweven raakt met de  bedrijfscultuur moeten leiders zelf het goede voorbeeld geven door gepaste grenzen te stellen, na een bepaald tijdstip  geen mailtjes  meer te lezen en zich op zichzelf  en hun  gezin te richten. Prijs mensen niet  die  in  het weekend hebben  doorgewerkt,  die  erover opscheppen dat  ze in de  kerstvakantie niet bij hun computer weg te slaan waren.  Uiteindelijk is  dat  gedrag  niet houdbaar  en het heeft  gevaarlijke  neveneffecten, waaronder burn-outs,  depressies en angststoornissen. Bovendien kweek  je daardoor een  competitieve cultuur van  workaholics  en dat  is schadelijk voor  iedereen.
Zoals Stuart Brown zegt:  ‘Het tegenovergestelde van spelen is niet  werken, maar  depressief  zijn.’19
 
13 Gepantserd leiderschap
Tolereert discriminatie, echokamers en een aanpassingscultuur
In mijn boek  Verlangen naar verbinding uit 2017 heb ik de volgende  definitie van er echt bij  horen gegeven:
 
Er  echt bij horen is de  spirituele oefening  van zo  diep geloven  in en horen bij jezelf  dat je je  meest authentieke zelf met de wereld kunt delen en  zowel deel van iets uitmaken als alleen  staan in de  wildernis als iets sacraals  kunt ervaren.  Er echt  bij horen  vraagt niet van je  om te  veranderen  wie je bent; het  vraagt van je om te zijn  wie  je bent.20
 
De grootste  belemmering voor  er echt  bij  horen  is  dat we ons  aanpassen of veranderen  wie we zijn om geaccepteerd te worden. Als we een aanpassingscultuur kweken en goedkeuring  zoeken op ons werk, verstikken we niet alleen ieders eigenheid, maar krijgen mensen niet het gevoel er echt bij te horen. Mensen willen wanhopig graag ergens  deel van  uitmaken en  willen een diepgaande  verbinding met anderen ervaren, maar ze  willen hun authenticiteit, vrijheid of  macht  daarvoor niet opofferen.
 
Moedig leiderschap
Kweekt  een cultuur van erbij horen,  inclusiviteit  en  diverse perspectieven
Alleen als uiteenlopende perspectieven worden  meegenomen, gerespecteerd en gewaardeerd, kunnen we een volledig beeld van de wereld  krijgen, van  wie we  dienen, wat die mensen nodig  hebben  en hoe  we  hen succesvol tegemoet kunnen komen  op de  plek waar ze zijn.  Moedige leiders  zetten  zich  ervoor in dat  alle  mensen, meningen en perspectieven worden meegenomen,  omdat  wij daar  allemaal sterker en beter  van  worden. Dat betekent dat we de moed hebben om  onze  eigen bevoorrechte positie te erkennen en ons  ervoor  open te  blijven stellen om te  leren wat onze  vooroordelen en blinde vlekken  zijn.
Ook  moeten we  uitkijken voor voortrekkerij: kliekvorming en het ontstaan  van in- en uit-groepen. Ik voer vaak focusgroepgesprekken  met  werknemers  en de helft van de tijd hoor ik mensen van in de dertig,  veertig, vijftig en zelfs zestig  dingen zeggen als  ‘de  popiejopies op het werk’  en  ‘de tafel van het populaire groepje in het restaurant’. Soms hoor je door prestaties of  ervaring bij de in-groep, soms is  het  een  kwestie van identiteit.
Moedige leiders  zorgen ervoor dat mensen  zichzelf  kunnen zijn en het gevoel  hebben dat ze  erbij  horen. De eerdergenoemde  strategieën voor moedig leiderschap die dat gevoel van  erbij horen stimuleren zijn  onder andere: prestaties erkennen, inbreng  valideren, een  systeem  van macht met,  macht om te en innerlijke macht ontwikkelen, en weten wat  je waard bent.
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Verzamelt medailles
Het is heel natuurlijk dat we erkenning willen voor onze prestaties. Aan  het begin van onze carrière, als we op individuele basis  bijdragen,  is medailles verzamelen prima – vooral als dat het gevolg  is van  gezond streven en niet van perfectionisme.  Het kan zelfs essentieel zijn  om erachter  te komen waar we  de meeste waarde  toevoegen  als we nog in het stadium zitten  van uitzoeken waar we  sterk in  zijn (zie hiervoor  bij  ‘je moeten  bewijzen’, punt 9).  Maar  zodra we  in het management komen of een rol  als leidinggevende krijgen,  is het winnen van medailles  en het  verzamelen van lintjes  niet langer het  doel,  en kan dat effectief leiderschap zelfs in  de  weg  staan.
 
Moedig leiderschap
Deelt  medailles  uit
Je zou het  misschien nooit denken, maar  datgene  wat ervoor heeft gezorgd  dat we promotie hebben  gemaakt en wat  ons  onontbeerlijk maakt voor  de organisatie  kan  goede leiderschapsvaardigheden juist in  de weg staan. Anderen  belonen in plaats van naar beloning  hengelen  is de enige manier om binnen een  organisatie  te blijven  groeien  en volledig vorm te geven aan moedig leiderschap.
De rol van moedig  leider is dat  je  je teamleden stimuleert  en  helpt om het  beste  uit  zichzelf te halen.  Dit is een van de  lastigste belemmeringen voor vooruitgang,  vooral als  je  eraan gewend bent  dat je je moet bewijzen of niet precies weet waar je  iets  waardevols bijdraagt als  de werkvelden waarop je je liet gelden zijn  overgedragen aan je opvolger.  Daarom is het essentieel dat ‘leiderschap’  een  van de expliciete  prioriteiten is voor iedereen die  mensen onder zich heeft; dat mag niet  iets zijn wat er een beetje  bij  hangt of wat  je in  je vrije tijd wel doet.
Bill Gentry  heeft het  over de noodzaak om ‘het script om te  draaien’ als we in de nieuwe rol van leidinggevende terecht  zijn gekomen. Zijn boek Be the  Boss Everyone Wants to Work  For: A Guide for New Leaders staat vol praktische tips om  vaardigheden te ontwikkelen voor  mensen  die het  lastig vinden om het verzamelen van medailles  op te geven.21
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Zigzagt en vermijdt
Toen ik in groep  vijf zat woonden we  in New Orleans en namen mijn ouders  mij en mijn broer mee om te gaan vissen in  een  moeras.  Daar aangekomen zei de beheerder: ‘Als  er een  kaaiman op je af  komt, moet je  in een zigzagpatroon rennen. Ze zijn snel, maar niet goed  in  bochten maken.’ We waren er misschien pas  vijf minuten toen  een kaaiman al een  stuk van mijn  moeders hengel af had  gebeten. Gelukkig kwam  hij niet op ons af, want ik verzeker je dat  we dan allemaal als een  gek zigzaggend  terug zouden  zijn gerend  naar de auto.
Zigzaggen  is  een metafoor voor de energie die we spenderen om  de  kogels van  kwetsbaarheid te  ontduiken; of het nu gaat  om  conflicten, ongemak,  confrontaties of potentiële  schaamte, pijn  of kritiek.
Zelf heb  ik in  tijden van kwetsbaarheid ook de  neiging  om te gaan zigzaggen,  bijvoorbeeld  als ik  een lastig telefoontje moet plegen. Dan  schrijf ik een scenario en  vervolgens overtuig ik mezelf ervan dat morgen een  veel beter moment is, want  dan  ga  ik een  mailtje schrijven dat duidelijk beter zou zijn dan een telefoontje. Ik ren heen en weer tot ik gevloerd ben.  Maar dat  telefoontje moet ik nog steeds plegen.
 
Moedig  leiderschap
Speelt open kaart en onderneemt actie
We weten  allemaal  dat  het gigantisch  veel  tijd  en  hersencapaciteit bespaart  om  je gewoon om te  keren  en de frontale confrontatie aan te  gaan met datgene  wat je  op de hielen  zit. Het  andere voordeel van het ongemak binnenstappen? Het is  juist veel minder beangstigend en  intimiderend om de situatie in de ogen te kijken en in te schatten dan over je schouder kijkend  weg te  rennen.
Op die momenten moeten we  stoppen en ademhalen;  we moeten  duidelijkheid  krijgen  over datgene wat  we uit de weg  proberen te gaan en  ons ervan bewust worden, en daarna moeten we duidelijk voor  ogen krijgen wat we nodig hebben  om de kwetsbaarheid aan te gaan.
Als we merken dat we  zigzaggen – ons  verstoppen, doen alsof, vermijden, uitstellen, rationaliseren,  een schuldige zoeken, liegen – moeten  we onszelf eraan herinneren  dat  wegrennen  veel energie vraagt  en  waarschijnlijk totaal  niet strookt met onze waarden. Op een gegeven  moment zullen we  de  kwetsbaarheid  moeten aangaan en dat  telefoontje  moeten plegen.
Een paar jaar geleden sprak  ik  op  een leiderschapsevenement voor Costco. Vanaf  de  eerste rij zag ik hoe  hun  ceo Craig Jelinek reageerde op  vragen  van  leidinggevenden  bij  Costco. Dat waren  stevige vragen, en negen van de  tien keer  waren Craigs antwoorden even stevig of  nog steviger. Ik heb veel ceo’s onvoorbereide vragen zien krijgen  en als het lastig  is om daarop  te antwoorden  gebeurt het vaker wel  dan niet dat  de leidinggevenden gaan zigzaggen  alsof  er een kaaiman  achter hen aan zit.  Dan hoor je veel  ontwijkende antwoorden:
‘Geweldige vraag. Daar  zal  ik  eens over nadenken.’
‘Wauw. Goed idee.  Kan  iemand dat opschrijven zodat  we dat kunnen  uitzoeken?’
‘Tja, zo kun je het probleem ook inkleden...’
Op die  koude ochtend in Seattle werd er echter niet gezigzagd, maar  open  kaart  gespeeld:
‘Inderdaad. We hebben  die  beslissing genomen en  dit is  de reden...’
‘Nee.  Die kant gaan we niet  op en  we zijn tot die  beslissing gekomen omdat...’
Ik dacht:  vervelend. Na deze open vragen en  antwoorden moet ik het podium op. Dan hebben  deze mensen  vast hun  stekels opgezet.
Toen Craig klaar was, stond het  publiek  op om te applaudisseren en  hem toe te juichen. Ik  schrok. Ik  sprak de  vrouw  die naast me zat aan en zei: ‘Dat  was  echt  lastig. Hij gaf hun niet de  antwoorden waarop  ze  zaten te  wachten.  Waarom juicht iedereen hem  dan toe?’
Glimlachend zei ze: ‘Bij Costco klappen we voor  de waarheid.’
We  houden van de waarheid omdat  je die  steeds minder  vaak  te  horen krijgt. Laat me  je hier dus een waarheid geven:  mocht  je je in  een moeras  bevinden,  weet dan dat mensen heel gemakkelijk kunnen  ontsnappen aan kaaimannen,  die maximaal  vijftien kilometer per uur kunnen lopen en geen uithoudingsvermogen hebben. Maar  tanden hebben  ze wel. Veel tanden.
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Geeft leiding vanuit gekwetstheid
Ik  heb leren leven  naar  het gezegde: ‘Je kunt nooit genoeg krijgen van wat  je  niet  nodig hebt.’ En dat is niet  gemakkelijk,  vooral niet als het gaat om politieseries van de bbc, chips en  kaas, en goedkeuring.  Een van de  patronen die ik  heb geobserveerd door het  werken  met leiders is dat veel mensen leidinggeven vanuit  gekwetstheid en kleinheid, en  hun  machtspositie gebruiken  om  dat  tekort aan eigenwaarde aan te vullen. Alleen kunnen we dat gat  niet vullen door leiding te geven aan en  macht te  hebben  over  mensen, want  eigenlijk is  dat niet wat we nodig  hebben.
Simpel  gezegd:  we reageren  onze eigen ellende af op anderen en kunnen nooit genoeg krijgen  van datgene waar  we op uit zijn, omdat  we het  echte  probleem  niet  aanpakken. Over  het  algemeen lopen we allemaal de  hele dag onze ellende op anderen af te reageren, maar als je daar het machtsverschil van een  leidinggevende  aan toevoegt wordt  het gevaarlijk.
Bij  ‘leidinggeven vanuit gekwetstheid’ gaat  het bijvoorbeeld  ook om dit soort dingen:  je  hebt het  gevoel  dat je er niet toe doet voor je vrouw of je  kinderen en dus  doe je op je werk dubbel je best om als ‘belangrijk’ te worden  gezien door  met de eer  te gaan strijken  van ideeën  die niet van  jezelf zijn, jezelf steeds te vergelijken en altijd alles  te weten in plaats van te  leren. De  gekwetstheid die  ik heb geobserveerd is  vooral afkomstig uit het gezin waar  je  uit komt.  Dat kan  zich erin uiten  dat je bij  collega’s de instemming  en acceptatie zoekt  die je nooit van je ouders hebt  gehad. En als het falen  of  de teleurstelling in hun beroep  van je ouders  je opvoeding heeft bepaald,  probeer je misschien in je carrière die pijn  weer goed te maken. Dat neemt  vaak de  vorm aan  van een onverzadigbare honger naar erkenning en succes, van onproductieve competitie en soms ook  van geen enkel risico  kunnen verdragen.
Het is belangrijk om  de  bron  vast te  stellen  van de pijn  die de drijfveer is voor onze manier  van leidinggeven en voor hoe we  ons laten zien  aan  anderen. Want de enige  echte oplossing is daarnaar teruggaan en eraan  werken.  Door onze  pijn  op anderen te  projecteren komt die ergens terecht waar hij niet thuishoort,  wat leidt  tot  ernstige schendingen  van het vertrouwen. Onze lange, moeilijke  zoektocht naar wat  we ook maar nodig menen te hebben, eindigt  nooit en laat een spoor  van onverbondenheid achter.
 
Moedig  leiderschap
Geeft leiding vanuit het hart
Laten  we teruggaan naar deze zin uit hoofdstuk 2:  ‘Leidinggevenden moeten ofwel een redelijke hoeveelheid tijd investeren in  aandacht  voor angsten en  gevoelens ofwel ze verspillen  een onredelijke hoeveelheid tijd aan  pogingen om ineffectief en onproductief gedrag te  managen.’ Tja, leider,  genees jezelf.
We moeten  ook  tijd investeren in aandacht voor onze eigen angsten, gevoelens en  geschiedenis, want  anders  zijn we  uiteindelijk  alleen maar bezig met  het managen  van ons eigen  onproductieve gedrag. Als  moedige leiders moeten we nieuwsgierig blijven naar onze eigen blinde  vlekken  en naar hoe  we die problemen binnen ons gezichtsveld krijgen. En we moeten  ons  ervoor inzetten  om de mensen  die wij dienen te  helpen op een  veilige en ondersteunende  manier hun eigen blinde vlekken te vinden.
Net  als wij allemaal hebben de meeste moedige, transformerende leiders met  wie ik heb  gewerkt pijnlijke  ervaringen  overwonnen: van ziekte in hun jeugd en een pijnlijke familiegeschiedenis  tot geweld en trauma. Velen van hen hebben  te kampen met grote worstelingen zoals een huwelijk dat  op de  klippen loopt, een kind dat moet afkicken of gezondheidsproblemen. Het verschil tussen  leidinggeven  vanuit  gekwetstheid  en leidinggeven  vanuit het  hart is niet  wat je  in  het verleden  hebt meegemaakt  of nu meemaakt, maar  wat  je met  die  pijn en gekwetstheid doet.
Een  van de  indrukwekkendste voorbeelden  van leidinggeven vanuit  het hart waarvan ik  getuige ben  geweest,  was de reactie van  Tarana Burke op  de arrestatie van Harvey Weinstein. Tarana  is  directeur van Girls  for Gender Equity en oprichter van de  MeToo-beweging, die een eind  aan seksueel  geweld wil maken.  In een interview met Trevor  Noah  zei Tarana: ‘Dit is niet echt een moment  om te  gaan vieren hoe de machtigen ten val zijn  gekomen.’22 Volgens haar zou  de focus moeten  liggen op het genezen van de overlevers en op  het erkennen  van  hun moed.
In  een wereld vol woede en haat wijdt  Tarana, die  zelf ook  werd aangerand, haar carrière aan het helpen van andere slachtoffers.  Ze zei: ‘Dit is niet  voor  mijn  eigen plezier, daar gaat het niet om.’ Ze lichtte toe: ‘Het gaat er niet om dat we machtige  mannen  willen kleineren en het is ook geen  vrouwenbeweging; dat zou  een  andere  misvatting zijn.  Dit is een beweging  voor overlevers.’
Nogmaals, om  even  een voorschotje te nemen op het werk  dat we gaan doen in  het gedeelte over leren  opstaan:  als  we onze eigen moeilijke  verhalen onder  ogen zien  en ermee sparren,  kunnen we een nieuw einde schrijven: een  einde waarin  staat  hoe we datgene wat we hebben overleefd gaan gebruiken om compassievoller en empathischer  te worden. Wanneer we de verhalen over onze worstelingen ontkennen, nemen ze  bezit van ons. Ze  nemen  bezit van ons en sturen ons gedrag,  onze emoties,  ons denken en onze manier van leidinggeven.  Moedig  leiderschap is leidinggeven vanuit  je hart,  niet vanuit gekwetstheid.
 
Het pantser afleggen
In de toespraak  van Roosevelt wordt geen  pantser  of  wapenrusting genoemd. Er glinsteren geen schilden  in de middagzon, er zijn geen sabels,  zwaarden of geweren. De  man in de arena blijkt dus ongewapend en vecht met zijn vernuft, moed  en blote  handen.  Roosevelt heeft het over  worstelen, van  man tot man.
En diegene komt de eer toe, degene ‘die daadwerkelijk  in de arena  staat, wiens gezicht besmeurd is met stof, zweet en bloed; die  zich kranig weert; die fouten maakt, die keer op keer tekortschiet, die als het meezit uiteindelijk de triomf van een grootse prestatie kent, en als  het tegenzit en hij faalt,  in  elk  geval  faalt terwijl hij  grote  moed heeft getoond’.  De eer komt  toe aan degene  in de  arena – en de  grootste  arena  in  een  wereld die wordt overspoeld door angst,  kritiek en cynisme is kwetsbaarheid.
Zolang ik al kwetsbaarheid bestudeer  (en dat gaat terug  tot mijn dissertatieonderzoek  in 1998), denk ik altijd dat het beste voorbeeld van kwetsbaarheid is om als eerste ‘ik hou van  je’ te  zeggen. Over je pantser afleggen  gesproken! Als  ik alleen maar  aan dat  moment  denk, beneemt het me  al de adem. Net  als velen van jullie heb ik dat risico genomen en de onbeschrijflijke ervaring  gehad om  te horen: ‘Ik  hou  ook van  jou!’ En  ik heb in het lastige parket gezeten van:  ‘Ah,  dank  je!  Maar ik denk dat we op een  andere golflengte zitten.’
MENSEN, MENSEN,  MENSEN
Op die momenten is het niet zo gemakkelijk om je te bedenken  dat de mensen  met  de gebroken harten het dapperst zijn omdat zij hun ego  achter  zich hebben gelaten en met hun hart uit  die  gevangenis zijn gebroken om te  kunnen  liefhebben. Natuurlijk,  er is pijn. En  meer  stof en zweet en bloed.  Het is moeilijk. En als we niet begrijpen dat er moed  voor nodig  is om het risico van pijn of  mislukken aan  te gaan,  of als we niet de vaardigheden bezitten om te  sparren  en te herstellen, dan grijpen we al heel snel naar ons pantser en onze wapens als er maar een zweempje kwetsbaarheid  om de hoek komt kijken.
Ons werk over  de hele  wereld heeft  ons  geleerd  dat  de  angst  voor kwetsbaarheid en alles  wat erbij komt kijken als we het pantser afleggen – de  angst om  veroordeeld  of verkeerd  begrepen te worden, om fouten  te maken,  om  het bij  het verkeerde eind te hebben en om ons  te schamen – universeel  is. De leiders die we voor dit boek  hebben geïnterviewd vertegenwoordigen organisaties overal  ter wereld: van  filmstudio’s, technologiebedrijven en  accountantskantoren tot  legeronderdelen, scholen en organisaties voor  opbouwwerk.  Hoe is  het mogelijk dat de angst  om het  pantser af te leggen universeel is? Mensen zijn maar gewoon mensen, overal ter  wereld.
Een paar jaar geleden  gaven we een  training in Londen met deelnemers uit  meer dan veertig landen. Toen we de onderwerpen kwetsbaarheid en schaamte  behandelden stond een van de  deelnemers op  en zei: ‘We hebben  allemaal zulke nare ervaringen met die emoties.  Dat hebben we allemaal  meer  gemeen  dan wat ook.’
De culturele  boodschappen en  verwachtingen  die  gevoelens van kwetsbaarheid en  zelfs schaamte voeden verschillen misschien, maar de ervaringen zélf, die kunnen veranderen  hoe wij zijn en hoe we ons laten zien,  zijn universeel. Een belangrijke universele  waarheid  heeft de test van het mondiale onderzoek doorstaan: als  onze manier van leidinggeven wordt gekenmerkt door verwijten maken en  beschuldigen, of als dat  de  algemene  culturele norm is, dan  kunnen we  niet  van mensen vragen om zich kwetsbaar  of moedig op te stellen. Er hoeft maar een  klein  beetje  schaamte op te borrelen of mensen  moeten zich wel wapenen en zich soms zelfs terugtrekken om zich veilig te blijven voelen.
Een andere  les over  de  universele toepasbaarheid van onze bevindingen met betrekking tot moedig leiderschap was  afkomstig van de mensen die teams over  de hele wereld  leiden en  die wij  interviewden. Zij stelden dat het belangrijk is om te blijven doorgaan met lastige en kwetsbare gesprekken over de verschillende culturele boodschappen en verwachtingen die het  vertrouwen  en de psychologische veiligheid in een team  ondermijnen als ze niet worden ontdekt en  besproken.
Een  van de deelnemers,  een toonbeeld van moedig leiderschap in haar bedrijf, geeft leiding aan een  team van  hoogopgeleide  analisten  op locaties over de hele  wereld met niet  alleen  grote verschillen wat betreft cultuur,  maar ook  qua  leeftijd en genderidentiteit.
Ze  zei:  ‘Een van de belangrijkste en  lastigste onderdelen van mijn taak  is  boven water zien te krijgen wat  ons  team in de weg staat  als het  gaat  om communicatie en functioneren. Vorig jaar  viel  het me  op dat  ons team in Hongkong regelmatig  niet  meedeed aan videoconferenties. Omdat  zij een belangrijke bijdrage leveren,  begreep ik  niet wat  hen  daarvan weerhield. Ik nam contact  met  hen op zonder  dat onze andere collega’s aan de  lijn waren en zei: “We moeten ook jullie stem  horen tijdens die vergaderingen. Het  werkt niet als jullie er  niet  aan deelnemen. Wat kan ik doen om jullie deelname te ondersteunen?”’
Ze vertelde me  dat er eerst een hele tijd niets  werd gezegd  en dat  toen één man het woord nam en zei: ‘We hebben een paar  keer gevraagd  of we de  agenda vóór de vergadering konden krijgen. Wanneer we de agenda tien  minuten  voor aanvang krijgen,  vinden we dat niet respectvol.  Als  je onze bijdrage echt  zou willen, zou je ons de tijd geven  om  de agendapunten te beoordelen en ons voor te bereiden.’
Ze legde  uit dat zulke open gesprekken  de norm waren. ‘We hebben  bijna altijd gesprekken  over culturele normen en  verschillen. Niemand wil het over die  dingen hebben omdat het gênant en ongemakkelijk is. Maar ik  weet  dat het essentieel is en het is  mijn taak als  leidinggevende om  door het ongemak  heen te gaan.  Gemakkelijk is dat nooit, maar als het achter de  rug is  komen we er  altijd  dankbaar en sterker uit.’

						VI  Boundaries betekent  grenzen. [Noot van de vertaler.]
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ENPATHIE IS NIET JE VERBINDEN MET EEN  ERVARING.
Empathie 
is  je verbinden 
met de emoties 
die aan  die 
ervaring ten 
grondslag 
liggen.
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hoofdstuk 
vier 
SCHAAMTE EN EMPATHIE
In schaamte duiken
als je wilt dat het  ego zich in opperste staat van paraatheid brengt, dan moet je in de  buurt van schaamte komen.  Het  angstaanjagendst van  het omarmen van  onze  kwetsbaarheid is dat we  ons door ons pantser  af te  leggen en  ons  hart bloot te leggen ook blootstellen aan schaamte. Ons  ego  wil  ons hart juist  blijven beschermen  –  wat de prijs ook is – om niet het gevoel te hoeven hebben dat het ‘minder’ is  of dat het het  niet waard is om  van gehouden  te  worden  of erbij  te horen. Wat het  ego  echter niet  begrijpt, is dat het belemmeren van onze emotionele groei en  het  afschermen van onze  kwetsbaarheid  ons  niet  tegen schaamte, onverbondenheid  en isolement beschermt, maar daar juist gegarandeerd toe leidt. Laten we gaan kijken hoe schaamte  werkt  en waarom schaamte een gezonde dosis empathie niet  overleeft.
 
Schaamte, door  onderzoekers vaak ‘de  hevigste emotie’ genoemd, is  de emotie dat  we ‘nooit goed genoeg’ zijn. Die  emotie kan  ons altijd  achtervolgen of binnen  een seconde over ons heen spoelen; hoe het ook gaat, de macht  die  schaamte heeft  om ons het gevoel  te geven dat we het niet waard zijn  verbondenheid te ervaren, erbij te horen of  zelfs  maar liefde te krijgen  is ongeëvenaard in het  rijk der  emoties.  Als we ons overgeven aan kwetsbaarheid en weerstand  bieden aan onze neiging ons  te  wapenen,  en dat er vervolgens toe leidt dat we het gevoel hebben dat we de schuld krijgen, gekleineerd, genegeerd  of weggeduwd  worden,  dan kan schaamte  ons gevoel van eigenwaarde zo’n  psychische  dreun toebrengen  dat alleen  de angst daarvoor  al  kan  veroorzaken dat we wegrennen voor sparren met  kwetsbaarheid.
In  al mijn boeken heb ik uitgebreid over schaamte geschreven, dus heb  ik de belangrijkste stukjes daaruit verzameld  om je hier een  beknopte inleiding te geven.  Voor we schaamte  gaan ontleden, volgt hier een uitgebreid recent voorbeeld.
In juli  2017, een maand  nadat ik  het definitieve manuscript voor Verlangen naar verbinding  bij mijn  uitgever had ingeleverd,  was ik me  al drie weken aan het  voorbereiden op mijn boektournee. De week nadat die van Sterker  dan ooit was  geëindigd, had ik mezelf beloofd dat  ik nooit meer een boektournee zou doen zonder er lichamelijk,  mentaal en spiritueel voor in vorm te  zijn. Mijn nieuwe boek zou op 12 september uitkomen.
Ik  vind  het heerlijk om op stap te  zijn  en  tijd door te brengen met ons fantastische,  bevlogen  publiek. Dat is echt een van de  geweldige, onverwachte geschenken  van mijn leven. Maar als ik lichamelijk, mentaal en  spiritueel niet  fit ben, kunnen het vliegen, de hotels  en de heimwee me  te  veel worden. Dan  wordt  de nachtelijke  roomservice mijn beste vriend, kan ik steeds  minder goed met alles  omgaan,  en  als ik niet  oplet kan ik  me onrustig en  eenzaam gaan voelen.
Het ergste van  niet  in  topvorm zijn is dat ik instort zodra ik  weer thuis  ben. Dan kan  ik twee of drie dagen mijn bed niet uit komen  en bezoeken mijn kinderen me in mijn  kamer  alsof  ik in het  ziekenhuis  lig.
Eerst dacht ik  dat die  problemen werden veroorzaakt door  mijn introversie. Ik scoor daarvoor namelijk  een tien op  een schaal  van één  tot tien.  Ik heb behoorlijk veel tijd  alleen  nodig om  volledig te kunnen functioneren. Maar toen we  nieuwe  reisstrategieën uit­testten, realiseerde ik  me  dat het  meer is dan dat.  Ik ben nooit in  mijn hum als  ik  niet sport en geen  aandacht aan mijn spirituele  leven besteed. Doe ik dat wel, dan  is het magisch.  Dat  wil zeggen: een  kwestie van magie, discipline en heel veel  hard werken. Maar dat is  echt een solide tactiek.
Toen ik drie  weken had hardgelopen, gesport, me aan het Keto-planVII  had gehouden,  mijn centering prayer had gedaan en grenzen op masterclassniveau had  gesteld  voor de  tournee, zag  alles er  best  prima  uit. Op  10 juli  reed ik van mijn huis naar  de  Wire Road Studios  in Houston Heights, twintig minuutjes  verderop, om het  audioboek voor Verlangen naar verbinding op te  nemen. Ik vind dat een fijne studio en neem  al  mijn werk daar  op. Ik herinner me dat  ik die ochtend het kantoor  opgewekt binnenkwam en langs mijn favoriete foto  van Beyoncé  liep  die  daar  aan de muur hangt. Ik was in zo’n opperbeste  stemming, alles was mogelijk. En ik had haar foto wel  een high five willen geven. De meisjes  uit Houston gaan ervoor!
We waren tien  minuten aan het opnemen  toen de stem van de geluidstechnicus in mijn  koptelefoon klonk.  ‘Ik hoor je oorbellen. Zou je ze  uit willen doen?’
Ik zei:  ‘Natuurlijk! Sorry!’ En ik liep haastig de  geluiddichte  cabine uit  naar de bank  in de hal  waar mijn tas lag. Snel lopend en  naar beneden kijkend  om het stoppertje  terug te  doen  op de ring die  ik net uit mijn oor had getrokken, knalde ik  met mijn voorhoofd tegen een glazen wand  van  vijftien centimeter  dik.
Van wat er daarna gebeurde herinner ik me niet  veel, alleen dat ik  weer bijkwam op de vloer. En ik  herinner me de pijn.  Ik was een volle minuut buiten  bewustzijn geweest en  toen ik bijkwam  was ik  volkomen in  de war. Ik huilde en  mensen hielpen me, maar  ik was  helemaal van het padje.
Karen, de  producent  van mijn audioboeken, stond  erop me  naar huis of naar de dokter te  brengen,  maar ik wilde doorgaan met voorlezen, want we  hadden al  zo’n ontzettend krappe planning.  Ik las nog een  halfuur en toen begon  ik opnieuw te snotteren. Ik  keek  Karen aan en zei: ‘Ik  kan het  gewoon niet. Ik  weet  niet wat er  aan de hand is.’
Ze  bood opnieuw aan om me naar huis te brengen, maar ik  verzekerde  haar dat het prima met me ging.  Ik reed naar ons kantoor, maar ik  herinner me geen minuut van die rit. Toen ik  binnenkwam keken mensen met open mond naar de pingpongbal op mijn voorhoofd.
Opnieuw verzekerde ik iedereen dat het prima ging.  Ik kwam  midden in  een  videoconferentie met mijn team binnen. Ik  zat naast Barrett en Suzanne in ons kantoor; Murdoch en Chaz belden vanuit New York en  Austin. Toen ik  er een paar  minuten bij  had gezeten, schijn ik gezegd te hebben: ‘Ik begrijp niet  wat er gebeurt, ik snap het niet.’
Murdochs reactie was: ‘Brené,  weet je wel  zeker dat het goed met  je gaat?’
Ze hebben me verteld dat mijn  stemming omsloeg en dat ik  terugbeet:  ‘Laat me met rust. Ik ben alleen maar moe.’
Daarna gaf ik  over  in de prullenmand onder  het  bureau  van Suzanne,  veegde  het  braaksel van mijn kin,  legde mijn  armen  op haar bureau en viel  in slaap.
Ik werd thuis  wakker.  Mijn team had mijn man gebeld en hij was  van zijn werk  vertrokken om ons thuis op te  vangen. Hij  stelde me vragen  en ze hebben me verteld dat ik strijdlustig,  gefrustreerd en huilerig was. Hoe ik het ook probeerde, ik  kon mijn gedachten  niet op  een rijtje krijgen  en ik kon niet goed zien. Steve bleef me maar  vragen om  hem aan te  kijken, maar ik  herinner  me dat dat  zoveel inspanning kostte dat  het  pijn deed. Ik  kon alleen  door hem  heen of langs hem  heen  kijken.  Mijn zus stond buiten  mijn gezichtsveld doodsbang tegen haar  tranen te vechten.
De diagnose was een zware hersenschudding. Maar hoe simpel dat ook mag klinken, ik zou  er al  snel achter komen dat  ik geen idee  had  wat dat  betekende.
De dag na de blessure kwam mijn team in actie. Ze  begonnen de data waarop ik zou  spreken af  te zeggen  en afspraken in mijn agenda te verschuiven. Ik was woedend.  Ik bleef zeggen: ‘Over een  week gaat het weer  prima. Dit zijn enorme evenementen  en die contracten hebben  we al een  jaar. Er is geen  enkele  reden om ze  te  annuleren.’
Murdoch was  er duidelijk over: ‘Jij hebt hier niets over te zeggen.’
Ik kón, wílde  niet toegeven. Ik werd opgeslokt door  schaamte  en angst.
De  onderzoekers Tamara Ferguson, Heidi Eyre  en Michael Ashbaker hebben ontdekt dat ‘ongewenste identiteit’ een van  de belangrijkste veroorzakers van  schaamte is.1 Ongewenste identiteiten zijn eigenschappen die ons beeld van ons ideale  zelf  ondermijnen.
Ziek en  onbetrouwbaar zijn  voor mij echt totaal  ongewenste identiteiten. Als  Duits-Amerikaanse Texaanse  van de vijfde generatie ben  ik  ermee opgegroeid dat  ziek zijn gelijkstaat aan  zwak  zijn. Niet als  het  om  anderen gaat overigens, bij anderen  is  dat menselijk en  oké.  Die  moeten we steunen en  helpen. Maar  in onze familie is ziek zijn  hetzelfde als lui zijn, want als je  doorbijt kun je alles  aan. Geloof me  maar  dat niemand  die volgens  die regel leeft dat  leuk vindt,  maar de schaamte is zo allesomvattend dat het  moeilijk  is  om eruit los  te  breken.
Het afleren van die  overtuiging is een van de lastigste en pijnlijkste  lessen  van  mijn  leven geweest  en  een gevecht dat ik  voortdurend opnieuw moet leveren, doordat onze  cultuur die  overtuiging  bevestigt. Maar ik zal ertegen blijven vechten en erover blijven praten, want  ik  wil die overtuiging niet doorgeven  aan mijn  kinderen. Dat is  een vreselijke manier van leven.
Vijf dagen nadat  ik mijn hoofd had gestoten kon  ik niet functioneren.  Mijn hele  wang  was blauw vanaf  mijn oog en mijn voorhoofd was helemaal beurs. Ik kon  niet lezen,  niet tv-kijken, niet  naar  een computerscherm kijken en geen fel licht  verdragen. Nadenken deed pijn. En hoe meer ik probeerde weer normaal te doen, hoe erger het werd. Elke keer dat ik een poging deed viel  ik weer  terug. Ik had  mezelf  weten te ontworstelen aan de dingen die ik  uit schaamte tegen  mezelf zei omdat ik de lezingen had geannuleerd door compassie met mezelf  en empathie  van mijn team, maar nu schaamde  ik me omdat ik de controle verloor over  datgene waarvan ik  vond dat het me maakte  tot  wie ik ben: mijn  verstand.
En  mijn plannen dan om sterker te  worden voor mijn boektournee? Stel dat  ik niet meer  beter word? Dat ik  niet  genees? Dat  ik  mijn laatste  boek  heb geschreven? Dat ik nooit meer onderzoek kan  doen?
Ten  slotte  ging de  negentienjarige  Trey, een dierbare vriend van ons gezin, ervoor zitten om zijn wijsheid met me  te  delen. Hij legde alles op tafel en hield  niets achter. Hij zei harde dingen tegen me  die  ik niet wilde horen,  maar hij deed het met zoveel tederheid en empathie dat ik alleen maar luisterde en huilde. Hij  speelde  altijd al  rugby  op de middelbare  school,  maar had zijn eerste hersenschudding zes maanden daarvoor opgelopen, toen hij in het studententeam ging spelen.
Hij zei: ‘Ik  weet dat  het beangstigend is en je kunt  het tegenover anderen niet eens  beschrijven, maar het is er. En hoe harder je je ertegen  verzet, hoe erger het wordt en hoe langer  het  duurt  om weer beter  te worden. Je kunt dit gevecht niet  winnen  door stoer te zijn. Je kunt je niet  terugvechten.  Je  hebt tijd  nodig. Dit is gewoon de realiteit en het  is beangstigend  als je verstand het niet  meer doet.  Je  zult de komende weken  een  manier zullen  moeten vinden  om los te  laten.’
Na  een maand  begon  ik  langzaam weer wat  te werken. Elke keer dat  ik er een  tikkeltje  te  hard  tegenaan ging, had  ik een terugslag. Ik  kon  nog steeds niet buiten de deur werken, maar ik kon wel mijn weg naar de  keuken vinden  om mezelf te troosten met eten. Ik kwam  vijf kilo aan – precies zoveel  dat ik alle kleding die ik voor de  tournee had gekocht niet meer paste. Hoe een goede  lichamelijke,  mentale en  spirituele vorm  er ook uit mocht  zien: dit was het tegenovergestelde.
De  angst  dat ik nooit meer  de oude  zou worden  en  dat mijn pogingen om  weer aan het werk te  gaan  mijn hersenen permanent beschadigden, sloeg om in serieuze  angstklachten.  Ik maakte een afspraak met een neuropsycholoog die voor de Houston TexansVIII  en de Houston  RocketsIX  werkt  en gespecialiseerd is in de  omgang met hersenschuddingen.
Steve ging met me mee en dat  was een enorme steun. Ik leerde  dat mijn ongerustheid en angst dat ik me nooit meer zou  voelen zoals ik was  geweest normaal waren, en  ze reikte  me een  paar strategieën  aan  om ermee om te gaan. Ik  kreeg ook  groen  licht om weer  aan het  werk te gaan en wat lichte  lichaamsbeweging te doen, en ze had ook een paar tips voor hoe ik  moest  luisteren naar wat mijn lichaam nodig  had.
Toen ik die dag thuiskwam, had ik  weer hoop gekregen. Ik kan dit. Het duurt nog meer dan twee weken voordat de tournee  begint en ik kan meteen morgen  beginnen, als  het weer opklaart.
De  volgende dag werd Houston getroffen door de orkaan Harvey. Onze  wijk werd met de grond gelijkgemaakt.  Teamleden verloren hun huizen.  Het was  hartverscheurend.
De boektournee ging op tijd van start, we verhuisden midden in de opruimwerkzaamheden na de orkaan, er  gebeurden nog meer nare dingen, er gebeurden nog meer mooie  dingen en  de verbinding met mijn  gemeenschap  was als balsem voor mijn ziel. Op de een of andere manier  slaagden we  er die maanden allemaal in  om elkaar zo liefdevol, empathisch en vriendelijk te steunen dat de schaamte op afstand  bleef.
Gelukkig heb ik verder geen verwondingen  opgelopen en  geen kwaal die  zo ernstig was als die hersenschudding, maar  met kerst had ik wel een virus  te pakken  en ik heb mijn beide  kinderen het afgelopen jaar moeten verplegen  toen ze de ziekte van Pfeiffer  hadden.  Ik ben blij dat  ik ‘niet zeiken’ en ‘doorzetten’ alleen  tegen mezelf  heb gebruikt en dat ik me  daar nu helemaal  niet  meer  van bedien.  Het heeft me vijftig jaar  gekost om van die schaamteboodschappen  af te komen, maar beter laat dan nooit.
INLEIDING  IN SCHAAMTE
Ik begin altijd met  de schaamte-top drie:
 

						We hebben  er allemaal last  van. Schaamte is universeel en een van  de primitiefste menselijke emoties die we kunnen ervaren. De enige mensen  die geen schaamte ervaren, zijn  mensen die het vermogen tot  empathie en menselijke  verbinding  missen. Aan jou dus de  keus: toegeven  dat je je  schaamt of toegeven  dat je een sociopaat bent. Opmerking: alleen  in dit geval  lijkt schaamte een  goede optie.

						We zijn  allemaal  bang om over schaamte te praten. Alleen al het woord  geeft ons  een  ongemakkelijk gevoel.

						Hoe minder we  over schaamte praten, hoe  meer controle schaamte over ons  leven heeft.

				
 
Ten eerste is schaamte de angst voor onverbondenheid. Zoals al gezegd toen we de  mythen rond kwetsbaarheid bespraken, zijn we  lichamelijk, emotioneel, cognitief  en spiritueel  gemaakt  voor  verbondenheid, liefde en  erbij horen. Verbondenheid is  naast liefde en erbij horen de  reden waarom we  hier zijn  en  geeft doel  en betekenis aan  ons leven. Schaamte is de angst voor  onverbondenheid, de angst  dat iets wat  we hebben gedaan of nagelaten,  een ideaal  waar  we niet aan hebben  voldaan of een doel  dat we niet hebben bereikt ervoor zorgt dat  we geen  verbondenheid waard  zijn.  Hier volgt  de definitie van schaamte die uit mijn onderzoek  naar voren is  gekomen:
Schaamte is  het  intens pijnlijke gevoel dat we ervan overtuigd zijn  dat we  niet  goed genoeg  zijn en daarom  geen liefde, verbondenheid en  erbij  horen  waard zijn.
Schaamte draait  twee bandjes af:
Nooit goed genoeg.
Wie  denk je  wel  dat je bent?
Die  kwellende stemmetjes  werken als een soort  bankschroef. Ben  je net het ‘niet goed genoeg’-gefluister te boven  gekomen en heb je de  moed bij elkaar geraapt om de arena in  te gaan, dan word je getroffen door  de schaamteboodschap: ‘Wauw.  Heb jij wel in huis wat daarvoor nodig is? Veel  succes.’  En de Texaanse kwelgeesten zouden  zeggen:  ‘Je moet geen te grote broek aantrekken.’
Wanneer  schaamte je in de greep heeft, wordt  je terugtrekken  in je kleinheid de verleidelijkste  en gemakkelijkste manier om je  veilig te blijven voelen.  Maar zoals we  al hebben besproken: als  je jezelf  pantsert  en in  allerlei bochten  wringt om klein te blijven,  gaan er dingen stuk en stik je.
Hier volgen een paar  antwoorden  die we kregen toen we  mensen vroegen om  een voorbeeld van schaamte.
 
Schaamte is:

						ontslagen worden als je  je eerste kind verwacht.

						mijn verslaving  verbergen.

						tekeergaan tegen mijn kinderen.

						mijn  reactie toen ik  zag dat mijn ouders zich schaamden  toen ik uit  de kast kwam.

						een vergissing  op het  werk verdoezelen  en betrapt worden.

						dat mijn  bedrijf  waar mijn vrienden in hadden geïnvesteerd failliet ging.

						een promotie krijgen en vervolgens zes  maanden later weer teruggeplaatst  worden  omdat het me niet  lukte.

						dat mijn baas me een loser noemde waar al mijn collega’s  bij waren.

						dat ik  geen  partner ben geworden.

						dat mijn vrouw me om een scheiding heeft gevraagd en  me vertelde dat ze kinderen wil  maar niet van mij.

						seksuele intimidatie  op het  werk en te bang te  zijn om er iets  van te  zeggen  omdat hij de man is die  iedereen aardig vindt.

						steeds gevraagd worden om het woord te doen  namens alle  latino’s  tijdens marketingbijeenkomsten. Ik  kom uit  Kansas en ik spreek  niet eens Spaans.

						trots zijn  op  een  afgerond project  en  vervolgens te horen krijgen  dat het totaal niet voldeed  aan wat  mijn baas wilde  of  had verwacht.

						zien dat  de dingen snel veranderen en  niet meer weten hoe en waar ik  een  bijdrage  kan leveren. De  angst om niet meer relevant te zijn  is een enorme  schaamtetrigger waar we op het werk niet over praten.  

				
 
Misschien  hebben  we niets met deze exacte voorbeelden, maar als  we  onszelf kennen en in  contact staan  met  onze  kwetsbaarheid,  kunnen we  die ondraaglijke  pijn in de ervaringen van  anderen herkennen. Want schaamte  is  universeel.
Recent neurowetenschappelijk onderzoek  toont aan dat de pijn  en gevoelens  van afwijzing  die schaamte  veroorzaakt even reëel zijn als lichamelijke  pijn.2  Emoties kunnen  pijn doen. En net  zoals  we lichamelijke pijn moeten beschrijven en benoemen en erover moeten praten om die te genezen, moeten we schaamte herkennen en erover praten om eronder vandaan  te komen. Dat  is zelfs nog  moeilijker dan praten over lichamelijke pijn,  omdat schaamte haar  kracht juist  ontleent aan het feit  dat er  niet over  gepraat wordt.  Dat is de reden waarom het  lastig  is om  het woord  ‘schaamte’ zelfs maar in de mond te  nemen.
SCHAAMTE,  SCHULDGEVOEL, VERNEDERING  EN GÊNE
Een  andere reden dat het zo lastig is om over schaamte te praten  is  een kwestie van terminologie. We gebruiken de  termen  gêne, schuldgevoel, vernedering  en schaamte door elkaar heen,  terwijl dat heel verschillende  ervaringen  zijn  wat betreft hersenstructuren, biografie, gedrag en hoe we tegen  onszelf praten, die tot radicaal verschillende resultaten leiden.  Laten we beginnen met schaamte en schuldgevoel, want die twee  verwarren we het vaakst, met  ernstige  gevolgen.
De meeste schaamteonderzoekers  en  -clinici zijn het erover  eens  dat het verschil  tussen schaamte en schuldgevoel het  best begrepen kan  worden  als het verschil  tussen ‘ik  ben slecht’ en ‘ik heb  iets slechts  gedaan’.3
Schuldgevoel = ik heb iets slechts gedaan.
Schaamte = ik ben  slecht.
Toen ik probeerde  te  bepalen wat ik met mijn team  wilde delen over de mate waarin  angst  en ongerustheid de werkelijke drijfveren waren achter mijn onrealistische tijdsplanningen, weerhield schaamte me  daarvan.  Zoals ik in het voorgaande  hoofdstuk al  heb  gezegd, was de boodschap van  de kwelgeesten: jij onderzoekt leiderschap en je  kunt zelf niet eens  leidinggeven. Een lachertje!
Het  was  geen schuldgevoel: ik ben onredelijk geweest tegenover mijn team  met die tijdsplanningen.  Ik heb de verkeerde keuze  gemaakt, om de  verkeerde redenen.
Het was schaamte: het is niet zo dat ik slechte  keuzes heb gemaakt.  Ik  ben  een  slechte leidinggevende.
In onze  politieke  chaos  strooien mensen vaak  met  het  woord ‘schaamteloos’  als ze zien dat iemand onethische  besluiten neemt of besluiten  waar diegene zelf beter  van wordt,  en schrijven we schandalig gedrag toe aan een gebrek aan schaamte. Dat is echter onjuist en  gevaarlijk. Schaamte is niet  de remedie, maar  juist de oorzaak. Laat je door wat eruitziet als een opgeblazen ego  en narcisme niet in  de luren leggen door  te denken dat er  sprake is  van  gebrek aan  schaamte. Schaamte en angst zijn  juist bijna altijd de drijfveren voor dat onethische gedrag.  We zien nu dat schaamte  vaak narcistisch gedrag  voedt. En ik definieer  narcisme dan ook als de op schaamte  gebaseerde angst om gewoontjes te  zijn.
Bij een opgeblazen ego  zie je  vaak superioriteit en gesnoef. Maar  het is  lastig om een  glimpje op  te vangen van  de  angst en het  gebrek aan eigenwaarde die werkelijk schuilgaan achter  de  ijdele pose  en het egocentrisme, want die pose zorgt  ervoor dat pijn als wapen wordt ingezet  en  tegen andere  mensen wordt gericht. Meer schaamte is het laatste  wat  mensen die zulk  gedrag vertonen nodig hebben. Meer verantwoordelijkheid voor hun gedrag en hun  gebrek aan empathie? Ja.  Maar meer schaamte  maakt hen juist nog  gevaarlijker en  geeft hun de  kans  de aandacht af  te leiden naar het wijzende vingertje, waardoor ze gek genoeg de steun kunnen krijgen van anderen die ook zoeken  naar  een manier  om hun pijn te lozen  en een  vijand  om de schuld op af te schuiven.
Schaamte is  geen kompas voor moreel  gedrag, maar zal waarschijnlijk juist eerder aanzetten  tot destructief,  grievend, immoreel en zelfverheerlijkend gedrag dan dat het  dat zal genezen. Hoe komt dat? Als er sprake is van schaamte,  is empathie bijna altijd afwezig. Dat maakt schaamte zo gevaarlijk. Het  tegenovergestelde van schaamte ervaren is  empathie  ervaren. Het gedrag dat velen van ons tegenwoordig zo schandalig vinden, gaat meer  over mensen  zonder  enige empathie  dan  over  schaamteloosheid.
Terwijl schaamte  nauw  verbonden is  met  verslaving, geweld, agressie, depressiviteit, eetstoornissen en pesten, geldt  dat niet voor schuldgevoel.4 Schuldgevoel heeft  te  maken met  empathie en onze waarden,  en daarom is het  zo’n krachtige  emotie om ons sociaal aan  te passen. Als  we onze excuses aanbieden voor  iets wat we hebben gedaan,  het  goedmaken of gedrag veranderen dat niet strookt met onze waarden, is  de drijvende kracht meestal  schuldgevoel, niet schaamte.
We voelen ons  schuldig als we  iets wat we hebben gedaan of hebben nagelaten toetsen aan onze  waarden en het  daar niet  mee strookt. Dat is  een  ongemakkelijk  gevoel, maar ook een gevoel dat helpt. Het ongemak  van  de cognitieve dissonantie zorgt voor  een  betekenisvolle verandering. Schaamte vreet juist  dat deel  van ons  aan dat denkt dat we kunnen veranderen en  het beter  kunnen doen.
Vernedering is een ander woord dat  vaak met schaamte wordt verward.5 Donald Klein  weet het  verschil  tussen schaamte en vernedering treffend te beschrijven: ‘Mensen vinden dat  ze hun  schaamte verdienen; ze  vinden niet dat ze hun  vernedering verdienen.’ Als Sonja tijdens een  vergadering door haar leidinggevende ten  overstaan van  haar collega’s een loser wordt genoemd vanwege de scores op  een test, dan  zal Sonja dat waarschijnlijk ofwel als  schaamte ofwel  als vernedering ervaren.
Als  Sonja tegen zichzelf  zegt: Ik ben een  loser, dan is er sprake  van schaamte.  Als  ze tegen zichzelf zegt: Mijn baas gaat buiten zijn boekje, dit  verdien ik  niet, dan  is er sprake van vernedering.  Hoewel  vernedering een vreselijk gevoel is, dat je een ellendige thuis- of  werkomgeving bezorgt en  als het blijvend is kan omslaan  in schaamte als  je de  boodschap  gaat geloven, blijft het een minder destructief gevoel dan schaamte, want  bij schaamte internaliseer  je de  opmerking dat  je een loser bent. Als Sonja zich  vernederd voelt, zegt  ze  tegen  zichzelf: ‘Dit gaat niet over mij.’  Wanneer je dat doet is de  kans minder groot dat je je  afsluit, je gaat  afreageren of  terug gaat vechten. Dan blijf je verbonden  met je  waarden en probeer  je  het probleem  op te lossen.
Gêne  gaat normaal gesproken snel weer voorbij  en kan  uiteindelijk zelfs  grappig zijn. Het is veruit de minst ernstige en minst schadelijke van deze  emoties.  Het kenmerk van gêne  is dat we  ons niet  alleen  voelen als  we iets gênants  doen.  We  weten  dat anderen hetzelfde hebben gedaan en het gevoel  gaat,  als een blos, langs ons heen, het bepaalt niet wie wij zijn.
Duidelijkheid over de begrippen  is een belangrijk  begin  om te  begrijpen  wat schaamte is. Emotionele vaardigheid  is de kern van schaamteveerkracht, waardoor we van schaamte naar empathie  gaan. En empathie is het echte tegengif tegen schaamte. Daar  zullen we ons  later in dit hoofdstuk  verder  in verdiepen.
HOE  SCHAAMTE ZICH OP  HET WERK OPENBAART
Zoeken naar schaamte  in organisaties is  alsof je  een  huis inspecteert op  de aanwezigheid van termieten. Wanneer  je door  een huis loopt en termieten  opmerkt,  heb je een  acuut probleem dat waarschijnlijk al een  tijdje  speelt.  Als je  door een kantoor, school  of gebedshuis loopt  en  je kunt de  schaamte werkelijk zien – je  ziet een  manager een werknemer een uitbrander geven;  een leraar een  leerling kleineren; een geestelijke schaamte gebruiken om controle uit te  oefenen of een activist  schaamte gebruiken  als instrument voor  sociale rechtvaardigheid – dan ben je getuige van een regelrechte bedreiging van je cultuur. Je moet erachter zien  te komen hoe  en waarom  het  gebeurt en  het meteen (en zonder schaamte) aanpakken.
Maar het lastige  is dat schaamte in de meeste gevallen verscholen  gaat achter de  muren  van organisaties. Die  sluimert niet – ze vreet langzaam innovatie, vertrouwen,  verbondenheid en  de cultuur aan – maar is lastiger te  ontdekken.  Ga  op zoek naar het  volgende:
 
perfectionisme
voortrekkerij
roddelen
achterkamertjespolitiek
vergelijken
eigenwaarde wordt verbonden met productiviteit
pesten
discriminatie
macht over
intimidatie
verwijten maken en  de  schuld geven
plagen
doofpotaffaires
 
Dit zijn  allemaal gedragssignalen dat schaamte door de  hele  cultuur heen zit. Een  nog duidelijker signaal is  als schaamte  een openlijk  sturingsinstrument is geworden. Zijn er aanwijzingen dat leidinggevenden anderen  intimideren,  kritiek hebben op ondergeschikten ten overstaan van hun collega’s, openlijk reprimandes geven  of  beloningssystemen instellen die mensen bewust in verlegenheid  brengen, beschamen of vernederen?
Tijdens een  van onze  workshops ging  een vrouw met tranen  in  haar  ogen achteroverzitten  en zei: ‘Mijn schaamte zit zo diep dat ik  niet  eens zou weten hoe ik erbij  moet komen.’ Haar collega’s  luisterden aandachtig  toen ze  vertelde dat een  baas herhaaldelijk kritiek op  haar had geleverd ten overstaan van anderen.
Ook geloofsgemeenschappen en scholen zijn niet vrij  van schaamte. In ons oorspronkelijke onderzoek naar schaamte  kon 85 procent van de  mensen die we  interviewden zich nog een incident uit hun schooltijd herinneren waarbij ze zich zo schaamden  dat het hun beeld van hun eigen leerprestaties had veranderd. Wat  dit nog erger maakt, is dat ongeveer de helft van die herinneringen  te maken had  met  wat ik littekens op je  creativiteit zou  willen noemen. De onderzoeksdeelnemers konden  een  specifiek  incident aanwijzen  waarbij hun  duidelijk was gemaakt  dat ze niet goed konden schrijven, tekenen,  muziek maken, dansen of  iets anders creatiefs.  Het schaamte-instrument dat in  die situaties werd gebruikt,  was bijna altijd vergelijking. Dat verklaart waarom de  kwelgeesten zo  krachtig zijn als het  gaat  om creativiteit en  innovatie  en waarom vergelijken  als sturingsinstrument beide smoort.
Diezelfde data toonden daarentegen aan dat  meer  dan negen  van  de tien mensen die  wij interviewden een leraar,  coach, schooldirecteur of faculteitsmedewerker  konden aanwijzen  die hun  eigenwaarde weer had versterkt  en hen had  geholpen weer in  zichzelf en hun  kunnen te  geloven. Wat vertellen  die  schijnbaar  strijdige bevindingen ons? Leerkrachten hebben enorm veel macht  en  invloed, en de wijze waarop ze die  toepassen verandert mensen.  Ten goede en ten slechte.
Ik heb heel wat moedige leiders ontmoet die zich ervoor inzetten om geen gebruik te maken van schaamte, maar ik  ben  nog nooit een organisatie  tegengekomen die  volkomen vrij  is  van schaamte. Misschien  bestaan ze,  maar ik zou versteld  staan als  ik er een  zou ontdekken. In het beste geval blijft het probleem  beperkt en  is het onder controle  en  niet de culturele norm.
Een van  de meest gebruikelijke  scenario’s die  in het onderzoek naar boven  kwamen, is  de  schaamte die mensen  voelen als ze worden  ontslagen en over de manier  waarop  ze worden ontslagen.
Susan  Mann heeft meer  dan dertig jaar ervaring als  leidinggevende in het bankwezen, het hoger onderwijs en goededoelenorganisaties. Voor  ze  met  haar eigen  coachings-  en  adviespraktijk begon, was Susan  het hoofd van het  global learning and development-team van de Bill & Melinda Gates  Foundation. Susan,  gecertificeerd coach van de International Coach Federation,  is een van de oprichters van  The Daring Way-senior faculty.  (The Daring Way is  ons trainings- en  certificeringsprogramma  voor hulpverleners dat wordt  aangeboden door onze  non-profit-tak Daring Education.)
Susan helpt  de leidinggevende capaciteiten binnen ons bedrijf te vergroten door onze  potentiële leidinggevenden  te coachen. Toen ik  haar vroeg  naar de lastige taak  van werknemers ontslaan, zei ze het volgende:
 
Aan  het  begin van mijn hrm-carrière leerde een van mijn mentoren me om mensen altijd een waardige  uitweg te  bieden. Dertig jaar later, na talloze gesprekken  om leidinggevenden te adviseren hoe ze mensen moeten  ontslaan, heb ik het  gevoel dat ik dat advies honderden keren ter  harte heb genomen.
Wat  betekent het om iemand een waardige uitweg te bieden? Blijf  menselijk en besteed aandacht aan  gevoelens.  Leidinggevenden  moeten natuurlijk  doordachte zakelijke beslissingen nemen die  goed  zijn voor het  bedrijf:  mensen laten afvloeien, iemand  ontslaan, iemand  een andere taak  geven. In elk  geval doen wat logisch is om de doelen  van het bedrijf te bereiken.
En hou  terwijl  je  doet  wat er moet gebeuren altijd het menselijke aspect in  het oog. Hou de persoon die wordt getroffen door jouw beslissing stevig in het  vizier. Het gezin, de carrière  en  het  leven van diegene worden erdoor beïnvloed.
Wees vriendelijk  als je  het  nieuws vertelt. Duidelijk. Respectvol. Ruimhartig.  Kun je ervoor  zorgen dat  diegene  zelf  op zoek gaat naar een andere  baan  in plaats  van ontslagen te worden? Kun je een ontslagvergoeding geven?  Vraag de werknemer hoe hij of zij wil dat zijn collega’s te horen krijgen dat hij of zij gaat vertrekken en  volg dat zo mogelijk op.
Kun je zorgen voor een fatsoenlijk afscheid, zodat  een  werknemer  zijn of haar waardigheid behoudt? Ga lastige besluiten en  moeilijke gesprekken niet uit  de weg. Weet dat we allemaal een  hart hebben dat gekwetst kan worden. Grote leiders  nemen  moeilijke beslissingen als het  om het personeel gaat en voeren die behoedzaam uit. Dat is mensen  een  waardige uitweg bieden.
 
Ik vroeg  Susan  wat er in de weg kan  staan om mensen een waardige uitweg te bieden. Dit waren haar  antwoorden:
 

						Je  pantseren:  ik  zie  dat  veel leidinggevenden zich defensief opstellen als  ze iemand ontslaan. Zo’n beslissing drukt ook op  je en ik zie dat mensen dan in  hun hoofd  zitten en heel rationeel blijven, dat ze  alle redenen opsommen waarom de beslissing juist is en te  rechtvaardigen is. Dat  is een  vorm van zelfbescherming.

						Tijd en geld: mensen een waardige uitweg  bieden vraagt om meer  tijd, geld, gevoel en  energie. We  moeten dan  gas terugnemen, aandachtiger  zijn  en een diepgaander gesprek voeren. Dat gebeurt minder vaak dan  zou  moeten.

						De zondebok: soms  wordt er iemand opgeofferd voor een  systeem of team  dat niet werkt. De leidinggevende zoekt dan  (vaak onbewust) naar  iemand  om de schuld te geven van wat er  niet goed  gaat in plaats van zelf in  de spiegel  te kijken en zich af te vragen wat  hij of zij zelf zou kunnen doen  om de grotere  problemen op te lossen.

						Gebrek aan kwetsbaarheid en moed:  het  onvermogen om om te  gaan met de tegenstelling tussen hoofd en hart, en beide  tegelijkertijd  in te zetten. Leidinggevenden geven aan  bang te zijn voor de  emoties die degene die ontslagen wordt zou kunnen vertonen: ‘Ik ben bang dat  ze  gaat huilen of  boos  wordt.’  Soms zijn  ze ook bang dat ze zelf emotioneel zouden  kunnen worden:  ‘En als ik nou zo nerveus  word dat ik mezelf  niet meer  onder  controle heb?’

				
 
Ze besloot met:  ‘Het is een kunst om  mensen een waardige  uitweg te  bieden. Dat is een enorme vaardigheid die  je moet ontwikkelen  en  waarvoor je moet oefenen. Weinig bedrijven en leidinggevenden maken die  vaardigheid  tot een prioriteit.’
De ernstigste aanwijzing dat een  organisatie  wordt geteisterd door  schaamte is misschien wel een doofpotaffaire. Want daaraan zijn  niet alleen de oorspronkelijke overtreders schuldig, maar een hele cultuur van medeplichtigheid en schaamte. Soms werken mensen  daaraan mee en houden  ze zich koest en verbergen  de waarheid  omdat ze  er  voordeel bij hebben en/of omdat anders hun invloed of  macht in gevaar  wordt gebracht. In andere  gevallen zijn mensen medeplichtig omdat dat de norm is;  ze werken in  een doofpotcultuur die zich bedient van schaamte om ervoor te zorgen dat mensen hun mond houden.
Hoe  het ook  zij, als de cultuur  binnen een bedrijf, een non-profitorganisatie,  een  universiteit,  een  overheid, kerk, sportclub, school  of familie eist dat  het belangrijker  is  om de  reputatie van dat systeem en de mensen die  de  macht  hebben te beschermen dan om de basale menselijke waardigheid van individuen of gemeenschappen te beschermen, weet je  zeker  dat de volgende problemen  aan de orde zijn:
 
Schaamte  is systemisch.
Medeplichtigheid maakt deel uit  van het systeem.
Geld en macht zijn belangrijker  dan  ethiek.
Niemand  wordt verantwoordelijk gesteld.
Controle en angst zijn sturingsinstrumenten.
Er  is een spoor van  verwoesting en pijn. 
 
Als het gaat om echt praten  over schaamte moeten we dat op de juiste manier inkleden,  zodat  mensen zich veilig voelen. Dit zijn gesprekken die  een sterke uitwerking  zullen hebben. Het  is  bevrijdend om mensen  toestemming  te geven  om over schaamte  te praten. We laten daardoor  licht in een  donkere  hoek  schijnen. Mensen realiseren zich dat  ze niet  alleen  zijn.  Door hun verhalen samen te delen normaliseren  we schaamte, creëren we  verbondenheid en kweken we vertrouwen.  Dit zijn  de lastige  gesprekken die  de weg kunnen wijzen  naar gewenste  nieuwe gedragingen en cultuurveranderingen. En in sommige  gevallen kan  een helend gesprek over  schaamte ons  leven  veranderen.
SCHAAMTEVEERKRACHT
Het slechte nieuws is dat  schaamtebestendigheid  niet mogelijk  is. Zolang wij verbondenheid belangrijk vinden, zal de angst voor onverbondenheid  altijd veel invloed op ons leven  hebben en zal  schaamte altijd echte pijn kunnen  veroorzaken.  Maar hier volgt  het  goede nieuws: schaamteveerkracht is wél  mogelijk. Je kunt  het leren, het ligt binnen ieders bereik.
Schaamteveerkracht  is  het  vermogen om onszelf te blijven als we schaamte ervaren, de  ervaring door te maken zonder onze waarden op te  offeren en eruit te komen met meer moed, compassie en verbondenheid dan  we  daarvoor hadden. Uiteindelijk is schaamteveerkracht de verschuiving van  schaamte naar empathie: het echte tegengif tegen schaamte.
In  het volgende  hoofdstuk gaan we dieper in op empathie en zelfcompassie,  maar voorlopig is het belangrijk om te begrijpen dat  schaamte niet kan overleven  als we  ons verhaal vertellen aan iemand die er met empathie en begrip op reageert. Compassie met onszelf  is dus  heel belangrijk, maar aangezien  schaamte een sociaal  concept is – het vindt  tussen mensen plaats – geneest het ook het best  tussen mensen. Voor een sociale wond  is sociale balsem nodig en  empathie is die balsem. Zelfcompassie is  cruciaal,  want als  we midden  in de schaamte aardig voor onszelf kunnen  blijven, is de kans groter dat  we steun gaan zoeken, ons verbinden  en  empathie zullen ervaren.
 
Empathie
Empathie is  een van  de pijlers  van culturen die op verbinding en vertrouwen  gebaseerd zijn. En  het  is ook een essentieel  ingrediënt voor teams die risico’s nemen en de uitdaging  aangaan om met elkaar te sparren. Empathie heeft vijf elementen, die we allemaal  gaan onderzoeken. Empathie  wordt gemakkelijk verward met medelijden, advies geven, en als  bezorgdheid vermomd  oordeel. Als  we ‘empathie’ in onze  gereedschapskist van  moed willen stoppen, is het belangrijk dat we in  staat  zijn om  empathie te  vertalen in  specifieke vaardigheden die  we kunnen leren en oefenen,  dat we  empathie meteen weten te onderscheiden  van medelijden en begrijpen wat  de grote belemmeringen voor  empathie  zijn. We beginnen met  een verhaal.
Een paar jaar geleden  faciliteerden Suzanne – onze  directeur en coo  – en  ik  ons Daring Leadership-programma op Fort  Bragg. Dat was een geweldige ervaring en  ik had  de logistiek  van  onze reis met militaire precisie gecoördineerd. Het plan was om de  basis te  verlaten wanneer we klaar waren,  daarna 119,25  kilometer naar Raleigh-Durham International Airport  te  rijden, onze  huurauto in  te leveren,  snel te  lunchen en  naar de  gate  te  lopen voor onze  vlucht.  We hadden anderhalf uur  speling.  Na diverse scenario’s te hebben  doorgelopen en gecontroleerd te  hebben of de vluchten  in de  regel  op tijd  vertrokken,  was ik ervan overtuigd dat ik die avond weer thuis zou  zijn voor de grote  wedstrijd.
Ellen was in de  zomer  voordat  ze naar de middelbare school  ging begonnen  met hockey. Met wat stimulans van een coach die ze had ontmoet  tijdens  de open  dag voor  nieuwe  leerlingen en een paar afmattende  trainingen  bij  38 graden die zomer  was ze erin  geslaagd in het schoolteam te komen.
Maar als het om landsporten  gaat  hebben Steve  en ik helaas  totaal geen genetische  aanleg die we aan onze kinderen kunnen  doorgeven. Wij  zijn zwemmers en  Steve  speelt  waterpolo,  maar  we hebben geen snelheid op  gras. Ellen was dol op haar coaches en teamgenoten.  Ze had flink haar best gedaan, nooit een  wedstrijd of  een  training gemist, had uren in onze tuin met haar  hockeystick geoefend en alle vier jaar  dat ze op de  middelbare school zat met  hart en ziel  gespeeld.
Suzanne en  ik zouden twee  uur voor de  grote wedstrijd weer in Houston  landen,  waardoor ik  voldoende tijd had om me om te kleden, twintig  fat  heads in mijn auto te laden en naar het veld te  rijden voor senior night.X  (Fat heads zijn  foto’s  van de gezichten  van de spelers die  zijn vergroot  tot 90 bij 60  centimeter,  op stokken die  je omhooghoudt op de tribune.) Dit was de  laatste hockeywedstrijd van  Ellens middelbareschoolcarrière  en  tijdens de ceremonie in de pauze  geven ouders hun dochters dan bloemen en paraderen  met hen over het  veld.
Alles verliep volgens  plan en ik  kon mijn enthousiasme haast  niet de baas blijven  toen ik  een sms’je van Ellen kreeg: kan niet wachten om  je vanavond te zien. kan niet  geloven dat het senior night is!!! omg! de tijd  is  omgevlogen!!!
We  gingen in de  rij staan om te boarden toen ik terug-sms’te: ik ben  zo trots op je! ik ben over een paar uurtjes thuis.  ga  ervoor, meiden!!!
Er  was  nog  geen enkele  beweging in de rij voor de gate geweest toen de grondstewardess aankondigde dat onze vlucht wegens technische problemen tien minuten  vertraagd was. Geen punt.  Ik heb zestig minuten vertraging  ingebouwd. Als we  negentig minuten vertraging hebben, ga ik  over op plan B:  ik  rij rechtstreeks naar  de wedstrijd en mijn vriendin  Cookie haalt  de fat heads op.
Twintig minuten later zag  ik de piloot  met de grondstewardessen  praten en ik pakte Suzanne bij  haar  arm. Ze schrok  en fluisterde: ‘Is  er iets  mis? Wat is er  aan de hand? Gaat het  wel goed met je?’
Ik probeerde niet te  veel stennis  te maken, dus ik  fluisterde  terug: ‘Ze  gaan  onze vlucht annuleren.  Pak je  laptop  en boek de volgende vlucht.’
Dit  is een  van  de vele  geweldige dingen  aan Suzanne: ze  kan  dingen voor elkaar krijgen die  niemand lukken.  Een  straatgevecht?  Dan wil je dat  Suzanne  aan jouw kant staat.
Zonder  vragen  te stellen  begon ze  vluchten te zoeken, maar de enige vertrekkende vlucht  uit  North Carolina ging  naar Atlanta, waarvandaan we met een andere vliegmaatschappij om  tien uur ’s avonds in  Houston zouden landen.  Toen Suzanne die had geboekt, keek  ze me aan  en  zei: ‘Waarom denk je dat ze deze vlucht annuleren?’
Voordat ik haar  vraag kon  beantwoorden, kondigde de grondstewardess aan dat de vlucht om  technische  redenen werd  geannuleerd en  er volgde een run op de balie. Suzanne  en  ik  zochten een plekje  om te gaan  zitten  en  belden ons  kantoor  in  Houston. Binnen  een paar minuten gingen drie mensen ermee aan de slag  om ons  op tijd voor  de wedstrijd thuis te krijgen.  Na drie kwartier keek  Suzanne  me aan  en  zei: ‘Het spijt  me heel erg. Het lukt met geen  mogelijkheid om op  tijd voor  de wedstrijd  thuis  te  zijn.’
‘Maar als we  met de auto gaan...’
Ze legde haar  hand  op mijn onderarm. ‘We hebben  alles geprobeerd.  Het  spijt me.’
Ik zei wat ik altijd  zeg en herhaal als  het  me  te  veel wordt. ‘Ik  begrijp het niet.  Ik begrijp  het  niet.’
Suzanne keek me recht in de  ogen. ‘We zijn vanavond niet voor tien uur thuis.’
Ik  begon te snotteren.  En dan bedoel  ik zo erg  dat mensen naar  me staarden. Dat was een ingrijpende empathische ervaring voor  me, omdat Suzanne er niet mee zat dat ik in  het openbaar de  controle  verloor. En wat nog belangrijker  was: ze probeerde het niet mooier te maken dan  het  was. Ze zei alleen  maar: ‘Dit is  klote. Wat een gezeik. Ik zou  met je terug  lópen naar Houston als we dan  op tijd zouden zijn.’
‘Ik begrijp het niet,’ zei ik opnieuw en mijn  stem  stierf  weg.
‘Ik weet hoe belangrijk dit voor je  is. Dit is  gewoon  klote. Ik voel me  ook heel verdrietig.’
‘Maar dit is heel belangrijk,’  zei ik  nog een  keer, alsof ze dat niet net op elke mogelijke manier had  bevestigd.
Suzanne keek me aan en zei:  ‘Ja, inderdaad,  het is van groot belang.  Het is  superbelangrijk. Je hebt gedaan wat je kon  om er te zijn. Het ís een  belangrijke  avond.’
Vaak als iemand  pijn heeft,  zijn we bang  om te  zeggen:  ‘Ja, dit doet pijn. Ja, dit is  belangrijk. Ja,  dit is klote.’  We denken dat  het  onze  taak  is om het mooier voor te  stellen dan het  is,  dus bagatelliseren we  de  pijn. Maar Suzanne bagatelliseerde mijn pijn niet. Ze had de  moed om mij  te spiegelen in hoe ik me voelde, namelijk  dat ik er kapot van was dat ik er die  belangrijke avond niet voor mijn dochter kon zijn.  Ze koos  voor empathisch zijn boven haar eigen gemak.
‘Ik voel me  heel  verdrietig.’ Ze sloeg de  spijker op  zijn  kop als het  ging om  wat ik voelde toen ze zei dat zij zich ook heel verdrietig voelde. Nu ik erop terugkijk,  zie ik dat het natuurlijk  om  de belangrijke  wedstrijd en de speciale ceremonie ging, maar het ging  ook om  het feit dat  Ellen een paar  maanden  later het huis  uit  zou  gaan om te gaan  studeren en dat dit  de eerste van  de  vele formele afscheidsceremonies van  de middelbare school  was. Het  ging  om allerlei lagen van verdriet.
Ik  zei tegen Suzanne:  ‘Ik weet dat  het  in  het grote geheel  der dingen  niet zo  belangrijk is. Als ik mensen zie huilen op een vliegveld  denk ik  altijd aan wat ze misschien  moeten doormaken en  dan probeer ik naar hen te  glimlachen van: ik zie je en ik vind  het erg voor je. Dit is geen  begrafenis  of een ongeluk of iets heel  ergs.  Ik weet niet wat me  mankeert.’
Suzanne wilde er niet aan om lijden te vergelijken. Ze ging mijn pijn niet bagatelliseren  en wilde niet dat ik mijn  ellende in een bepaalde rangorde ging indelen. ‘Nee, om dat soort dingen gaat  het niet, maar dit  is wél  belangrijk. Dit doet pijn.’
Ik heb  uit  het onderzoek veel geleerd over het gevaar van  lijden vergelijken, waardoor je  je  heel snel ellendig  kunt voelen. Als we denken dat onze empathie eindig is,  zoals  een pizza,  en dat als we empathisch zijn  tegenover iemand er  minder stukken voor anderen  overblijven, dan zou het  vergelijken van niveaus van  lijden noodzakelijk zijn. Gelukkig is onze empathie echter oneindig en onuitputtelijk. Hoe meer we geven, hoe meer we allemaal  hebben. Dat betekent dat we alle pijn met empathie kunnen ontvangen:  er is  geen reden om pijn in te delen  van  erg  naar minder  erg en  onze empathie te  rantsoeneren.
Deze ervaring met Suzanne was  empathie in de praktijk.  Op dit soort beroerde momenten is  het niet onze taak om de dingen beter te  maken.  Echt niet. Het is onze  taak om ons ermee  te verbinden.  Om het perspectief  van iemand  anders in te nemen. Empathie is niet je verbinden  met  een  ervaring, maar met de emoties die  daaraan ten grondslag liggen.
Mensen vragen me  vaak hoe ik empathie  kan  tonen aan iemand die iets  doormaakt  wat ik nog nooit  heb meegemaakt. Nogmaals: empathie is een kwestie van je verbinden  met  het gevoel onder de  ervaring,  niet met  de ervaring zelf.  Als  jij  ooit  verdriet, teleurstelling,  schaamte, angst,  eenzaamheid  of woede  hebt  gevoeld,  dan kun je dat. Nu  heb je alleen nog maar de  moed nodig om je empathische vaardigheden te oefenen en  te ontwikkelen.
Op dat vliegveld begon mijn  gehuil  wat ophef te  veroorzaken, dus  zocht ik een plekje om me  te verstoppen in  de winkel met de  ironische naam  Life  is Good. Als jij de  vrouw bent die daar die dag werkte: bedankt dat je me zag  en me vroeg of het wel goed met  me ging. Maar bovenal ben  ik zo dankbaar  dat  je  me een halfuur  op de  vloer liet  zitten  om  me te verstoppen.  Jouw vriendelijkheid  was belangrijk voor me.
Van achter het  ronde rek  met kleurige  T-shirts  sms’te ik Ellen  om haar te laten  weten dat ik  de  wedstrijd zou missen. Ik  overwoog haar te bellen, maar koos ervoor om te sms’en, want ik  wilde  niet  dat ik  mijn zelfbeheersing aan de telefoon  verloor terwijl zij daarna nog moest spelen.  Haar  sms’je was natuurlijk heel liefdevol.
 
Heel jammer van je vlucht. Om eerlijk te zijn weet  ik dat  je nu flipt. Maar dit is  maar één avond en je bent er honderd wedstrijden wel  bij geweest en hebt met me  geoefend en hebt  me  naar hockeykampen  gestuurd  toen ik het niet  wilde  en feestjes gegeven en mijn hele team  meegenomen naar Galveston. Dat  is wat telt. Ik  hou  heel  veel van je. Ik vraag  pap wel  om veel  foto’s  te maken. 
 
Steve  kreeg  wel een telefoontje van onder het  rek met  T-shirts. Hij luisterde  alleen maar.  Toen ik bezwoer dat ik met  mijn werk ging stoppen en  nooit meer ging vliegen,  zei hij: ‘Ik kan  het je niet  kwalijk  nemen. Je hebt zo  hard  aan die fat  heads en de  bloemen gewerkt. Je bent Ellen zo tot  steun geweest. Ik vind het heel  erg jammer dat dit gebeurt.’
En nogmaals: godzijdank had ik  Suzanne. Een paar keer  tijdens de vlucht naar  huis keek ik op mijn horloge en barstte in tranen uit. Dan  drukte  ze alleen maar mijn hand en  zei: ‘Ik weet het.’
Rond halfnegen die avond keek  ik haar  aan en zei:  ‘De  wedstrijd is voorbij.’ Ze keek  me  aan en zei: ‘Hebben we al  foto’s binnen?’  Ze zei ‘we’. Ze  zei niet: ‘Dat was  moeilijk,  maar  gelukkig is het voorbij.’  Ze vroeg of  ‘wij’ al foto’s hadden ontvangen.  Ze zat er nog steeds mee, omdat  ik er nog steeds  mee zat. Het was  heel moeilijk.  Maar  ik voelde  me nooit alleen.
Empathie is een  keuze. En het is een kwetsbare keuze,  want  als ik ervoor kies om me in empathie  met jou te verbinden,  dan moet  ik me  met  iets in mezelf verbinden wat  dat  gevoel kent. Als we voor een moeilijk gesprek staan, als  we zien  dat iemand gekwetst is  of pijn heeft, proberen we als mensen instinctief om het beter te maken. We  willen het oplossen, we willen advies geven. Maar  empathie  gaat  niet over dingen  oplossen, het  gaat over de moedige keuze om bij iemand te  zijn in zijn of  haar duisternis en niet om zo  snel mogelijk weer het  licht aan  te doen om onszelf  weer beter  te voelen.
Als ik  iets met jou deel  wat  lastig is  voor mij, heb  ik  liever dat je zegt:  ‘Ik weet even niet wat  ik  nu moet  zeggen, maar ik  ben heel  blij  dat je  het hebt verteld.’ Want om eerlijk te zijn: een  reactie kan iets maar zelden beter maken.  Wat heelt  is verbinding.
Als iemand ergens mee worstelt en  in  de put zit, dan is  empathie niet dat je ook in die put  springt en zijn  of  haar  emoties overneemt,  of  zijn  of haar worsteling  op je neemt om die op te  lossen. Als de problemen van  de ander  jóúw problemen  worden,  zitten er twee  mensen in de put. Dat helpt niet. Grenzen zijn hier  belangrijk. We moeten weten waar wijzelf ophouden  en  anderen beginnen als we echte empathie willen tonen.
Theresa Wiseman,  docent  verpleegkunde  in  Groot-Brittannië,  bestudeerde empathie in  elk  beroep waar  diepe verbinding  en betrokkenheid voor nodig is en ontdekte vier eigenschappen van empathie.6  Die eigenschappen  komen volledig overeen  met wat  uit mijn data  is gebleken, maar ‘aandacht besteden’ komt  er niet  zo pregnant uit  naar voren als in mijn  werk. Om dat  op te lossen heb ik, op basis van het onderzoek van Kristin  Neff,  een vijfde eigenschap toegevoegd.7 Dr.  Neff onderzoekt  zelfcompassie aan de  University  of Texas in Austin; we gaan straks dieper op  haar  werk in.
Hoewel elk van deze componenten uitvoerig is bestudeerd –  je zult  in elke onderzoeksbibliotheek honderden boeken over alle vijf vinden – gaan  wij onderzoeken hoe  die elementen bij elkaar komen en  samen empathie  vormen, de brandstof om  vertrouwen op te bouwen en  verbondenheid te vergroten.
 
Empathievaardigheid 1: de wereld zien zoals  anderen die zien, oftewel perspectief nemen
We zien de wereld door  een unieke bril, die  is gekleurd  door waar we vandaan komen en  door  al  onze uitgebreide ervaringen, en die  ons maakt tot wie we zijn. Onze bril wordt gekleurd door factoren als leeftijd,  ras,  etniciteit, capaciteiten  en  spirituele overtuigingen, maar we hebben ook andere brillen die bepalen hoe wij  de wereld zien,  zoals onze  kennis, inzichten  en ervaring. Onze blik op de wereld  is volkomen uniek,  omdat ons  gezichtspunt een  product van onze geschiedenis en  ervaringen  is. Dat is ook de reden waarom tien mensen die  naar hetzelfde voorval kunnen  kijken,  tien verschillende  perspectieven hebben  op wát er is  gebeurd, hóé dat is gebeurd en  waaróm dat  is gebeurd.
Bestaan er waarneembare, kenbare, universele waarheden?  Natuurlijk. De wis- en natuurkunde geven ons daarvan veel voorbeelden. Maar  als het gaat  om  de  maalstroom van menselijke  emotie, gedrag, taal  en  waarneming, zijn er vele geldige  perspectieven.
Een van de  kenmerkende vergissingen  bij empathie is  dat we denken dat we onze eigen bril af kunnen  zetten en door de bril van  iemand anders  kunnen kijken. Dat kan niet. Onze  bril is onlosmakelijk  verbonden  met  wie  we  zijn.  Wat we echter wel kunnen doen, is het  perspectief van anderen respecteren als de waarheid,  zelfs al is die  waarheid  anders  dan  de onze. Dat is een uitdaging  als we zijn opgegroeid in een meerderheidscultuur –  blank, heteroseksueel, mannelijk, middenklasse en  christelijk  – en ons waarschijnlijk is geleerd dat ons perspectief  het correcte perspectief is en dat alle andere  mensen hun bril moeten aanpassen. Of, om  het  nauwkeuriger te  zeggen: we hebben  totaal  niet geleerd  om perspectief te nemen  en de standaard – mijn waarheid  is  dé waarheid – wordt bevestigd door elk systeem en elke situatie  die we tegenkomen.
Kinderen zijn er heel ontvankelijk voor om perspectiefnemingsvaardigheden te leren  doordat ze van  nature nieuwsgierig zijn naar de  wereld en  naar  hoe anderen daarin functioneren. Wie als kind perspectiefnemingsvaardigheden heeft geleerd,  mag zijn ouders heel dankbaar  zijn. Wie daarmee nooit heeft kennisgemaakt  toen  hij  jong was, zal daar harder aan moeten werken  en zal ertegen moeten vechten dat hij  zich pantsert als  hij probeert  die vaardigheden  als volwassene aan te leren.
Perspectief nemen  vereist dat  we ervoor openstaan om te leren en niet alles al weten. Laten we zeggen  dat ik een gesprek heb met iemand uit mijn team die  vijfentwintig is,  Afro-Amerikaans, homoseksueel, en die is  opgegroeid in een rijke buurt  in Chicago. Tijdens ons gesprek  realiseren we ons dat onze  meningen over een nieuw programma dat  we  willen ontwikkelen  volkomen verschillen. Terwijl we erover  discussiëren zegt  hij: ‘Op grond van mijn  ervaringen denk ik dat die benadering niet zal aanslaan bij de mensen  die we willen bereiken.’ Ik kan mijn  bril van blanke, heteroseksuele  vrouw van middelbare leeftijd  niet afzetten  en even zijn bril opzetten  om te  zien  wat hij  bedoelt, maar ik kan wel  vragen: ‘Vertel  me  er meer  over: wat denk  jij?’ En zijn  waarheid  als volledige  waarheid  respecteren, niet slechts als een foute  versie van mijn eigen waarheid.
Dat is exact de  reden waarom elk onderzoek dat  we zien  de positieve correlatie tussen inclusiviteit,  innovatie en functioneren  bevestigt. Nogmaals: alleen als  uiteenlopende perspectieven worden meegenomen, gerespecteerd en gewaardeerd,  kunnen we een volledig beeld van  de wereld  krijgen,  van wie  we dienen,  wat die mensen nodig hebben en  hoe we hen succesvol  kunnen ontmoeten  op de  plek waar ze  zijn.
Wat  Beyoncé heeft gezegd in haar  essay in het  septembernummer van  Vogue (2018) vind  ik mooi:
 
Als mensen op invloedrijke posities alleen mensen inhuren en casten die  er net  zo  uitzien als  zij, die net zo klinken als zij, die  uit dezelfde buurt komen als waar  zij  zijn  opgegroeid, zullen ze nooit meer begrip krijgen  voor ervaringen die  verschillen van die van  henzelf.  Ze zullen dezelfde modellen inhuren, dezelfde kunst aankopen, telkens weer dezelfde acteurs  casten, en daar  hebben  we allemaal iets  bij te verliezen. Het  mooie van  de sociale media is dat ze  volkomen  democratisch zijn.  Iedereen kan zijn zegje doen.  Elke stem telt en iedereen heeft de  kans de wereld vanuit zijn eigen perspectief  te schilderen.8
 
De omslagfoto van Beyoncé werd  gemaakt door Tyler Mitchell, de eerste  Afro-Amerikaanse fotograaf die  de omslagfoto voor  Vogue maakte  in  het  126-jarig bestaan  van het  blad.
Als we deze vraagstukken  verder onderzoeken  en  onze  eigen blinde  vlekken ontdekken  (we hebben ze allemaal), moeten we ons  er heel  bewust van blijven of we  ons niet pantseren. We  kunnen geen empathie beoefenen  als  we alles al  weten. Als we  er  niet  voor openstaan om  te leren, kunnen we ook niet empathisch zijn.  En  om duidelijk  (en aardig)  te  zijn: als we alles  al weten is empathie niet het enige wat we verliezen.  Aangezien  nieuwsgierigheid  de sleutel is tot sparren met kwetsbaarheid,  worstelen allesweters met  alle vier de bouwstenen van moed.
 
Empathievaardigheid 2: niet-veroordelend  zijn
Dat is niet eenvoudig als je zo dol bent  op oordelen als de meeste mensen. Volgens het  onderzoek zijn er  twee manieren om te voorspellen wanneer we gaan oordelen: we oordelen  op terreinen  waar we het vatbaarst  zijn  voor  schaamte en  we veroordelen mensen  die  het  slechter doen dan wij  op die terreinen. Als je dus merkt  dat je ongelooflijk veroordelend  bent over uiterlijk en  je kunt er niet achter  komen waarom, dan is dat een signaal dat dat  een lastig  onderwerp is voor jou.
Het  is belangrijk om te  onderzoeken wanneer we  veroordelend zijn, omdat  dat snel tot  een negatieve spiraal van  schaamte kan  leiden. Het oordeel van anderen zorgt ervoor dat we ons schamen, dus  dumpen we de pijn door anderen te veroordelen.  Ik  zie dat in organisaties  vaak gebeuren.  Het is een  kwestie van naar beneden trappen, maar uiteindelijk komt de ellende bij de klant  terecht. Ik  moet het eerste bedrijf nog tegenkomen  dat  zowel een  negatieve, veroordelende cultuur heeft als een  fantastische klantenservice.
Niet oordelen  houdt in  dat je je bewust bent van waar  je het kwetsbaarst bent voor je eigen schaamte, je eigen  worsteling. Het goede nieuws is dat we  niet oordelen  op terreinen waar  we  een sterk gevoel van eigenwaarde en gegrond zelfvertrouwen hebben, dus hoe meer we die kweken, hoe meer we het oordelen kunnen  loslaten.
 
Empathievaardigheid 3: de  gevoelens van iemand anders begrijpen
Empathievaardigheid  4: het feit dat jij de  gevoelens  van diegene begrijpt  kenbaar maken
Ik combineer deze twee eigenschappen, want als we  ze uitsplitsen  tot vaardigheden, zijn ze  onlosmakelijk met elkaar verbonden. Emoties bij anderen begrijpen en dat kenbaar maken  vereist  van ons dat we  in contact staan met  onze eigen gevoelens. In  het ideale geval betekent  dat dat we  de taal van de gevoelens vloeiend  spreken of in elk geval tot op zekere hoogte beheersen en ons  op ons gemak voelen  in de wereld van de emoties. De  overgrote  meerderheid van  de mensen  die ik heb geïnterviewd, voelt zich niet op zijn gemak in de  wereld van  de emoties en  kan  de taal daarvan  bij lange na niet vloeiend spreken.
Emotionele vaardigheid is naar mijn mening even essentieel als  er woorden voor hebben.  Als we niet kunnen  benoemen en niet onder  woorden kunnen brengen wat  er emotioneel met ons gebeurt, kunnen  we er ook  niet doorheen gaan. Stel je maar  eens  voor dat je naar de  dokter  gaat  met een folterende pijn  in je schouder, een pijn die  zo erg is dat je elke keer dat je hem voelt naar adem snakt en ineenkrimpt. Maar bij de huisarts aangekomen heb je ducttape over  je mond en zijn je  handen op je rug gebonden.
De  dokter wil je  graag helpen,  maar als ze je vraagt wat er  gebeurd  is, kun  je  alleen maar ‘hmm, hmm’ door  je tape  heen zeggen.  Je  zou het graag willen uitleggen, maar  je kunt het niet benoemen, verwoorden en beschrijven. De dokter  vraagt je het aan te wijzen, maar je handen zijn vastgebonden en het enige  wat je kunt doen is op en neer springen terwijl je ogen naar rechts schieten. Je mompelt  en  springt op en neer tot  zowel  jij als  de  dokter het uitgeput  opgeeft. Dat  is precies  wat  er gebeurt als we  onze  gevoelens niet  vloeiend kunnen verwoorden. Het is bijna onmogelijk  om emoties te  verwerken  als we ze niet kunnen opmerken, benoemen  en niet  over  onze  ervaringen  kunnen praten.
En alsof  dat niet  reden genoeg is  om ons erin te verdiepen en dat te gaan  leren,  is emotionele vaardigheid ook een voorwaarde  voor empathie, schaamteveerkracht en het  vermogen om jezelf te resetten en weer op  te  staan nadat  je bent gevallen. Want  hoe zou je na een val  weer  op de been  moeten  komen als je de subtiele maar belangrijke verschillen tussen  teleurstelling en woede,  tussen  schaamte en schuldgevoel, tussen angst en verdriet niet kunt herkennen?  En  wanneer je die  emoties bij jezelf niet herkent,  is het bijna onmogelijk om ze  wel bij anderen  te herkennen.
We zijn op dit moment bezig  met de  afronding van een onderzoek  naar emotionele  vaardigheid en  ik geef  je de  trailer van de film. Denk er muziek bij  en doe net alsof dit  de dramatische stem  van de presentator is: In een emotioneel  vaardige wereld zouden we in  staat  zijn om  tussen de dertig en  veertig emoties bij onszelf en anderen te herkennen en te benoemen. Ik hou een slag om de  arm als het om het  aantal  gaat, want  we zitten in  de  laatste stadia  van vaststellen wat  de  exacte  emoties zijn, maar ik  kan gerust zeggen dat vloeiend de taal  van de emoties spreken inhoudt dat je in staat  bent er zeker dertig  te benoemen.
De laatste eigenschap – overbrengen  dat we begrijpen welke emotie de  ander voelt – kan het  risicovolst  lijken, omdat we het misschien bij het verkeerde eind  hebben.  En  niet áls maar wannéér  we het verkeerd hebben, moeten  we de moed hebben daarop terug te komen. Zolang  we ons met ons hele hart laten  zien, aandachtig zijn en  nieuwsgierig blijven,  kunnen we onze koers bijstellen. Dat  is ook de reden voor het stereotiepe zinnetje dat therapeuten gebruiken:  ‘Wat  ik je hoor zeggen is...’; dat dient  ter controle, waardoor de  ander kan zeggen: ‘Nee.  Dat zeg ik  niet. Ik ben niet verdrietig. Ik ben  nijdig.’
In  niet-therapeutische  taal zou je bijvoorbeeld kunnen  zeggen: ‘Ik vind het rot voor  je  dat  je  het project niet hebt gekregen. Dat  is shit en is  vast frustrerend. Wil  je erover praten?’  Met die vraag  zeg je tegen je  collega dat je bereid bent ‘daarnaartoe’ te gaan en openlijk te  sparren  over  wat  hij of zij  voelt.
Want  als jij bereid  bent om het over emoties  te hebben  en  er een  te benoemen, geeft  dat  de ander de kans erop in  te gaan en te  zeggen: ‘Ik weet  niet of ik gefrustreerd ben. Ik  denk dat  ik eigenlijk  echt heel  erg  uit  het  veld geslagen  en teleurgesteld  ben. Ik  bedoel:  iedereen zei dat ik er  geknipt  voor was. Ik  had nooit  gedacht dat ik het project niet zou krijgen. Nu moet ik uitleggen  waarom ik het niet heb gekregen,  terwijl  ik  het zelf niet  eens begrijp.’ Alleen  al die uitwisseling creëert  de verbinding en de afstemming die nodig zijn voor een betekenisvol gesprek  dat  vertrouwen kweekt en  zelfs  helend is.
OM DE  IJSBERG HEEN LAVEREN
Een reden  waarom emoties lastig te  determineren en te benoemen zijn, is het ijsbergeffect. Denk maar eens even  aan een ijsberg. Je hebt  het deel boven  het water dat je  kunt zien, en daarna  loopt hij misschien nog wel  kilometers onder de oppervlakte door. Veel emoties die  we  ervaren tonen  zich  aan de  oppervlakte als boosheid of dichtslaan. Onder de oppervlakte is er  veel meer nuance  en diepgang. Schaamte  en verdriet zijn twee voorbeelden van emoties die  lastig zijn  om volledig te  uiten, waardoor we  voor boosheid of zwijgen kiezen.
Dat dit gemakkelijk te begrijpen is  heeft een reden:  de  meeste  mensen vinden  het eenvoudiger om boos te zijn dan om pijn te hebben. Woede is niet alleen simpeler  te uiten dan  pijn, in onze  cultuur wordt woede ook meer geaccepteerd. Vraag je  dus de volgende keer dat  je  dichtslaat  of boos wordt af wat  erachter  schuilgaat.
Resumerend,  empathie is  allereerst: ik neem het perspectief van de ander in, dat wil zeggen ik  luister en stel me open om iets te  leren, ik weet het niet. Ten tweede: ik onthoud me van  een  oordeel. En ten  derde en  vierde: ik probeer te begrijpen welke emotie de ander wil verwoorden en maak mijn begrip van die emotie  kenbaar.
 
Empathievaardigheid  5:  mindfulness
Dit vijfde  element ontleen ik aan  Kristin Neff. Zij omschrijft ‘mindfulness’ als: ‘het innemen van een evenwichtige  houding ten opzichte van negatieve emoties,  zodat die  niet worden onderdrukt maar ook niet opgeblazen... We kunnen onze pijn niet  negeren en er tegelijkertijd compassie voor voelen... Mindfulness vraagt van ons om ons niet te  “identificeren” met  gedachten en gevoelens, zodat we er  niet  helemaal  in  opgaan en  worden  verteerd door negatief reactief  gedrag.’9
Omdat het  woord  ‘mindfulness’ me soms  op de zenuwen werkt, kies ik  liever voor ‘aandacht besteden aan’. Neffs bevindingen over mindfulness, vooral het deel over ons niet  ‘identificeren’  met onze gevoelens en die niet opblazen, komen volledig overeen met  wat  wijzelf in ons  onderzoek hebben ontdekt. Piekeren en  ergens in vast blijven  zitten,  helpen  even weinig als iets helemaal niet opmerken.  Ik probeer mindfulness te beoefenen  door aandacht te  besteden aan  wat er in die  gesprekken gebeurt,  aan de  gevoelens  die ze  bij me oproepen, aan  mijn lichaamstaal en aan de lichaamstaal van degene  met wie ik  praat.  Het bagatelliseren van  emoties  leidt tot evenveel  empathische  missers als het opblazen daarvan.
HOE EMPATHIE  ERUITZIET
Als  ik lesgeef over empathie  willen  mensen altijd meer zekerheid. Aan het begin van mijn docentencarrière vroeg  een student sociaal werk me of ik  een empathische  beslisboom kon  ontwikkelen:  als ze dit  zeggen, reageer ik zo. Als ze die kant op gaan,  ga  ik met hen mee en  zeg ik dat. Vergeet het  maar.  Empathie gaat over  verbinding en  de verbinding  is ons beste navigatiesysteem.  Als we een verkeerde afslag  nemen in  onze poging bij iemand te zijn in  zijn of  haar worsteling, zorgt verbondenheid er niet alleen  voor dat  het ons  vergeven wordt, maar kunnen we  ook  snel onze  route  aanpassen.
De empathiebeslisboom functioneert  niet,  omdat we  allemaal anders zijn.  Een voorbeeld: als jij  iets  lastigs aan iemand vertelt,  wil je  dan dat diegene:
 
Oogcontact maakt?
Wegkijkt?
Naar je toe komt  en een arm om je  heen  slaat?
Jou  de ruimte geeft?
Meteen  een antwoord geeft?
Niets zegt en luistert? 
 
Als  je deze vragen  aan honderd mensen stelt, krijg je  honderd verschillende antwoorden. De enige oplossing  is je met hen verbinden en aandachtig  zijn.
Nadat ik  Suzanne op  het vliegveld had  aangekeken  en had gezegd  ‘ik begrijp  het niet,’ en zij duidelijk had  gemaakt dat ik  Ellens  wedstrijd  zou  missen, trok ze zich een beetje terug,  maar  ze  bleef wel  bij me. Het zou toen een slecht idee zijn  geweest om mij  een  omhelzing aan te bieden. Niet dat ik haar dan een klap had gegeven of haar  in de houdgreep had  genomen,  maar die neiging zou  ik  wel gehad  hebben.  Suzanne vertoonde opperste concentratie, was  betrokken en kon  mij goed genoeg lezen  om te  weten dat ze me recht  in  de  ogen kon kijken en  me kon vertellen  dat ik het niet zou  redden bij Ellens wedstrijd te zijn en  daarna  achterover  kon leunen om me wat ruimte  te geven.
Suzanne en ik waren  al met elkaar verbonden doordat we de  dag samen op Fort Bragg  hadden doorgebracht, maar  dit werkt ook als je empathie beoefent  bij iemand die je niet zo goed  kent. Wees  betrokken, blijf nieuwsgierig  en blijf in verbinding. Wat je  moet loslaten zijn  de angst om het verkeerde  te  zeggen, de  behoefte om het op te lossen en de hoop om  het perfecte antwoord te geven dat alles  oplost (want dat gaat niet gebeuren). Je hoeft het  niet  perfect te doen. Dóé het gewoon.
Tot mijn grote genoegen heb  ik een paar jaar geleden met de leiders van de Bill &  Melinda Gates Foundation mogen werken.  Ik  heb toen Melinda  leren kennen, die een groot  voorvechter is van het kweken van  moed in  de hele organisatie en geweldig werk  doet door  zelf het  voorbeeld te geven  van hoe empathie en kwetsbaarheid samen een  cultuur met meer verbondenheid creëren.
Even een kleine achtergrondschets van  Melinda: nadat  ze  in 1987 bij Microsoft  ging  werken, onderscheidde ze  zich als leidinggevende  in  het ontwikkelen van  multimediaproducten en later werd  ze aangesteld als general manager  informatieproducten. In 1996 verliet ze Microsoft om zich op  haar filantropische werk  en haar gezin  te richten.
Tegenwoordig geeft  ze samen met Bill vorm aan de strategieën van de organisatie en keurt die goed, ze beoordeelt de resultaten en geeft de algehele koers aan.  Samen  vergaderen ze  met ontvangers van subsidies  en  partners ter bevordering van het  doel van  de stichting: gelijkheid in de Verenigde Staten en over de hele  wereld. ­Melinda heeft  uit eerste  hand gezien dat het in  hun  kracht  zetten van vrouwen en meisjes kan leiden tot  grote veranderingen in  de gezondheid en voorspoed van gezinnen, gemeenschappen en samenlevingen.  Op  dit moment richt  ze  zich op  gendergelijkheid als weg  naar een betekenisvolle verandering.
Over  haar ervaring  met kwetsbaarheid schrijft  Melinda:
 
Toen ik begon  te experimenteren met kwetsbaarheid ben ik  eerlijk gezegd  geschrokken van  de reacties. Bill en ik vergaderen een paar keer  per  jaar met alle  werknemers  van de stichting en  die  vergaderingen  zijn belangrijke  kansen om  contact met ons team op  te bouwen.  Kortgeleden gaf ik  tijdens een van die bijeenkomsten toe dat Bill en ik voor onszelf  een lijstje  bijhouden van  wat  wel en niet  kan; eigenlijk de  dingen waar we nog aan moeten  werken om het  goede voorbeeld te geven. Later kwamen er veel mensen naar me  toe  die  zeiden dat het feit dat  ik  duidelijk had aangegeven  dat ik dingen aan mezelf zou kunnen verbeteren  hen  had geholpen zich  oké te  voelen over de  dingen die zijzelf beter zouden  kunnen doen.
	Ik ben ook begonnen  tijdens die vergaderingen iets meer over  mijn kinderen  te vertellen. Ik ben daar altijd wat huiverig voor  geweest  omdat het  zo persoonlijk is. Maar het blijkt veel werknemers  aan  te  spreken,  die ook  proberen  hun werk en leven thuis in balans  te krijgen – en ook elke  dag  in  het bedrijf en in de opvoeding  van hun kinderen hun waarden  in  praktijk brengen. Ik voel me meer verbonden met de individuele werknemers en de  collectieve cultuur van  de stichting  omdat ik stappen  heb  gezet om mezelf kwetsbaar op  te stellen.
EMPATHIE IN DE  PRAKTIJK
Als we het  moeilijk hebben  en verbinding en  empathie  nodig hebben, moeten we ons verhaal kwijt bij iemand die ons omarmt om  onze  sterke kanten en worstelingen, iemand  die het  heeft verdiend om dat verhaal te horen. Je moet ervoor  oefenen  om die juiste  persoon  te vinden. En ook om  die juiste persoon te zíjn. Als  het  om empathie  gaat  is het een  kwestie  van  de juiste persoon  op het juiste moment  voor de juiste problemen.
Er zijn  zes dingen bekend  die je  in  de weg staan  om empathisch  te zijn, waar  het misgaat met empathisch zijn of die  je als een  empathische misser  kunt ervaren. Iedereen  weet hoe  dat voelt:  je deelt iets persoonlijks en kwetsbaars, bijvoorbeeld iets  waarmee je worstelt, of  zelfs iets leuks of vrolijks, en je voelt je  niet  gehoord, gezien of begrepen.  Het  is  dat  ongemakkelijke  gevoel dat  je  open  en bloot  staat en soms op  het randje van de schaamte balanceert.  De  klinische  term daarvoor is ‘empathisch falen’, maar ik geef  de voorkeur aan  ‘empathische misser’, want dat vind ik minder  beschamend.
Laten we kijken  naar  de zes manieren waarop we de plank neigen mis  te slaan, zodat we ze  kunnen herkennen, en het beter kunnen doen  als  we de kans krijgen om ons te verbinden met mensen die het moeilijk hebben.
 
Empathiemisser 1: medelijden versus empathie
Weet  je wat  me  een eenzaam gevoel zou hebben bezorgd  en waardoor ik me  slechter had gevoeld op het vliegveld?  Medelijden. Als Suzanne had gezegd: ‘Wat vind  ik dat erg.  Stakker.’ Of: ‘Ik kan  me nauwelijks voorstellen hoe moeilijk dit voor  jou moet zijn.’
Ze voelde zich niet slecht voor mij. Ze voelde pijn met  mij mee.
Empathie is met mensen meevoelen.  Medelijden is vóór mensen voelen.  Empathie leidt tot  verbinding. Medelijden  leidt tot on-­verbondenheid. Ik zie empathie altijd als  die  heilige plek waar iemand in een diepe put zit en vanaf de bodem roept: ‘Het is donker en eng hier. Dit wordt  me  te veel.’
We gluren over de rand en zeggen: ‘Ik zie je,’ en daarna klimmen we naar beneden vanuit het vertrouwen dat we  er weer uit kunnen komen. ‘Ik weet hoe het daarbeneden is. En je bent  niet alleen.’ Natuurlijk klim je niet naar beneden zonder dat je er zelf  weer uit kunt  komen. Als  je in  een gat springt zonder uitweg raak  je erin verstrikt; als je in  een worsteling  van iemand anders springt  terwijl je  heldere grenzen handhaaft voor wat  van wie  is, is  dat empathie.
Medelijden is daarentegen  dat je over  de rand  van die put kijkt en  zegt:  ‘O, dat is  naar. Dat  ziet  er vreselijk  uit. Wat vind ik  dat erg.’  En dat je doorloopt. Er is  een  grappige,  korte  animatie over  het verschil tussen empathie en  medelijden die de Royal Society for the  Encouragement  of Arts, Manufactures and Commerce  maakte aan de  hand van een  kort  fragment van een lezing  over empathie die ik in Londen  heb  gegeven.10 De illustraties  en  animaties zijn van de  talentvolle Katy Davis.  Je kunt ze bekijken op brenebrown.com/videos/.
De krachtigste  twee woorden  als  iemand  het ergens moeilijk mee heeft zijn  ‘ik ook’. Die woorden  zijn zo krachtig dat  Tarana  Burke een van de belangrijkste bewegingen van onze tijd – de  MeToo-beweging –  met die  twee woorden begon  en  ondersteunde met actie. De beweging  pakt het wijdverbreide verschijnsel aan van  seksuele intimidatie, aanranding en verkrachting, vooral  op het werk, en is  een groot voorbeeld van hoe empathie moed  kweekt en een diepgaande  verandering  kan bevorderen.
‘Ik  ook’ zegt:  ik heb  misschien niet exact dezelfde ervaring gehad als jij, maar ik  ken  die worsteling en  je bent niet alleen.
Medelijden zegt: jeetje,  dat is  erg.  Wat vind ik dat rot voor je.  Ik  weet niet of  begrijp niet wat  je nu doormaakt, maar ik moet toegeven dat het er akelig uitziet en  dat wil ik niet weten.
Nogmaals: het verschil tussen empathie en medelijden is meevoelen met of  voelen voor iemand. De empathische reactie: ik  snap het,  ik  voel met  je mee, ik heb zoiets  ook weleens meegemaakt. De  medelijdende reactie:  dat  vind ik  rot voor  je.
Als je wilt dat  de  schaamtecycloon nog extra  dodelijk wordt, dan moet je ook nog ‘ach, stakker’ zeggen. Als  iemand medelijden met ons  heeft, vergroot dat ons gevoel van eenzaamheid. Als iemand met  ons meevoelt, versterkt dat  ons gevoel van verbondenheid  en  normaliteit.
 
Empathiemisser  2: paf  staan en  ontsteltenis
In dit  scenario hoort je  collega je verhaal en  voelt ze plaatsvervangende schaamte. Misschien hapt ze wel naar  adem en daarna  zal ze waarschijnlijk bevestigen hoe  geschokt je  zou moeten zijn. Zij is in elk  geval  ontsteld.  Zij is geschokt. Er volgt  een ongemakkelijke stilte en daarna moet jij ervoor zorgen dat je collega zich weer beter voelt.  Hier volgt een voorbeeld:  ‘Ik had  dat rapport  gisteren eindelijk ingeleverd en was  zo  opgetogen. Ik voelde  me heerlijk, tot ik een telefoontje van mijn leidinggevende kreeg over  dat de laatste pagina’s ontbraken. Ik was vergeten ze erbij te doen.’
Je hoopt dat je collega nu gaat zeggen: ‘O man, zoiets heb ik ook weleens  gedaan. Vreselijk is dat.’ Maar in plaats daarvan hapt die ander  naar  adem en zegt: ‘O jee, ik zou  het besterven.’ En daarna zeg jij maar snel:  ‘Nee, zo erg  is het niet, hoor.’  Ineens voel  je de behoefte die ander een  beter gevoel te  bezorgen.
 
Empathiemisser 3: van je voetstuk  vallen
In dit scenario ziet  je vriendin jou  als  toonbeeld van  waardigheid en authenticiteit.  Ze kan je niet  helpen  omdat  zij teleurgesteld is  door  jouw onvolkomenheden. Je  valt haar  tegen. Stel, je  neemt haar in vertrouwen en zegt: ‘Mijn  evaluatie is niet zo  verlopen als ik had gedacht en het is nu net  alsof... ik weet niet of ik me nu kapotschaam of... maar ik heb nu een verdoofd gevoel.  Ik kan gewoon  niet geloven dat mijn  beoordeling  dit kwartaal zo  laag was.’
Dan zal  diegene antwoorden: ‘Dat  had ik  van jou nooit verwacht.  Als ik aan  jou denk,  denk ik niet aan  iemand die zo’n beoordeling krijgt.  Ik bedoel: wat is  er  gebeurd?’ En ineens ervaar je geen empathische  verbinding.  Je gaat je  verdedigen omdat diegene teleurgesteld is.  (Hint: dit gebeurt  vaak in onze  jeugd en is een grote  aanjager  van perfectionisme.)
 
Empathiemisser 4:  blokkeren en tackelen
Laten we in dit scenario doorgaan  op die  evaluatie met die vriendin die zich zo niet op haar gemak voelt bij jouw kwetsbaarheid dat ze tegen je  uitvaart: ‘Maar hoe  heb je dat laten gebeuren? Wat  dacht je dan?’ Of de vriendin die op zoek gaat naar iemand  anders die  de  schuld krijgt: ‘Wie is  die  vent? We zullen hem ervanlangs geven. Of we dienen  een klacht tegen hem  in!’ Dat is een enorme empathische  misser. Ik ben naar jou toe  gekomen omdat ik ergens mee worstel en jij maakt het voor jezelf gemakkelijk door te weigeren bij dat ongemak  te blijven.  In plaats daarvan kies je ervoor  om boos  te zijn op iemand anders of om mij te  veroordelen. Dat helpt  niet.
 
Empathiemisser 5: handen uit de mouwen 
Dit is een collega die  het heel  graag voor  jou wil  oplossen zodat  hij  zich niet langer zélf  ongemakkelijk voelt. Hij  weigert te erkennen  dat jij ook fouten of verkeerde  keuzes kunt  maken. Hij zegt tegen jou:  ‘Je weet dat het  niet zo  erg is. Zo  erg  is  het  vast niet. Je  weet dat je fantastisch bent. Je bent geweldig.’ Hij doet alles om je  een beter gevoel te geven,  hoort niets van  wat  je voelt en verbindt zich met geen enkele emotie  die jij  beschrijft.  Dat brengt je in verlegenheid en riekt naar bullshit.
 
Empathiemisser 6: als je dacht dat  dát erg was...
Deze collega verwart  verbinding met de kans  om jou te  overtroeven. ‘Maar  dat stelt niks voor. Ik zal  je eens  over mijn evaluatie in  1994 vertellen, het vierde kwartaal.’ Want het is link  om te vergelijken of als  het een  soort wedstrijd  wordt. De belangrijkste  woorden die je tegen  iemand  kunt zeggen  of die je van  iemand  kunt horen als  je  het moeilijk hebt zijn: ‘Dat  is  mij  ook overkomen. Je bent niet  alleen.’ Dat is  anders dan: ‘O ja? Dat is mij ook overkomen, moet je maar horen.’ Het primaire onderscheid  is dat de  laatste reactie de focus naar de ander  verschuift.
WE  DOEN HET ALLEMAAL
En hier  volgt het slechte nieuws: als het  om empathie gaat, kennen we allemaal mensen  die tekortschieten en zijn  we ook allemaal zelf weleens tekortgeschoten. Empathie  is  een  vaardigheid. Hier is het  goede  geweldige nieuws:  met  wat vaardigheidstraining  kunnen we allemaal leren empathie te beoefenen. Dat is een  enorm geschenk.
Er zijn een paar vragen waaraan  we zouden moeten denken bij onze vaardigheidsontwikkeling:
 

						Als  je denkt aan die zes soorten  empathische missers, zijn er daar dan  een  of  twee  bij  waardoor je dichtklapt?

						Welke  emoties komen er bij je op als je iemand in vertrouwen neemt  en tegen een van die  barrières aan loopt, welke  invloed heeft dat  op jouw  verbinding met  diegene?

						En  de andere kant: hoe schat je je eigen  empathische  vaardigheden  in?

						Zijn  er  een  of twee reacties waarvan jij  je  meestal bedient en die  je zou moeten  veranderen?

				
 
Nogmaals: we hebben allemaal vrienden  en collega’s  die dit doen. En we  zíjn allemaal vrienden en collega’s die dit  doen. Dit is geen  kwestie  van wij en zij. We doen het allemaal. Ook ik, terwijl ik  al twintig jaar lesgeef in deze  vaardigheden.
Ik hou mezelf nauwlettend in de gaten als iemands verhaal  mijn eigen perfectionistische angst oproept, vooral  als ik denk dat de situatie van diegene invloed op mij heeft. Als dat gebeurt  ben  ik heel vatbaar voor  deze empathische misser: ‘O nee, hoe  kon je dat nou doen?’
Ik ben best goed in het vermijden van  medelijden,  doordat ik empathie en medelijden  al  zo lang  heb bestudeerd. Ik zeg niet zo vaak:  ‘O, wat vind ik dat erg voor je,’  of: ‘Ik heb medelijden met je,’ omdat ik dat als ik de ontvangende partij  ben het  vervelendst  vind. Ik  ontvang ook  vaak verkapte teleurstelling vermomd als empathie.
Tijdens  een lezing  heb ik ooit gezegd: ‘Ik zou iemand een klap willen geven.’ Tijdens  het vragen stellen  stak  iemand zijn  hand op en zei: ‘Weet u, de behoefte  om iemand een klap te geven, geeft mij niet het gevoel dat iemand vanuit zijn volle mens-zijn leeft.  En u  bent mijn  voorbeeld daarvan.’
Ik ging er meteen  op in: ‘Ik zou niet uw voorbeeld moeten zijn. Leven vanuit mijn volle mens-zijn is iets waar ik  naar streef, maar u moet  me niet tot uw  ideaal maken.  Ik ben met u op dezelfde reis om daar te komen,  maar het  is niet zo dat ik  dat  allemaal al onder  de knie  heb.’ Elke veronderstelling  van perfectionisme is een empathische misser.
Empathie is  een  vaardigheid die  lastig  aan te leren is,  want om iets te beheersen  moet  je  oefenen, en oefenen houdt in dat je het heel vaak helemaal verprutst.  Maar  zo gaat  dat met oefenen. Als  je niet bereid bent  3.759  worpen  van  de  vrijeworplijn te missen, zul je er nooit  goed in worden.
In veel van onze workshops over empathie vragen  we  de  deelnemers om  een poster te  ondertekenen waarop staat:
Ik ga ermee akkoord om empathie te oefenen,  het  te  verpesten, erop terug te  komen, het goed te  maken en het opnieuw te proberen.
Doe  die  toezegging aan  jezelf, je team, je vrienden en je familie. Je hebt  geen  idee  hoeveel het voor  iemand betekent  als je  erop terugkomt en  zegt:  ‘Je hebt me iets  heel lastigs verteld  en ik wou  dat ik daar anders  op  had gereageerd.  Ik geef echt  om je  en wat je me hebt  verteld. Mag ik een nieuwe  poging wagen?’  Dát is moedig leiderschap.
HOE JE ZELFCOMPASSIE BEOEFENT
De moeilijkste  barrière naar  empathie? Kijk maar in de spiegel. Aardig en ruimhartig  tegenover  onszelf  zijn als we  er een puinhoop van maken  is  de eerste stap. Echt meesterschap vertonen we  als  we de neiging weten  te weerstaan om  onszelf te straffen of op onze kop  te  geven  zodat we ons schamen  wanneer we  een  fout maken.
Dr.  Kristin  Neff van de  University  of Texas  in  Austin,  die  eerder  in dit hoofdstuk is genoemd, leidt het Self-Compassion Research Lab en is  de auteur  van Zelfcompassie. Stop jezelf te  veroordelen.11 Ze schrijft over de  drie elementen waaruit  de beoefening bestaat: aardig zijn  tegen jezelf, menselijkheid  en mindfulness. Misschien herinner  je je mindfulness  nog als de  vijfde empathievaardigheid, die ik een beetje heb aangepast  tot ‘aandacht  besteden aan’.
Terwijl je mindfulness op zowel empathie  als  zelfcompassie kunt toepassen, schrijft ze met  betrekking tot zelfcompassie  dat  daarvoor nodig is  dat we ons geen gedachten en emoties moeten toe-eigenen  die misschien niet  van onszelf zijn. Simpelweg:  neem niet  de verantwoordelijkheid voor de  woorden van anderen, eigen  ze  je  niet toe  – eigen  je  alleen  jouw  deel toe. Als  je  dat toepast verander dan: ‘Ze was  geïrriteerd over mij,’ eenvoudig in:  ‘Ze was  geïrriteerd.’ Raak  niet gefixeerd,  pieker  niet, kom niet vast te zitten.
Neff geeft een weloverwogen en  voor zichzelf sprekende definitie van aardig  zijn  tegen onszelf: ‘Warm en  begripvol  zijn voor onszelf als  we  het moeilijk  hebben, falen  of  ons niet  goed genoeg voelen, en  onze pijn niet negeren of onszelf geselen met zelfkritiek.’12 In mijn eigen  leven  kan ik dat  vertalen door de simpele opdracht: praat tegen jezelf zoals je  tegen  iemand  zou  praten van wie je  houdt. Meestal zijn we onaardiger tegen onszelf (door onszelf  op onze kop te geven zodat we ons schamen, en door onszelf te kleineren en te  bekritiseren)  dan we  ooit tegenover  anderen zouden  zijn. Ik zou nooit tegen Ellen of Charlie  zeggen: ‘Jezus, wat ben jij  stom!’ En toch  kan ik dat in een oogwenk tegen mezelf fluisteren.
Ik  zal je  een voorbeeld uit mijn  eigen leven geven. Kortgeleden  werd ik  door een journalist geïnterviewd voor een tijdschriftartikel.  Ik voel me altijd  heel kwetsbaar tijdens interviews voor de media,  want filteren, bij  de les blijven en  op mijn woorden  letten,  daar ben ik  niet goed in. Dat ‘het wordt allemaal  vastgelegd’-scenario is exact het tegenovergestelde  van het  soort interviews dat ik  in  de loop van twintig jaar duizenden keren  zelf heb afgenomen, met  als  doel echte  ervaringen bloot te leggen door  contact te  leggen, open  te staan en over en weer  te delen zonder angst of filters. Ik ga nooit iets in het onderzoek gebruiken als jij me hebt  gevraagd om dat niet te doen, en je gegevens worden geanonimiseerd, tenzij we  het  erover hebben  gehad en je  ermee hebt  ingestemd  en hebt goedgekeurd hoe ik  jouw woorden vastleg. Nou, dus  midden in dat twee  uur durende interview (wat veel te lang is) stelde de interviewer een vraag over het jongleren met verschillende  prioriteiten en ik antwoordde met:  ‘O, dat is verdomde  lastig.’ En meteen zeg  ik: ‘Sorry,  dat moet je schrappen.’
Maar ik  was al te laat. Het was al genoteerd.  Terecht. Ik had niet opgelet.
Nu  moet je  me niet  verkeerd begrijpen.  Ik ben  grof in de mond en ik stam  van moederskant uit een lang geslacht  van grofgebekte vrouwen. Daar zit ik  ook totaal niet mee; in  mijn boeken probeer  ik  het alleen te beperken. Ik denk dat  dat met  mijn overtuiging  te maken  heeft dat een  goedgeplaatst  grof woord in een  gesprek leuk  overkomt, maar dat dat op  schrift gemaakter lijkt en minder natuurlijk overkomt. En als het  op  een T-shirt staat of iets anders wat je in het openbaar draagt, dan lees ik je de  les als een vrome dominee.
Volgens  Steve is mijn taalgebruik nu  veel  erger dan toen ik  met mijn werk begon en het wordt er elk jaar  dat  ik onderzoek  doe niet beter op. Mensen delen de zwaarste, pijnlijkste momenten van hun leven met me en  ze nemen daarbij (gelukkig) geen blad voor de  mond. Hun  woorden zijn even echt, resoluut en ruig als  hun verhalen.
Tot  overmaat van ramp  heeft Steve  me  de bijnaam ‘de Borg’  gegeven, van  Star Trek. Net als de fictieve  drones, die andere buitenaardse wezens  nadoen  en kopiëren,  heb ik de neiging het  accent en  de maniertjes van andere mensen  over te nemen als  ik wat  langer met hen omga.  Een paar  maanden geleden interviewde ik een  man die zijn bazen  voortdurend ‘enorme zakkenwassers’  noemde. Nog geen  week later  zat ik bij Steve  in  de auto toen iemand ons afsneed en ik mijn gezicht tegen het raampje  aan  drukte en zei: ‘Wat  een zakkenwasser. Wees niet zo’n zakkenwasser,  man!’ Steve, die  me  dat  specifieke woord in geen  dertig jaar  heeft horen gebruiken,  schudde alleen maar zijn hoofd en  begon  te lachen.
Hoe dan ook, toen ik me realiseerde dat dat woord ‘verdomde’ was genoteerd, was het eerste wat  ik tegen mezelf zei: ‘Wat ben je ook een uilskuiken, Brené.  Kun je je nog geen  twee uur inhouden?’  Nogmaals:  zo zou  ik  nooit  tegen mijn gezinsleden of  tegen  mijn collega’s praten. Dan zou  ik  zeggen: ‘Je bent moe, je  hebt een  heftige deadline voor je boek en het is je  allemaal te  veel.  Gun  jezelf wat rust. En wees niet  zo hard tegen jezelf, je bent maar gewoon een mens en veel mensen voelen zich door jouw  rafelrandjes juist  aangesproken.’
Maar ik bleef mezelf nog twee dagen verwijten maken,  tot Steve me bij mijn schouders pakte  en precies  die woorden uitsprak. Aardig zijn voor jezelf is  empathie hebben met  jezelf. En als ik tegen mezelf praat zoals ik tegen iemand zou praten om  wie  ik geef,  dan voelt  het misschien wel raar, maar het werkt.
Ook hou ik van  Neffs definitie van  gedeelde  menselijkheid als iets wat ons in ons ongemak  verenigt in plaats  van iets wat leidt tot  een  visie op  de wereld van  ‘ik ben de enige’. Door gedeelde menselijkheid erkennen  we, zo schrijft ze, ‘dat lijden en persoonlijke ontoereikendheid deel uitmaken  van  een gemeenschappelijke menselijke ervaring. Het  is  iets wat we  allemaal  doormaken, niet iets wat alleen  “mij” overkomt’.13 Dat is  een van  de  fundamenten van empathie en een van de pijlers van de MeToo-beweging.  Hoe meer we die gesprekken vanuit verbinding voeren, hoe  meer we erachter komen  dat we allemaal  verbonden zijn, zowel in de goede als de  slechte dingen.
Vergeet niet  dat empathie ons krachtigste instrument  is om verbinding en vertrouwen te kweken en dat het  het  tegengif tegen schaamte  is. Zou  je schaamte in een petrischaaltje doen en het bedekken  met veroordeling,  stilte en geheimhouding,  dan  zou je  de  perfecte omgeving creëren waardoor schaamte kan groeien tot ze  haar  weg naar  elk hoekje en gaatje van  je  leven  heeft  gevonden. Maar als  je  schaamte in een petrischaaltje stopt en  haar onderdompelt in empathie, verliest ze  haar kracht en begint ze te verschrompelen. Empathie creëert een vijandige omgeving voor  schaamte, een omgeving waar ze niet in kan  overleven, want  voor schaamte is nodig dat je denkt  dat  je alleen bent en  dat jij de enige bent.
Daarom zit er  zoveel kracht  in woorden als:
 

						Jee.  Ik voel met je mee.

						Ik  ken  dat  gevoel  en het is klote.

						Ik  heb het ook.

						Ik zie je. Je  bent niet alleen.

						Ik  heb dat ook  meegemaakt  en dat is  echt moeilijk.

						Ik  denk  dat  veel  mensen  dat hebben meegemaakt. Ofwel we zijn allemaal normaal, ofwel  we zijn allemaal raar.  Hoe dan  ook: jij bent niet de enige.

						Ik  begrijp hoe dat is.

				
EMPATHIE  EN SCHAAMTEVEERKRACHT
We zijn inmiddels een beetje gaan begrijpen wat empathie is en we beginnen  wat vaardigheden met betrekking  tot  empathie  te kweken. Laten  we nu dus de vier elementen van  schaamteveerkracht onderzoeken. Als we ons schamen en ons verhaal met iemand  kunnen  delen  die daarop met empathie en begrip  reageert, kan schaamte niet  overleven.
 
1 Schaamte herkennen en begrijpen wat  de triggers  ervan zijn
Kun je lichamelijk  herkennen wanneer  de schaamte je in haar greep  heeft, kun je je weg  erdoorheen voelen en erachter komen welke boodschappen en verwachtingen  je schaamte  hebben getriggerd? Onderzoeksdeelnemers met  de  meeste schaamteveerkracht kunnen de lichamelijke symptomen van  schaamte  herkennen  – ze weten hoe schaamte zich in hun  lichaam  uit – en  dat is een enorm signaal  om  aandacht aan te  besteden. Ik  zeg altijd: ‘Als ik me schaam,  dan praat, sms  of typ  ik niet; ik  ben  niet geschikt voor menselijke consumptie,’ tot ik emotioneel weer op de been ben.
Als  we begrip en besef van  schaamte  hebben, zullen we minder snel naar onze  schaamteschilden  grijpen of naar wat  Linda  Hartling en  haar medeonderzoekers aan het  Stone Center in Wellesley  ‘onverbondenheidsstrategieën’ noemen:
 
Van anderen af  bewegen: ons terugtrekken, ons verstoppen, onszelf het zwijgen opleggen en dingen geheimhouden.
Naar anderen toe bewegen: proberen  te sussen en te pleasen.
Tegen  anderen in bewegen: proberen macht over anderen te  krijgen  door ons agressief te  gedragen  en door schaamte  met schaamte te  bestrijden.14
 
Net  als  alle pantsers zijn dit  aantrekkelijke vormen van zelfbescherming, alleen leiden  ze ons weg van  onze authenticiteit en van ons volledige  mens-zijn.
 
2 Kritisch bewustzijn beoefenen
Schaamte  werkt  als de zoomlens op een camera. Als we schaamte voelen is de camera helemaal  ingezoomd en zien we alleen  onszelf met al onze  gebreken: alleen,  worstelend. We denken: ik  ben de enige. Er is  iets mis met me. Ik ben  alleen.
Als we uitzoomen gaan we een ander plaatje zien. We zien veel mensen met hetzelfde  worstelen.  In plaats van: ik  ben  de enige, gaan we denken: dat  meen  je niet, jij ook? Ben ik dan normaal? Ik dacht dat ik de  enige was!  Zodra we het grotere plaatje beginnen te  zien, kunnen we beter checken hoe  reëel onze  schaamtetriggers zijn  en wat de sociale  verwachtingen zijn die voeding geven aan schaamte.
 
3 Contact zoeken
Een van de belangrijkste voordelen van contact  zoeken met anderen is dat je leert dat de ervaringen die  ons het meest eenzame gevoel geven juist  universeel zijn. Wie we  ook zijn, hoe  we ook zijn opgevoed of wat we ook geloven: allemaal voeren we een stille strijd  tegen het gevoel  niet goed genoeg te zijn en er  niet genoeg bij  te horen.  Als we  de  moed vinden  om onze ervaringen te delen en de  compassie vinden om de verhalen  van anderen aan te horen, dwingen we de schaamte uit haar hol te komen en doorbreken  we het stilzwijgen. Zoeken  we geen contact, dan is het resultaat vaak angst, verwijten maken en beschuldigen, en  isolement.
 
4 Uitspreken  dat je  je  schaamt
Schaamte ontleent haar  kracht aan het feit  dat er niet  over  wordt  gesproken.  Daarom  is schaamte dol op perfectionisten, want het is  heel gemakkelijk  om  ons de  mond te snoeren. Als we voldoende besef van schaamte kweken om die te  benoemen  en uit  te  spreken dat  we  ons schamen, hebben we  eigenlijk de poten onder de schaamte weggezaagd. Schaamte heeft er een hekel aan  als er woorden aan worden  gegeven. Spreken we onze schaamte uit, dan  begint die te verschrompelen.  Taal en verhalen belichten de schaamte en vernietigen  die. Praten we niet over hoe we  ons voelen en vragen we niet om wat we  nodig hebben,  dan is  het resultaat vaak dat we ons  afsluiten, ons gaan  afreageren of  beide doen.
Als we leren praten  over schaamte,  kunnen we ook iets van de subtiele  en zelfs verwarring  zaaiende  taal van schaamte oppikken.  Die taal wordt  ingezet zodat anderen zich  schamen  wanneer  ze  proberen uit te leggen hoe ze zich voelen en wat  ze nodig hebben.  Ik ben  inmiddels op mijn hoede als ik  dingen hoor als:
 

						Je bent ook zo gevoelig.

						Ik had me niet gerealiseerd  dat  je zo breekbaar was.

						Ik  realiseerde me niet dat dat zo’n probleem voor jou was.

						Wat ben je defensief.

						Ik denk dat ik moet uitkijken met wat ik  tegen  je zeg.

						Dat zit  allemaal in jouw hoofd.

						Je komt  zo vijandig over.

				
 
En woorden  als ‘loser’, ‘slap’ en  ‘zwak’ heb ik volledig in de ban gedaan.
Ik ben  ook geen fan  van  alles wat bot is, inclusief eerlijkheid. Eerlijkheid duurt het  langst, maar eerlijkheid die voortkomt uit schaamte,  boosheid,  angst of gekwetstheid  is geen  ‘eerlijkheid’. Dat is schaamte, boosheid, angst of  pijn onder het mom van eerlijkheid.
Dat iets  klopt of een  feit is, betekent nog niet dat het  niet op een destructieve  manier  gebruikt kan worden. ‘Sorry. Maar  ik vertel  je alleen maar de waarheid. Dit zijn gewoon de feiten.’
De belangrijkste boodschap  in  dit  hoofdstuk is  dat wat  bij  verbinding  centraal staat empathie is: het  schakelbord waarmee je kunt  afstemmen op  de gevoelens  van anderen en een gedeelde  ervaring van de wereld kunt weerspiegelen, en hen eraan kunt herinneren dat ze  niet alleen zijn. In het ongemak  kunnen staan  met mensen die bezig zijn met de verwerking van schaamte, pijn, teleurstelling of lijden en tegen  hen kunnen zeggen: ‘Ik  zie  je en ik  geef  je hiervoor de ruimte,’ is  het  toppunt van moed. Het mooiste is  dat empathie niet  genetisch is vastgelegd: we kunnen het leren. En dat moet ook, want,  zoals  de  dichter June Jordan  schreef: ‘Wij zijn degenen op wie we hebben  gewacht.’15

						VII Het Ketodieet is  een bepaalde manier van  eten met gezonde vetten en groenten. [Noot van de vertaler.]

					

						VIII American-footballteam. [Noot  van de vertaler.]

					

						IX  Basketbalteam. [Noot van de vertaler.]

					

						X Alle eindexamenleerlingen die in een sportteam of  in een bandje spelen worden dan gehuldigd. [Noot van de vertaler.]
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ZELFBEWUSTZIJN  EN LIEFDE VOOR JEZELF 
DOEN ERTOE.
Wie we 
zijn is 
hoe we  
leidinggeven.
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hoofdstuk 
vijf 
NIEUWSGIERIGHEID  EN GEGROND 
ZELFVERTROUWEN
gegrond zelfvertrouwen is het  rommelige  proces  van  leren  en verleren, oefenen en falen, en een paar missers overleven. Die vorm van  zelfvertrouwen is geen kwestie  van opschepperige arrogantie,  een pose aannemen of  gebaseerd op bullshit.  Dit is  echt, solide zelfvertrouwen, gebaseerd op  zelfbewustzijn en oefenen.  Wanneer we er getuige van zijn hoe  moed de manier waarop we leidinggeven kan veranderen, kunnen  we het zware,  verstikkende  pantser  dat ons klein houdt verruilen voor gegrond  zelfvertrouwen,  dat  ons opbeurt  en onze pogingen  tot  moedig zijn  ondersteunt.
 
Het is onredelijk om te denken dat we de mechanismen waarmee we onszelf beschermen gewoon kunnen afrukken en  door ons kantoor  kunnen  streaken. De meeste mensen pantseren zich al vroeg in hun  leven  omdat  ze  dat als kinderen wel moesten. Soms beschermde het pantser  ons tegen pijn of  teleurstelling, tegen het  feit dat we  ons niet gezien voelden  of het gevoel hadden dat niemand van ons hield. In sommige situaties moesten we onszelf beschermen voor onze eigen  lichamelijke of emotionele  veiligheid. Kwetsbaarheid is het grootste slachtoffer van  trauma. Als we  zijn opgevoed in een  onveilige omgeving, geconfronteerd werden  met racisme, geweld, armoede, seksisme, homofobie en allesdoordringende  schaamte,  kan kwetsbaarheid levensbedreigend zijn en betekent een pantser veiligheid.
En  als we erover nadenken hoe  de generatie Y en  de generatie Z  zijn  opgevoed: veel van hun ouders  hebben hen  ingebakerd in  een pantser, vanwege  hun eigen gebrek aan zelfvertrouwen als  ouder  en  als  mens.  Hoe steviger  het zelfvertrouwen van ouders, hoe groter de  kans dat ze  hun kind voorbereiden op de  weg door het moed bij te brengen,  het  te prijzen als het zich ergens voor inspant en  hun het voorbeeld  van  lef te geven in plaats van  te proberen de  weg voor hun kind vrij te maken door  alles op te  lossen, alleen  resultaten  te prijzen en telkens  in te grijpen.
De  simpele reden dat we  een onevenredige  hoeveelheid tijd hebben besteed aan sparren met kwetsbaarheid is dat dat dé fundamentele vaardigheid  is om  moed te kweken.  Het kweken van gegrond zelfvertrouwen om met kwetsbaarheid en  ongemak  te sparren  in plaats van  je  te pantseren, bereidt  je erop voor dat  je leeft  vanuit je waarden, vertrouwen opbouwt en  leert weer op te staan.
Het  is absoluut  noodzakelijk dat je begrijpt dat  sparren met  kwetsbaarheid de fundamentele vaardigheid  voor  moedig leiderschap is.  Een  mooie parallel  daarvoor  is  de  manier  waarop in de sport vaardigheden  worden aangekweekt.
Alle sporten baseren zich  op bepaalde fundamentele vaardigheden, die er vanaf de  eerste  dag dat  je je opgeeft  voor  een training of  bij  een  team gaat in  worden geramd. Als  ik  terugdenk aan  mijn ervaringen toen ik  tenniste en zwom, herinner ik me dat ik altijd dacht: en nu lekker  een wedstrijdje! Ik ben het zat  om  vijftig  keer achter  elkaar het koprol-keerpunt  te oefenen,  of: ik  wil verdomme niet nog een keer schuin over de tennisbaan dribbelen met mijn racket in  volleypositie, ik wil spelen! Maar  het  ontwikkelen van fundamentele  vaardigheden  door gedisciplineerd oefenen geeft spelers juist  het gegronde zelfvertrouwen om grote moed  te betonen.
Hetzelfde geldt voor leiders: door gedisciplineerd met kwetsbaarheid te sparren krijgen  leiders de kracht  en het emotionele uithoudingsvermogen om grote moed te betonen.
Als  je midden in een  wedstrijd zit  en onder druk staat, moet  je kunnen vertrouwen op de vaardigheden  die  je hebt  gekweekt  om uit te voeren, te leveren en te presteren.  Als  je maar vaak genoeg koprol-keerpunten hebt  gemaakt  en  schuin over de tennisbaan  hebt gedribbeld, gaan die bewegingen in  je spiergeheugen  zitten. Met gegrond  zelfvertrouwen kunnen we vertrouwen  op de  vaardigheden die we in de loop  van de tijd hebben  aangeleerd  en ons focussen op doelen en uitdagingen  van  een hoger niveau.  Een mooi voorbeeld daarvan zijn  mijn inspanningen om pool te  spelen.
Ik vond altijd dat pool spelen er gemakkelijk  uitzag en schreef mijn povere  prestaties  in mijn studententijd  toe  aan het feit dat ik niet alleen een keu in mijn handen had, maar ook nog  een sigaret en een  glas bier. Maar Chaz,  met wie  je al hebt kennisgemaakt,  speelt  mee in de poolcompetitie en  heeft me  uit de droom geholpen dat het feesten me in  de  weg stond om alle ballen  te  potten.  Ik blijk superslecht  te zijn in  pool omdat ik het maar een paar keer heb gedaan. De spelers die het  zogenaamd zo  gemakkelijk  afgaat  zijn juist  uiterst vaardig als het om de grondbeginselen van  biljarten gaat.
Als poolspelers hun stoten voorbereiden, houden  ze altijd rekening met drie elementen: hoeken, snelheid en  effect. Het  succes van de  uitvoering  van  de  stoot hangt af van de fundamentele vaardigheid  om de keu betrouwbaar altijd  op  de juiste plek  op de stootbal te krijgen. Dus kweken goede  poolspelers die  fundamentele  vaardigheid door die  honderden uren  te oefenen. En dan hebben we  het nog niet gehad over  het even langdradige werk van een stevige  brug bouwen,  de  platte  voorhand leren  beheersen en een stabiele lichaamshouding ontwikkelen. Er wordt  veel  met  een lege fles geoefend: de  spelers leggen een lege  fles neer en oefenen door hun keu in de hals van de fles  te stoten zonder dat de fles beweegt. Dan  is  er weinig ruimte  voor  fouten.
Tijdens een toernooi zie je natuurlijk  nooit een fles op een pooltafel liggen, maar ga er maar van uit dat de beste  spelers urenlang hun strokes, breaks en shots  hebben geoefend. Als ze onder druk  staan,  hebben ze  de  kracht en het uithoudingsvermogen gekweekt die nodig zijn om tien  uur te kunnen spelen en  hebben ze voldoende vertrouwen  in hun basistechniek om  zich  op strategie en stootkeuze te  concentreren.
Lauren, onze directeur die verantwoordelijk  is voor onderzoek  en betrokkenheid van de groep  facilitators, is  een voormalig profvoetballer uit Schotland en is  bij  mij afgestudeerd.  Ze legde me  uit dat de fundamentele vaardigheid bij voetbal balbeheersing is. En ze vertelde dat  ze er van jongs af  aan  door trainers in was gecoacht  om de bal  met verschillende delen van de voet te raken.  Zelfs als prof was ze  er nog uren achter elkaar mee bezig samen met  een andere speler de  bal met verschillende kanten  van haar  voet aan te spelen.
Ze vertelde:  ‘In Schotland  hadden  we een muur van  één meter twintig hoog om onze tuin. Ik ging dan  voor die muur staan,  koos een  baksteen uit en probeerde  die met de bal te raken. Dat deed ik uren achter elkaar,  daarna koos ik weer een andere steen, enzovoort. Ik  werkte simpelweg aan mijn balbeheersing.’
Net als in het verhaal van  Chaz over  de  solide basistechniek, waardoor je je  op uitdagingen van een hoger  niveau kunt  concentreren, zei Lauren: ‘Je moet  de grondbeginselen van de balbeheersing  onder de knie krijgen, zodat je niet naar de grond hoeft te kijken tijdens een wedstrijd,  maar  ziet wat er om  je heen aan de hand is. Je moet  veldinzicht hebben en de strategie voor je volgende manoeuvre bepalen, voordat je de  bal zelfs maar in bezit hebt.  Je moet volkomen vertrouwen  op  je beheersing van  die vaardigheden om je op  andere  dingen  te kunnen focussen.’
Tijdens lastige gesprekken, moeilijke vergaderingen en als er besluiten  moeten  worden genomen die veel emotie oproepen, hebben leiders gegrond  zelfvertrouwen nodig  om  in verbinding te blijven  met hun waarden, ze moeten antwoorden  kunnen  geven in plaats van emotioneel reageren, en handelen vanuit zelfbewustzijn in  plaats  van zelfbescherming. Bezit je de  vaardigheden  om  te kunnen omgaan met de spanning en  het ongemak, dan  kun je anderen zorg en aandacht geven, open en nieuwsgierig blijven en kun je de  uitdagingen aan.
Eerder  dit jaar  kreeg ik  de kans  om met Nutanix te  werken, een cloudsoftwarebedrijf in  Silicon  Valley. Tijdens mijn gesprekken met  hun oprichter, voorzitter en ceo Dheeraj Pandey werd ik niet alleen geraakt door zijn overtuiging dat kwetsbaarheid  bij leidinggeven  belangrijk is, maar  ook door  het ‘waarom’ achter die  overtuiging. Dheeraj legde mij uit dat als  leidinggevenden  niet de vaardigheden bezitten om  zich over te geven  aan hun eigen  kwetsbaarheid,  ze  niet  succesvol  kunnen  omgaan met de  spanning  van  de paradoxen die inherent  zijn aan  ondernemerschap. Zijn  voorbeelden van de paradoxen die  kwetsbaarheid oproepen  bij leidinggevenden komen  overeen met wat wij  van de  onderzoeksdeelnemers  hoorden:
 

						optimisme en  paranoia

						de  chaos laten regeren (opbouwen)  en  regeren in chaos (afstemmen)

						een groot hart  hebben en moeilijke beslissingen moeten nemen

						nederigheid en standvastigheid

						snelheid en  kwaliteit bij het ontwikkelen van nieuwe dingen

						linkerhersenhelft  en rechterhersenhelft

						eenvoud  en keuze

						mondiaal  denken, lokaal  handelen

						ambitie  en aandacht  voor detail

						groot denken  maar  klein beginnen

						korte en lange termijn

						marathons én sprints of een marathon ván sprints  bij  het  opbouwen van  een bedrijf

				
 
Dheeraj  vertelde:  ‘Leidinggevenden moeten de  vaardigheden leren om met  die spanningen te kunnen  omgaan en bedreven worden in “koorddansen”. Uiteindelijk is leiderschap het vermogen om  te gedijen  in de dubbelzinnigheid  van paradoxen en tegenstellingen.’
Het kweken van  vaardigheden  om te sparren met  kwetsbaarheid is niet gemakkelijk,  maar gemak  wordt overgewaardeerd.  Steeds meer onderzoeken bevestigen wat we eigenlijk altijd al wel wisten,  maar  waar we  een hekel  aan hebben:  gemakkelijk leren kweekt  geen sterke vaardigheden.  In een artikel in het tijdschrift Fast Company  schrijven Mary  Slaughter  en David Rock van het NeuroLeadership Institute:
 
Helaas is de trend in veel organisaties  om  leren  zo  gemakkelijk mogelijk  te maken. Uit respect voor het drukke leven  van  hun werknemers  zetten bedrijven trainingsprogramma’s op die op elk moment  gedaan kunnen  worden,  zonder  voorafgaande vereisten en vaak op een mobiel  apparaat. Het  resultaat is leuke en  gemakkelijke  trainingsprogramma’s waar werknemers lyrisch over zijn (waardoor  ontwikkelaars  ze gemakkelijker  kunnen  verkopen), maar  waar je niet  echt iets  van opsteekt wat  ook beklijft.
Nog erger is dat  dit soort  programma’s ervoor zorgen dat werkgevers misleidende maatstaven  gaan optimaliseren, zoals zo veel mogelijk ‘vind ik leuks’  of ‘gedeeld’ of  hoge ‘netpromoter scores’  halen, die gemakkelijk  te verdienen zijn als programma’s leuk en vlot zijn, maar niet  als er  veel  van  deelnemers wordt gevraagd. In  plaats van iets te ontwerpen wat beklijft en leidt tot gedragsverandering, lopen we het  risico dat  we ons erop richten om iets te ontwerpen wat populair is.
De realiteit is  dat leren  inspanning moet kosten om effectief te zijn. Dat wil niet zeggen  dat  alles wat  leren  gemakkelijker maakt een averechtse uitwerking  heeft, of dat onprettig leren altijd effectief  is.  De sleutel hier is  desirable difficulty. Op dezelfde  manier waarop je een  spier voelt ‘tintelen’ als die sterker wordt,  moeten de hersenen  iets van ongemak  voelen  als  ze leren. Misschien doet  je geest even pijn,  maar  dat is prima.1
 
Om te leren hoe je  moet sparren met  kwetsbaarheid  moet je aan het werk. En kwetsbaarheid  wordt  nooit gemakkelijk,  maar als je je  erin  oefent en  je wordt een keer  overspoeld door kwetsbaarheid, dan zul je gegrond zelfvertrouwen in je oor horen fluisteren: ‘Dit is  moeilijk en lastig en ongemakkelijk. Je  weet  misschien nog niet hoe het gaat  aflopen, maar je bent sterk  en je hebt  geoefend hoe je hier ruimte voor maakt  en aan  geeft.’
 
Gegrond zelfvertrouwen =  sparringsvaardigheden + nieuwsgierigheid + oefenen
 
We hebben veel nieuwe termen,  vaardigheden en instrumenten besproken, en zoals  je waarschijnlijk weet, hebben ze één  kenmerk gemeen:  nieuwsgierigheid.
Nieuwsgierigheid  is een daad van kwetsbaarheid en moed.  Onderzoekers vinden bewijs dat nieuwsgierigheid  in verband staat  met creativiteit, intelligentie, beter leren en een beter  geheugen en  problemen oplossen. Een  onderzoek in het  tijdschrift  NeuronXI stelt dat  de chemische processen in de hersenen veranderen als we nieuwsgierig worden, waardoor we beter kunnen leren  en informatie  beter  kunnen  vasthouden.2 Maar  nieuwsgierigheid is ongemakkelijk, omdat er onzekerheid en  kwetsbaarheid  bij komen  kijken.
In  zijn boek Curious: The  Desire  to Know and  Why Your Future Depends On It  schrijft Ian Leslie: ‘Nieuwsgierigheid  is tegendraads.  Nieuwsgierigheid  houdt niet van regels  of  veronderstelt in elk geval dat  alle regels tijdelijk zijn en kunnen  sneuvelen  door  een  slimme vraag  waar nog niemand op was gekomen.  Ze minacht de  gebaande  paden en  geeft de voorkeur aan andere routes, aan  toevallige omwegen, aan  impulsief links afslaan. Kortom: nieuwsgierigheid  is afwijkend.’3
Dat is exact  de reden waarom nieuwsgierigheid tot  het gegronde zelfvertrouwen leidt  dat nodig is voor sparringsvaardigheden. We zijn bang voor een moeilijk gesprek  omdat we  het traject of het resultaat niet in de  hand  hebben, en we raken  de kluts kwijt als we  niet snel genoeg een  oplossing hebben. Het lijkt wel of we liever een slechte oplossing hebben waardoor we  tot actie kunnen overgaan  dan dat we  in onzekerheid blijven verkeren  tot we hebben  vastgesteld  wat het probleem eigenlijk is.
 
Einstein  is een van onze  beste leraren als het gaat om nieuwsgierigheid en vertrouwen. Dit vind ik twee mooie uitspraken van hem:
‘Als  ik een uur had om een probleem op te  lossen, zou  ik vijfenvijftig minuten  nadenken over  het probleem en vijf  minuten over oplossingen.’4
En  hij zou  ook  gezegd hebben: ‘Het is  niet dat ik zo slim ben, ik blijf  gewoon  langer  bij het probleem  stilstaan.’5
Degene in ons die het weet (ons ego) sprint er ofwel vandoor om iedereen  te snel af te zijn met  een antwoord  dat  misschien het echte probleem helemaal  niet aanpakt, ofwel het denkt: ik wil hier  niet over praten omdat ik niet zeker  weet hoe  het  zal  gaan of hoe mensen gaan reageren. Misschien  zeg ik niet het juiste of heb ik niet de juiste antwoorden.
Nieuwsgierigheid zegt:  maak  je  geen zorgen.  Ik hou wel van  avontuur. Ik ben in  voor alles, waar het ook toe leidt.  En ik ga ermee door tot ik bij de kern  van  het probleem  kom. Ik hoef  het antwoord niet  te weten  of  het  juiste te  zeggen. Ik  moet alleen maar blijven luisteren en vragen blijven  stellen.
Hier  zijn een paar specifieke vragen  en  aanzetjes om te sparren die wij gebruiken:
 

						Het verhaal dat ik  verzin... (Dit  is veruit een van de effectiefste instrumenten om  te sparren  met kwetsbaarheid die ik ken. Het heeft elk  aspect van mijn leven  veranderd. We  nemen dit nog door in deel vier ‘Leren opstaan’.)

						Ik ben  nieuwsgierig naar...

						Vertel me er  meer over.

						Zo  ervaar ik dat  niet  (in plaats van ‘Je  hebt  geen  gelijk als het  over  haar, hem, het,  dit gaat.’)

						Ik  vraag me  af...

						Help  me begrijpen...

						Neem  ... eens  met me door.

						We  willen allebei gelijk hebben.  Vertel me over jouw  passie over dit  onderwerp.

						Vertel me eens waarom dit voor jou niet passend  is/niet werkt.

						Ik werk vanuit deze veronderstellingen. En jij?

						Welk probleem proberen  we  op  te lossen? Soms zijn we al een uur bezig met sparren als iemand eerlijk zegt: ‘Wacht eens even. Ik  raak in de  war. Welk probleem proberen we  eigenlijk  op te lossen?’ Negen van de tien keer realiseren  we ons dan dat  we niet op één lijn zitten omdat  we  het proces van  vaststellen wat het probleem is hebben overgeslagen:  ons vergaderdoel  was het  zoeken naar een oplossing voor een probleem dat  nog vastgesteld  moest worden.

				
 
Soms beginnen  de  beste sparringspartijen met een gesprek van dertig minuten waarin we achter  de  feiten  proberen  te komen en de afspraak  maken om er over  een  paar  uur of de volgende  dag op terug te  komen (maar wacht er niet  te lang mee). Kortgeleden had ik  een gesprek  met  twee  collega’s over een  training die we willen gaan geven. Toen we  bij elkaar  zaten en  zij  het plan  presenteerden, wist ik dat het lastig  zou worden: we  hadden het  over totaal verschillende dingen. Ik heb  toen simpelweg gezegd: ‘We  bekijken het vanuit  heel  verschillende perspectieven.  Waarom gaan  we  niet twintig minuten sparren over hoe we daar zijn  gekomen?  Dan  komen  we er  morgen op  terug en zoeken we  dan  naar  een gemeenschappelijke benadering.
Neem alle veronderstellingen met  me door vanwaaruit je werkt.
Hoe  zijn  jullie  tot  deze planning gekomen?
Wat  zien jullie als het  doel van  de training?
Help me begrijpen wat jullie als  voordeel van deze  benadering zien.’
Het  duurde maar tien minuten, en  toen hadden we  door dat onze doelen  en onze prioriteiten  verschilden en dat we uitgingen van verschillende gegevens.
Mijn collega zei: ‘Wauw. Dit helpt echt. Laten we morgen terugkomen met de informatie die we allebei misten en dan tot overeenstemming zien  te  komen  over de  doelen en prioriteiten.’ Geweldig!
Een ander  nieuwsgierigheidsinstrument dat  helpt, is blijven oppassen voor  conflicterende perspectieven. Onze rol bepaalt waar we ons  op moeten  richten als het gaat om het perspectief van de organisatie. Als oprichter en ceo wordt van mij verwacht  dat ik een langetermijnkoers voor het bedrijf  uitzet. Ik probeer  heen en weer te pendelen  tussen  een  perspectief van tien jaar en de huidige stand van zaken. Andere  leidinggevenden in mijn  team hebben verantwoordelijkheden voor andere termijnperspectieven. Een teamleider is  misschien  gefocust op  een perspectief  van zes maanden vanwege de planning van  een grote activiteit die dan wordt gelanceerd.
Om effectief leiding te geven zijn  we ervoor verantwoordelijk  dat we verschillende  opvattingen respecteren en  daar gebruik  van  maken, en dat  we er nieuwsgierig naar blijven hoe die met elkaar in conflict  kunnen zijn.  Als het sparren lastig wordt, weten we dat we naar perspectiefproblemen moeten kijken. Maar  ook al hebben we  misschien  verschillende perspectieven  en  niet dezelfde  kennis over  elk  detail van de organisatie,  we  moeten wel een gedeelde  werkelijkheid van de huidige  toestand van de  organisatie hebben. Conflicterende perspectieven  geven ons geen toestemming  om onze  gerichtheid op de organisatie  als  geheel  te  verliezen. Het kan niet zo zijn dat ik zo betrokken ben  bij  het  vijfjarendoel  dat ik  niets weet  over een cultuurprobleem  dat aangepakt moet worden.
TOT GROOTSE PRESTATIES KOMEN DOOR NIEUWSGIERIGHEID  EN  DOOR TE LEREN
Tijdens het onderzoek voor  en het schrijven  aan Sterker dan ooit leerde ik  dat  de gebruikelijkste barrière voor  nieuwsgierigheid een ‘droge  put’  is. In  zijn artikel ‘The  Psychology of  Curiosity’ uit  1994  introduceerde George  Loewenstein zijn kijk op nieuwsgierigheid:  gebrek aan  informatie. De hoogleraar economie en psychologie aan  Carnegie Mellon University stelde dat nieuwsgierigheid  het gevoel van gemis is dat  we ervaren als we  vaststellen dat onze  kennis een leemte vertoont en we  ons daarop focussen.6
Belangrijk aan  dit standpunt is dat het  betekent dat we  een  bepaalde mate van kennis of  bewustzijn moeten hebben voordat we nieuwsgierig  kunnen worden. We  zijn niet nieuwsgierig naar iets  waarvan we ons niet  bewust zijn  of waar we niets  over weten. Loewenstein stelt  dat het niet veel zin heeft  om mensen simpelweg te  stimuleren om vragen te  stellen om zo hun nieuwsgierigheid te stimuleren. Hij schrijft:  ‘Om de nieuwsgierigheid naar een bepaald onderwerp  op te wekken, is  het soms nodig dat  die eerst wordt aangezwengeld,’  dus dat  de belangstelling door intrigerende informatie wordt aangewakkerd, zodat  mensen nieuwsgieriger worden.7
Het goede  nieuws is  dat als  je dit  boek tot hier hebt  gelezen,  je al van  de nodige informatie voorzien bent en er klaar voor bent. Misschien weten we  niet  genoeg of hebben we  niet  genoeg  ervaring om bij elke partij sparren de  spijker op  de  kop te slaan,  maar  we weten genoeg om nieuwsgierig te worden. En hier volgt nog meer goed nieuws:  een toenemend aantal onderzoekers  gelooft  dat nieuwsgierigheid en kennisverwerving  gelijk opgaan  –  hoe meer we  weten, hoe meer  we wíllen weten.
Ik wil  twee voorbeelden  met  je delen die aantonen hoe  de combinatie van  sparringsvaardigheden en  het  gegronde zelfvertrouwen om het pantser af te  leggen en nieuwsgierig te  worden  een  organisatie kunnen  veranderen. Het eerste is van Stefan Larsson en het tweede  van dr. Sanée Bell.
Stefan  Larsson is een door de wol geverfd leidinggevende binnen de detailhandel, die tot voor kort ceo  van de Ralph Lauren Corporation  was. Hij  heeft de succesvolle  verandering  van het iconische Amerikaanse  kledingmerk Old Navy op  zijn  naam  staan, waardoor hij  samen met  zijn team  twaalf  kwartalen achter elkaar  groei  wist te boeken en in drie jaar tijd een groei van 1 miljard dollar realiseerde. Ook maakte Larsson veertien jaar deel uit van het  managementteam dat van H&M een van de  drie hoogst gewaardeerde modemerken van de wereld maakte,  met ondernemingen in vierenveertig  landen  en verkopen die toenamen van 3 tot 17 miljard  dollar.
Tijdens het lezen  van  deze casestudy zul je  zien welke  rol  kwetsbaarheid speelt als  basis voor de volgende  drie vaardigheden: leven  vanuit onze waarden, de vertrouwensscan en leren opstaan.
Stefan schrijft:
 
Toen ik bij Old Navy  aan het roer  kwam, was  het merk al een  aantal jaar op zijn retour  en moesten we  onze weg  naar  de oorspronkelijke  visie  terug zien te vinden. Na  een  paar dagen in  het archief  te hebben doorgebracht, ontdekten  we  de verklaring van de oorspronkelijke visie:  een  aansprekende Amerikaanse stijl, toegankelijk voor elk gezin.  Nu hoefden we die  alleen nog maar  te leveren! De meest cruciale  component om de boel vlot te  trekken  en de belangrijkste  aanjager  voor  succes zou het veranderen van de organisatiecultuur blijken  te zijn. Wat ooit een  ondernemende, snelle cultuur was  geweest  die mensen in hun kracht zette,  was toen  het  bedrijf  minder  presteerde  in een paar jaar tijd een hiërarchische,  verkokerde, bureaucratische cultuur geworden,  waar de angst regeerde.
De meeste teamleden  begrepen voor welke collectieve uitdagingen we stonden;  ze zagen helder wat we  moesten doen en  wat er in de weg stond. Heel weinig medewerkers durfden echter hun inzichten te delen, hun zorgen  in een grotere groep te  spuien of er actie voor te  ondernemen,  uit  angst slecht over  te  komen of dat  iemand anders  daardoor  slecht over zou  komen. Onze belangrijkste  taak om het merk te redden was  een  cultuur  van vertrouwen opbouwen.
Om dat te kunnen  doen begonnen we met  een paar  doelen, die  de  belangrijkste aanjagers van ons succes zouden blijken  te zijn:
 

						We  begonnen met wekelijkse  leersessies voor onze belangrijkste zestig leidinggevenden: twee uur per week samen als één team, onder de voorwaarde dat we resultaten  niet  langer als  goed of slecht  zouden beoordelen,  maar ze  gewoon zouden zien als resultaten, ervan zouden leren  en ze snel  zouden verbeteren.  Het doel was om meer  te  leren  dan de  concurrentie.  We zouden ermee  stoppen elkaar verwijten te maken en we  zouden de resultaten niet  meer als goed of slecht  beoordelen, maar ons juist  voortdurend  afvragen: ‘Wat wilden we  gaan doen, wat  is er  gebeurd, wat  zijn  de leerpunten en  hoe  snel kunnen we het verbeteren?’

						We  lanceerden elk kwartaal informele bijeenkomsten en organisatiebrede  meetings,  waar we  in samenhang  met onze  visie  en het plan  dat  we  ons  ten doel stelden regelmatig de  resultaten, de leerpunten en verbeteringen deelden.

						Als managementteam verhuisden we naar één  grote kamer  met glazen wanden (waarvan we de deuren doelbewust  niet  dicht  deden) midden in ons  hoofdkwartier om  voor nog meer  openheid, vertrouwen en teamwerk te  zorgen;  de ruimte  was een visuele weerspiegeling van onze benadering  en onze houding.  Ook moedigden we  alle teamleden, ongeacht hun positie  in de organisatie, aan om langs te komen en  ideeën en gedachten aan  te reiken  over alles wat er zou kunnen verbeteren aan wat wij  deden (of  niet deden).

				
 
Het duurde niet lang of  iedereen begon steeds meer ideeën  aan te dragen om  het  bedrijf te verbeteren. Aanvankelijk wisten de  mensen niet of ze  het wel echt  konden geloven dat we  het meenden dat het verwijten maken verleden tijd was,  maar  na een  tijdje lieten  ze zich horen tijdens vergaderingen, of dat nu  was door een vraag te stellen zonder het  antwoord te  weten  of de resultaten te delen van een initiatief waar minder uit was  gekomen  dan was gehoopt (die  vroeger ‘mislukkingen’ zouden zijn genoemd en  nu werden aangeduid  als ‘leerpunten’).
We begonnen ons  allemaal kwetsbaarder tegenover elkaar op te stellen. En we vertrouwden elkaar meer,  omdat we allemaal in hetzelfde schuitje zaten.  Als  managementteam richtten we ons op vragen stellen, experimenteren en het aanzetten tot continue verbetering tot  we de  boel op de rails hadden. In  plaats  van resultaten  als  goed en slecht te zien, zetten we een manier van werken op die ‘failure proof’XII was. Daardoor  konden we over tegenslagen heen komen en  onze  focus op leren richten in plaats van  op elkaar verwijten  maken. Toen  we  de angst  om te falen en de angst  om veroordeeld te  worden  hadden weggenomen, leerden  we meer en presteerden we beter  dan onze  beste  concurrenten.
Als  gevolg daarvan groeiden we twaalf kwartalen achter elkaar  in  een lastige markt  en namen onze verkopen  in drie jaar met 1 miljard dollar toe.  Maar als leidinggevende was ik  nog het  trotst op het  feit dat ik mijn  team in zijn kracht heb  weten te zetten door  van  kwetsbaarheid hun kracht  te maken; dat  ik een cultuur  van  vertrouwen, openheid en samenwerking heb kunnen creëren en onze mentaliteit heb  kunnen  veranderen in een mentaliteit  van continu leren. Tegenwoordig – ik  geef  nu  al bijna twee jaar leiding aan een ander  bedrijf – krijg ik nog steeds mailtjes van teamleden die willen delen wat ze  hebben geleerd  en hoe ze tot grootse prestaties worden  gebracht door hun leerpunten. Die mailtjes  zijn  voor mij heel belangrijk.
 
Ik vind het een  prachtig  idee dat we tot grootse  prestaties worden  gebracht door onze leerpunten. Ik heb gezien dat  dat werkte in organisaties over de  hele wereld waar mensen bereid  zijn zich kwetsbaar op te stellen. Een ander mooi voorbeeld is dat van dr. Sanée  Bell. Zij is directeur van Morton Ranch  Junior High in Katy  in Texas. Ze is al sinds 2005 werkzaam  als schooldirecteur in zowel  het basis- als het middelbaar onderwijs.  Ze heeft niet alleen lesgegeven  in Engels,  maar ook meisjesbasketbalteams getraind. Sanée  werd in 2015  in Katy  tot basisschooldirecteur van het  jaar  benoemd.
Sanée schrijft:
 
Leidinggeven aan anderen is  moeilijk.  Volwassenen, kinderen en een schoolgemeenschap  leiden is nog  veel moeilijker. De  rol van een  directeur is complex,  tegelijkertijd uitdagend,  bevredigend en eenzaam. Toen ik aan mijn Daring Leadership-reis  begon, was ik een succesvolle  schooldirecteur.  Toen ik op een andere school directeur werd, dook ik diep in dit Daring  Leadership-werk en realiseerde ik  me dat ik nog  maar heel oppervlakkig wist wat het betekent om  leiding te  geven.
Die persoonlijke en professionele  reis heeft mijn  manier van leidinggeven op  drie specifieke manieren veranderd: het  heeft me geleerd hoe ik kwetsbaarheid  moet beoefenen,  hoe  ik mijn  zelfbewustzijn kan vergroten en  het heeft me  de instrumenten  gegeven om lastige gesprekken te voeren. Nu zijn deze drie aandachtsgebieden  fundamentele componenten van mijn aanpak als leidinggevende.
 
KWETSBAARHEID BEOEFENEN
Er is een  oud  gezegde dat  ik  nu  als leidraad  gebruik om  leiding te  geven:  ‘Mensen geven er niet om hoeveel  jij  weet, als  ze  niet weten  hoeveel  jij erom  geeft.’ Ik heb  geleerd  dat  je  mensen  kunt laten zien hoeveel jij erom geeft door je verhaal te  delen. Het beoefenen van kwetsbaarheid heeft me de  moed gegeven om mijn persoonlijke verhaal, van  een jeugd in  armoede in  een gebroken gezin, met mijn  personeel te  delen. Als ze horen over mijn  reis om grote hindernissen te overwinnen, begrijpen  ze mijn toewijding beter om een  stimulerende schoolomgeving te  kweken.
Als  leidinggevende geef ik niet langer mijn persoonlijk leven  af bij  de  voordeur. Door het delen van herkenbare  verhalen  en  leiding te geven door de lens van  meervoudige perspectieven en ervaringen ben ik juist  beter benaderbaarder en herkenbaarder voor het personeel,  de leerlingen- en  ouderpopulatie, en de gemeenschap. Door  mijn verhaal en het ‘waarom’ achter mijn  leidinggeven te delen, heb ik mijn  personeel geholpen  mijn doel, passie en  inzet om  moedig te zijn  te begrijpen. Dat  heeft ook anderen toestemming  gegeven om zich  kwetsbaar op te  stellen en moedig  te  zijn in het onder ogen zien van hun  eigen  levensreis  en het delen daarvan.
 
ZELFBEWUSTZIJN KRIJGEN
Als ik onvoldoende zelfbesef heb als leidinggevende en  niet in  verbinding sta  met de intenties die mijn  gedachten, gevoelens  en handelen sturen, beperk ik  het perspectief en de inzichten  die ik  kan delen met de  mensen aan wie ik leidinggeef. Doordat  ik een dagboek bijhoud en feedback van anderen vraag, kan ik  tegenwoordig groeien  en  mijn leiderschapsvaardigheden bijschaven zodat ze beter passen bij de behoeften  van  mijn personeel,  de leerlingen- en ouderpopulatie en de gemeenschap. Ik maak nu  wekelijks tijd vrij  om rustig te reflecteren.
 
LASTIGE  GESPREKKEN AANGAAN
Doordat ik hieraan werk ben ik me gaan realiseren  dat de academische  ongelijkheid tussen verschillende groepen leerlingen niet  kan  worden aangepakt  zonder dat er voortdurend  lastige gesprekken worden gevoerd.
Ik wist  dat het een essentiële en dwingende noodzaak was om  de houding van  ‘zo hebben we  het  altijd gedaan’ die veel  mensen bij ons op school  hebben te omzeilen. Om dat voor elkaar te krijgen,  zou ik discussies  moeten  gaan leiden die potentieel  veel emotie zouden oproepen  en zou ik steun  nodig hebben. Als ik  het niet doe, wie dan?  Als  het nu niet gebeurt, wanneer  dan?
Mijn  strategie  was om heel duidelijk  mijn intentie aan te geven om  voldoende  vertrouwen en verbondenheid te  kweken  om over gelijke behandeling te  praten  en de mensen die normaal  het  zwijgen wordt opgelegd  te helpen  de vaardigheden en het gegronde  zelfvertrouwen  te verwerven om aan  die lastige  gesprekken deel te  nemen.  Ik heb geïnvesteerd in  het kweken van goed functionerende, onderling verbonden  teams door assessments te gebruiken met passende praktijktests die uitgaan  van  iemands sterke punten  en ik heb gestructureerde protocollen ontwikkeld voor  lastige  gesprekken, inclusief voortgangscontrole.
Ik vind het belangrijk om problemen uit de  weg te  ruimen die een bedreiging vormen voor onze missie, visie en waarden en roep anderen  op om te  wijzen  op gedrag dat de  cultuur  in onze organisatie om  zeep  helpt. Wanneer iets werkt vieren we dat,  en  dingen die  niets  waardevols toevoegen aan de organisatie veranderen we.
Ik heb  het verhaal van onze school veranderd door  macht mét mensen te vergroten door gedeeld en samenwerkend leiderschap en door  anderen in staat te stellen om  leiding te  geven. Uiteindelijk hebben trouw zijn aan wie ik ben als  persoon,  respect voor  mijn reis en het onder ogen zien van  mijn verhaal me  ertoe in staat gesteld effectiever  en  betekenisvoller leiding te  geven.
 
Meer  instrumenten om te sparren
Ik wil je er nog even aan  herinneren  dat je voor  het sparren  met kwetsbaarheid meer hulpmiddelen op de  Dare  to  Lead-hub op de website brenebrown.com  kunt vinden.  Daar vind je een werkboek, een  woordenlijst,  afbeeldingen en filmpjes met rollenspelen die  je kunt  bekijken om je eigen  vaardigheden te ontwikkelen.
En of je er  nu  voor kiest om  het werkboek  te downloaden en naar de filmpjes te kijken  of  niet,  onderschat nooit hoe waardevol rollenspelen, oefenen en notities maken zijn  en  dat je  notities  meeneemt naar belangrijke vergaderingen of gesprekken. Ik doe  dat allemaal elke dag.
Ik heb  ooit voor een  baas  gewerkt die zei: ‘Raadpleeg  je  nu je aantekeningen?’ toen hij  zag dat ik in mijn notitieboek keek tijdens  een lastig gesprek waarin ik ontslag nam.
Ik antwoordde: ‘Ja, ik heb  veel over dit gesprek  nagedacht. Dit is belangrijk voor me en  ik wil zeker weten dat ik alles met je  deel wat ik heb voorbereid.’
Hij ging verzitten in zijn stoel toen ik  me voorbereidde om mijn notities toe te lichten. 
Hij zei:  ‘Wat een goed idee. Gebruik je alleen trefwoorden  of  schrijf  je  hele alinea’s?’
Mensen,  mensen,  mensen zijn ook maar mensen, mensen, mensen.

						XI De editie van 22 oktober 2014.

					

						XII  Managementterm: waar je geen  fouten  kunt  maken. [Noot van de vertaler.]
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vooral  als  we proberen  echt moedig  te zijn,  op duistere en lastige momenten, kan  de arena  verwarrend en overweldigend zijn: afleidingen, geluiden, een snel knipperend  bordje met  uitgang dat directe verlichting van  het ongemak belooft  en de  cynici op  de tribune. Tijdens die moeilijke wedstrijden,  als de critici zich  extra luid en grof laten horen, willen  we ons al heel  snel gaan bewijzen. We proberen te laten zien wat we waard  zijn, we proberen perfect te  zijn,  te presteren en te pleasen. Dat zijn  zeker vier dingen waar  ik me vaak schuldig aan maak.  We doen  ons uiterste  best om de menigte te laten zien dat we het verdienen om er te  zijn, ofwel we laten  ons door  hen wegjagen. In  beide gevallen  laten we  hen in ons hoofd komen  en  onze inspanningen gijzelen.
 
Op die momenten,  als we andere stemmen vóór die van  onszelf plaatsen, vergeten we  waarvoor we eigenlijk de arena in zijn  gegaan, wat de reden is dat we daar staan. We  vergeten onze waarden.  Oftewel: vaak  weten we niet eens  wat onze  waarden zijn of hoe  we  die moeten benoemen. Als we geen helderheid over onze waarden hebben,  als  we niets anders hebben om naar te kijken of ons op  te focussen, als  we  dat  licht daarboven niet  hebben om ons eraan te herinneren waarom we daar  zijn, kunnen de cynici en  critici ons op  de knieën dwingen.
Onze  waarden zijn vaker  wel  dan niet datgene wat ons  naar de ingang van  de arena brengt: we zijn bereid iets ongemakkelijks en moedigs te doen vanwege onze overtuigingen. En  als we de arena betreden en  struikelen of  vallen, hebben we  onze waarden nodig  om ons  eraan te herinneren  waarom we die zijn binnengegaan,  vooral als  we op ons gezicht zijn  gegaan en onder het  stof,  zweet en bloed zitten.
Ik  wil het volgende over waarden zeggen:  moed vereist weliswaar dat we  bij  de ingang ons pantser en  onze  wapens afleggen, maar we  hoeven niet  elk lastig gesprek en elke  moeilijke partij sparren helemaal met lege handen  aan te  gaan.
De  moedige leiders die  ik heb geïnterviewd stonden  nooit  met lege handen  in  de  arena.  Ze bezaten niet  alleen vaardigheden en hulpmiddelen om te  sparren, maar hadden altijd helder voor  ogen wat hun waarden waren. Die helderheid is een essentiële steun, een poolster in  donkere tijden.
Volgens  de Oxford  English Dictionary  zijn waarden: ‘principes of  normen van gedrag; iemands inschatting  van wat belangrijk is  in het  leven’.  In ons  werk versimpel ik de  definitie tot: een waarde is een manier van zijn of een overtuiging die  we  als heel erg  belangrijk beschouwen.
Vanuit onze  waarden leven betekent  dat we  meer doen dan  onze waarden alleen maar belijden, we  brengen ze  ook in  praktijk. We doen wat we  zeggen, we zijn helder over  waar we  in geloven en  wat we als  belangrijk beschouwen, en we  zorgen ervoor  dat onze intenties, woorden, gedachten en gedrag  overeenkomen  met die  overtuigingen.
Vanuit onze waarden leven vraagt om werk  vooraf: reflectie, waar  we meestal niet de tijd voor nemen. En hoewel  ik  niet wil dat  dit deel  op een werkboek lijkt, moet er  wel gewerkt  worden. Ik zal  je door  de vijf stappen heen loodsen  en een aantal van mijn ervaringen (goede en slechte) vertellen, dus  als je  het nog een  paar bladzijden kunt volhouden, durf ik  te stellen dat  je straks meer  over jezelf weet en  beter weet hoe je vanuit je waarden kunt leven dan nu.
 
Stap één: we kunnen  niet leven vanuit waarden die  we  niet  kunnen benoemen
De eerste stap van  leven vanuit onze waarden is bepalen wat  het  belangrijkst  voor ons  is. Wat  is  onze poolster? Welke waarden zijn ons  het heiligst? We kunnen er  niet  aan  werken  om op  één  lijn  met  onze  waarden te blijven als we er geen  tijd voor hebben uitgetrokken om nieuwsgierig  te zijn  naar datgene  wat  ons het meest  aan het hart gaat en  dat te benoemen.
Als  ik dit bij organisaties doe  krijg ik  steevast  de vraag: ‘Wil je dat ik mijn professionele  waarden vaststel of mijn persoonlijke waarden?’  En  dat is het hem  juist: we hebben maar  één stel  waarden.  We  veranderen onze  waarden niet afhankelijk van de  context. We worden  opgeroepen om  te  leven  op een manier die  strookt met  wat we het belangrijkst  vinden, ongeacht de setting of de situatie. En wat natuurlijk de uitdaging  is  van leven vanuit onze waarden zijn die  momenten waarop deze in conflict zijn  met  de waarden van onze organisatie, van  onze vrienden, van  een vreemde in  de rij  bij de supermarkt  of het  stembureau, of  zelfs van  onze familie.
Hierna  volgt een  lijst  met  waarden die wij gebruiken bij ons  werk. Zoals je kunt  zien zijn er lege regels  waarop  jij waarden  kunt  invullen die er niet bij  staan. De  opdracht  is om er twee uit te  kiezen  die je het  belangrijkst vindt. Ik  weet dat het lastig  is, omdat  bijna iedereen met wie  wij dit  werk hebben gedaan (ik ook) er tussen  de  tien en vijftien wil kiezen.  Ik kan  dit een beetje voor je verzachten: je mag  die vijftien eerst omcirkelen. Maar  je  mag pas stoppen als je ze hebt teruggebracht  tot twee kernwaarden.
En dit  is  de  reden: de  onderzoeksdeelnemers die de meeste bereidheid vertoonden om te sparren  met kwetsbaarheid en om moed  te  beoefenen verbonden hun  gedrag aan een of  twee waarden, niet aan tien. Dat is om een aantal redenen  zinvol. Ten eerste zie ik dat  in dezelfde  lijn als de opdracht van  Jim  Collins: ‘Als  je  meer dan drie prioriteiten hebt, heb je geen prioriteiten.’1  Is alles op je lijst belangrijk, dan  is  er op een gegeven moment  niet echt een  drijfveer  voor  je.  Dan is het  alleen  maar een wazige lijst van woorden die je een goed gevoel  bezorgen.
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Ten tweede heb  ik  dit werk met meer  dan tienduizend mensen gedaan  en als  mensen bereid zijn  zich  zolang  met  het proces bezig te houden dat  ze hun enorme lijst tot twee punten  hebben teruggebracht, komen ze altijd tot dezelfde  conclusie  als  ik tijdens mijn eigen proces: alle omcirkelde  (tweederangs)  waarden worden aan  mijn twee  kernwaarden getoetst.
En dat werkt als volgt in  mijn leven: mijn twee  centrale waarden  zijn het geloof en moed. Ik vond het  vreselijk om ‘familie’ niet  te omcirkelen. Maar toen ik me  erin  verdiepte  realiseerde ik me dat hoewel  mijn familie het belangrijkste in mijn  leven  is, mijn betrokkenheid bij hen  wordt gevoed door  mijn geloof en mijn moed.
Als ik bijvoorbeeld  nee zeg tegen  een spannende opdracht omdat ik  de kinderen per  se ergens naartoe wil brengen, geef ik  me over aan mijn moed en mijn  geloof. Voor jou ligt dat misschien  anders, maar  ik moet dapper  genoeg  zijn om nee te zeggen en me  niet laten  kisten door  de  angst dat iemand zou  kunnen  denken dat  ik  ondankbaar ben  omdat ik die kans niet grijp. Ik heb  ook de  kracht van mijn geloof nodig om  me eraan te  herinneren dat er andere  kansen zullen volgen als ik doe wat  goed voor mij  is. Soms luidt mijn  gebed  simpelweg: als ik de boot mis,  was  het  niet mijn boot.
Onze waarden zouden ons  zo concreet, zo feilloos, helder en onbetwistbaar voor de  geest moeten staan  dat ze niet  als een keuze voelen; ze definiëren  simpelweg wie we  zijn in ons leven. Op  die  lastige momenten weten  we dat  we  zullen kiezen voor wat op dit moment het juiste is,  boven wat gemakkelijk  is. Want dat is integriteit. Dat is kiezen  voor moed  boven gemak;  kiezen voor wat juist is boven wat leuk, snel of gemakkelijk is; en ervoor kiezen om je waarden in praktijk te  brengen en  niet alleen maar met de mond  te belijden.
Kies een of twee waarden  –  de  overtuigingen die voor jou het belangrijkst en waardevolst zijn – die  jou  helpen je weg  in het  donker te  vinden en die jou het gevoel van  zingeving geven.  Als je die woorden leest moeten  ze je aanspreken, je kunt je  er diepgaand mee  identificeren. Klamp je  niet vast aan  woorden die lijken op  iets wat je is bijgebracht over  wat je zou moeten  zijn  maar die je nooit  echt het gevoel hebben gegeven dat ze  voor  jou waar waren.
 
Vraag je af:
Kenmerkt mij  dat?
Is dit hoe ik op mijn  best ben?
Is  dit een  filter dat ik gebruik om lastige beslissingen  te  nemen?  
 
Stap  twee:  waarden gebruiken om van gezwets tot gedrag te komen
De reden  waarom we met onze ogen rollen als mensen het over waarden hebben, is  dat  iedereen  het erover heeft en maar heel weinig mensen ze in praktijk brengen.  Dat kan  je boos maken en niet alleen individuen  schieten daarin tekort. Naar onze  ervaring heeft slechts 10 procent van de organisaties  haar waarden geoperationaliseerd in aanleerbaar  en observeerbaar gedrag dat wordt gebruikt om werknemers te trainen en hen  verantwoordelijk te stellen. 10 procent.
Als je er  niet de tijd voor  neemt  om waarden  van  idealen in gedrag te  vertalen, als  je mensen niet de  vaardigheden aanleert die ze nodig hebben om zich zodanig te laten zien dat dat strookt met die  waarden en als  je niet vervolgens een cultuur creëert waarin je  elkaar erop aanspreekt  of je  gedrag  wel  in overeenstemming  is met de waarden,  dan kun je beter helemaal  niet beweren  dat je waarden hebt. Dan wordt het een lachertje. Banaal. Gezwets in de ruimte.
In deze tweede stap  van  leven  vanuit  onze waarden moeten we drie of  vier soorten gedrag definiëren  die onze waarden ondersteunen en drie of vier  ‘riskante’ soorten gedrag: dingen waartoe we in de verleiding komen, ook al weten  we dat  ze  tegen onze waarden  indruisen. En noem het beestje bij de  naam. Drie  of vier is overigens  geen magisch getal, maar dan zijn het  er voldoende  om  ons te dwingen  wat verder te denken dan wat er  meteen bij ons  opkomt en ook  weer niet zoveel dat het  een simpele opsomming wordt.
De beste manier om  dit  te doen is door te  denken aan momenten in de arena dat je je liet zien op een manier die strookte  met  je waarden of juist niet. Een voorbeeld: op de sociale media  ontstaat  er vaak geruzie over wat ik over sociale rechtvaardigheid zeg. Mensen  plaatsen  dan commentaren als: ‘Schrijf jij nou maar  gewoon boeken;  immigratie is niet  jouw probleem,’ of: ‘Je moet  het niet zo  vaak  over racisme hebben.’  Die sentimenten komen ook boven tijdens de vragenronde als ik een lezing heb  gegeven.
Doordat  moed een van mijn kernwaarden is, voel ik me dan  geroepen  om op  te komen voor mijn  overtuigingen en die  uit te spreken.  Als  jij tegen  mij of in aanwezigheid  van mij  iets  zegt wat ik racistisch, seksistisch  of  homofoob vind,  zal ik daar niet om lachen, ook  niet als andere mensen dat wel  doen. Ik  zal  je vragen  dat soort dingen niet te zeggen als ik erbij ben.  En dat  doe  ik  niet omdat ik mezelf zo goed vind of omdat ik ‘beter’  zou  zijn. Geloof me maar  dat er best  momenten zijn dat ik je het liefst nijdig zou  aankijken en  weg zou lopen. Ik zeg  er dan iets van omdat  moed  een van  mijn kernwaarden  is; en om mezelf fysiek, emotioneel  en spiritueel oké te vinden  eist mijn moed  van me dat  ik dat respecteer door te kiezen voor me uitspreken in  plaats van me op mijn  gemak  voelen.
Als er een kwestie is waar  ik  gepassioneerd over ben, schrijf  ik  daarover en post ik dat op sociale media. Als jij  een beschamend  commentaar achterlaat of hatelijk doet  tegenover mij  of iemand in mijn community, haal ik  dat weg en blokkeer  ik je. Moedig gedrag  van mij is: kies niet  voor zwijgen boven wat juist is.  Het is niet mijn  taak om anderen  een comfortabeler gevoel te bezorgen of door  iedereen  aardig gevonden te worden.
Het geloof is het afgelopen jaar heel lastig voor  me geweest,  omdat  op geloof gebaseerd  gedrag voor mij onder  andere  is: het gezicht van God in iedereen vinden. Tja.  Dat  betekent dat ik geen  hekel  mag hebben  aan mensen, maar alleen aan  hun ideeën. In  plaats  van  mensen dingen te  verwijten, moet ik hen ter verantwoording roepen. Iemand verwijten maken  is heel gemakkelijk,  maar het  kost veel  tijd om iemand ter verantwoording te roepen. En het  is  totaal  niet leuk. Ik heb toen geprobeerd het anders aan te  pakken en God te vinden in het gezicht van de mensen die ik aardig vind en met  wie ik het eens ben, maar  dat duurde nog geen  dag.  Al snel  werd  ik zelf iemand die  ik niet  aardig vond: ik kon God niet in mezelf vinden.
Ander op geloof gebaseerd gedrag is voor mij geen ontmenselijkende taal gebruiken. Ik leef nu  bijna  twintig jaar naar die waarde en  krimp inmiddels ineen als  ik iets ontmenselijkends uit  een van beide kampen  hoor. Dat  overkomt me vaak  en ik moet regelmatig  een time-out van  de  sociale media nemen. Dat is vooral  moeilijk als ik iets moet  zeggen  tegen iemand die mijn  politieke overtuigingen  deelt en ontmenselijkende taal rechtvaardigt omdat ‘wij aan de goede kant staan’.
We weten  allemaal hoe het voelt om niet vanuit  onze waarden te  leven. We  weten  allemaal hoe het voelt om te zwijgen  en in onze comfortzone  te blijven  in plaats van te zeggen  wat we denken. Ik test mijn waarden de  hele tijd. Ik kijk  hoe ver  ik kan gaan  en hoe ver ik ze kan oprekken  voordat ze stukgaan. Ik ben een  mens met  gebreken en ik ben  vaak bang. Dat zijn we allemaal.
Maar  denk eens  aan momenten waarop  iemand die we  goed  kennen iets naars is  overkomen; misschien  is de  partner, de vader  of moeder of het kind van een vriend(in)  of collega gewond geraakt of overleden. En we weten  dat  we  zouden  moeten bellen  om iets  van ons te  laten horen en te kijken  hoe we tot steun  kunnen zijn. Maar in plaats van dat te doen gaan we zigzaggen, en  we lopen zo vaak langs de telefoon  dat we  onszelf er uiteindelijk van  overtuigen dat het nu  te laat is om nog te bellen, dat dat gênant  zou  zijn.
Het  begint  met:  oké, ik zou moeten bellen, maar ze zitten nu waarschijnlijk net te eten, ik bel later wel.  Er  gaan een paar uur voorbij. Weet je  wat, het is  bedtijd, ik  bel morgen. Je wordt de volgende ochtend  wakker: ik denk  dat ze nog steeds veel familie over  de vloer hebben. Ik  bel over een paar dagen wel als  het rustiger is. En wat  voelen  we als we dat  telefoontje nooit plegen en we die collega of vriend(in) twee of drie weken  later bij de supermarkt tegenkomen? Meestal schamen  we  ons dan  en  voelen we ons totaal niet  integer. Op mijn lijst van  moedig  gedrag staat iets wat mijn moeder ons leerde toen we jong waren:  wees  er voor mensen die  pijn hebben en  kijk  niet  weg.
Uit  ervaring en door wat ik  heb  geleerd  van de moedige leiders  die ik  heb geïnterviewd, kies ik elke dag voor die vijf  of tien minuten van ongemak als ik mijn  auto  op de oprit  parkeer en de motor uitzet, door  erover  na te denken wat ik heb  gedaan of juist niet heb gedaan en dat de  kans voorbij  laten gaan om  iets te doen of te zeggen verraad  pleegde aan  wat ik het  belangrijkst vind. Ander  moedig gedrag  is voor mij: kies  voor  moed boven gemak.
En ik zal  een  tip met  je  delen over die seconden van  ongemak. Een paar jaar geleden heb ik een  experiment gedaan om te  zien hoe  lang het intense  gevoel van ongemak duurt, dat gevoel dat je  er helemaal in ondergedompeld wordt.  Ik heb het een aantal maanden bijgehouden  en kwam uit op acht seconden. In  de meeste  situaties gaat  het om acht seconden  van intens ongemak. Ik  zei  tegen Steve: ‘Jeetje!  Het is  net als rodeorijden!  Je  moet het acht seconden  zien uit te  houden!’ Dus als ik nu weet  dat  er iets  lastigs  opgeknapt moet  worden, denk ik altijd aan ‘Amarillo by Morning’ van George  Strait:
 
But I’ll be looking for  eight
When they pull that gate.2
 
Ik bedoel,  kom op. We kunnen iets toch wel acht tellen  uithouden? Het  ongemakkelijke  gevoel  blijft misschien nog wat langer hangen, maar het moeilijkste deel van de rit  is dan voorbij. Hieronder staan  een paar vragen en geheugensteuntjes  om  je te  helpen erover na  te denken  hoe je je waarden kunt  operationaliseren.
 
Waarde 1:  __________________________________

						Wat zijn de drie soorten gedrag die jouw waarde ondersteunen?

						Wat zijn drie riskante  soorten  gedrag  die niet stroken met je  waarde?

						Wat is  een  voorbeeld van een moment dat je volledig vanuit die waarde  leefde?

				
 
Waarde 2: __________________________________

						Wat  zijn drie soorten gedrag die jouw waarde  ondersteunen?

						Wat zijn drie  riskante soorten gedrag  die  niet  stroken met je waarde?

						Wat is een voorbeeld van een moment  dat  je  volledig vanuit die waarde  leefde?  

				
 
Stap  drie:  empathie en  zelfcompassie:  de twee  belangrijkste stoelen in de arena
Een  van  de grootste uitdagingen  tijdens onze  momenten in de arena is de mensen  op de  tribune, vooral de  geharde  mensen met  een seizoenskaart die  altijd komen,  of het  nu regent of dat de zon schijnt. De arena  is vol  stoelen, maar we  kiezen ervoor  ons juist op  die stoelen te focussen. Schaamte  heeft twee van die seizoenskaarten.  Kwelgeesten  komen altijd met z’n tweeën,  zodat ze  je van  twee kanten in de tang  kunnen nemen: niet goed genoeg  en  wie denk je wel  dat je  bent? Schaarstedenken en vergelijken zitten ook in de stoelen dicht bij ons. Schaarstedenken is het stemmetje dat  zegt: ‘Nooit  genoeg tijd, geld,  liefde, aandacht...’  en vergelijken komt met: ‘Kijk eens, andere mensen doen het veel beter  dan  jij.’
De  stoelen in de  skybox zijn de bevoorrechte stoelen.  Daar  zitten de mensen  die de arena  hebben gebouwd.  En ze hebben die arena gebouwd ten voordele van de mensen die op hen lijken qua ras, klasse, seksuele geaardheid,  capaciteiten  en status.  Die mensen hebben  jouw kansen al bepaald op  basis van stereotypes, verkeerde informatie  en  angst. En dat zullen we  moeten erkennen en  we  zullen  erover moeten praten.  Welke waarden  je  ook  uitkiest,  moedige leiders die leven  vanuit hun waarden zwijgen nooit over lastige  dingen.
Iedere  leidinggevende  en elke organisatie ter  wereld zou een  discussie  over  bevoorrecht zijn moeten voeren. Dat is een  ongelooflijk belangrijke, ongemakkelijke en moedige  discussie. Want de waarheid  is  dat als ik  de arena in loop,  ik  niet dezelfde  ervaring  heb  als  andere  mensen die dezelfde arena  binnengaan. Ik ben  blank, ik ben  heteroseksueel en ik heb gestudeerd. Veel mensen  op  de  tribune gaan  ervan uit dat ik het  goed zal doen en juichen me toe. Moet ik  iets overwinnen  als het  om  gender gaat? Absoluut. Maar het lijdt geen twijfel dat  ik  handel vanuit een positie  die veel bevoorrechter is dan  die van  anderen. Als we aan de arena denken, moeten we ook denken  over factoren als  ras, leeftijd, gender,  klasse, seksuele geaardheid,  fysieke en cognitieve  mogelijkheden, om  er maar een paar te noemen.
Ik ben de laatste vijf jaar  nog bij geen enkel  bedrijf geweest waar  de mensen niet fluisterden: ‘Geweldig,  maar, eh,  hoe praten we dan  over racisme?’  Mijn antwoord: ‘Eerst moet je  luisteren. Als het om racisme gaat, zul je veel fouten maken. Het zal heel ongemakkelijk worden. En je kunt er  niet over praten zonder ook  kritiek te krijgen.  Maar zwijgen kun je niet.’  Afzien van gesprekken over bevoorrecht zijn en onderdrukking omdat die jou een ongemakkelijk gevoel bezorgen is het  toppunt  van bevoorrecht  zijn.
Zwijgen is geen kenmerk van moedig  leiderschap en zwijgen hoort ook niet  bij  culturen  van moed. Je  laten zien  en moedig zijn tijdens die  lastige  gesprekken is geen weg die je vooraf kunt uitstippelen. Een moedige leider is niet iemand die gewapend is  met alle  antwoorden. Een moedige leider is niet iemand  die  een vlekkeloos gesprek over  lastige onderwerpen  kan voeren. Een  moedige leider is iemand die  zegt: ik zie je. Ik hoor je. Ik heb niet alle  antwoorden,  maar  ik blijf luisteren en vragen stellen. We hebben allemaal het  vermogen om dat te doen. We hebben allemaal het vermogen om empathie  te kweken.  Als we goed werk willen  doen,  is  het onontkoombaar  dat  we  uitvoerig over die  lastige onderwerpen praten, dat we ons  verzetten tegen geheimhouding, zwijgen en  oordelen. Dat is  de enige manier om schaamte op de  werkvloer uit te bannen, om de  weg  vrij  te maken voor een  optreden in  de arena dat op één lijn ligt met  onze  hoogste waarden en niet met  de bangmakers op de tribune.
De belangrijkste stoelen in  de  arena, de  stoelen  waar  we  ons – vooral in moeilijke  tijden – op zouden moeten concentreren, zijn  gereserveerd  voor empathie  en zelfcompassie. Op  de stoel of de  stoelen van de empathie hebben we  een of twee mensen  nodig die onze waarden  kennen en onze  pogingen ondersteunen  om  die in daden om te zetten. En de stoel van de zelfcompassie is voor onszelf.  Dat herinnert ons eraan dat  als we onszelf  niet kunnen toejuichen, we dat van anderen ook niet kunnen verwachten. Als wij onze waarden niet tot onze prioriteiten  maken, kunnen  we  niet van anderen  vragen om dat  voor ons te doen.
 

						Wie kent jouw waarden en steunt jouw pogingen om ernaar te leven?

						Hoe ziet steun van  diegene eruit?

						Wat kun jij doen als daad van zelfcompassie om  jezelf te  ondersteunen tijdens het lastige werk van leven  vanuit je waarden?

						Wat zijn de vroegtijdige  indicatoren  of signalen  dat je  niet vanuit  je waarden leeft?

						Hoe voelt het  als je vanuit je  waarden  leeft?

						Hoe geeft  leven vanuit  je twee kernwaarden  vorm aan de manier  waarop je feedback geeft en  ontvangt?

				
 
Ik heb  geluk, omdat  ik voel dat ik  een  heel empathievak achter mijn empathiestoel  heb.  Die empathiestoel is van Steve.  Zelfs  al weet  hij dat het  feit dat ik  iets aan de  orde wil stellen  stress in huis  brengt, dan  zegt hij  nog:  ‘Dit moet  je doen.  Dit ben  jij  en daarom  hou  ik van je.  We zetten  ons  wel schrap; gaan met die banaan.’ Mijn  zussen en zelfs mijn kinderen nu ze ouder zijn zitten  vaak op die empathiestoel.  Het is niet altijd gemakkelijk  om iemand te steunen  die in de  schijnwerpers staat. Ze weten dat het  tot hardvochtige reacties en soms zelfs  tot dreigementen kan komen  als  je je uitspreekt. Mijn werkteam  vormt ook een groot deel van  mijn empathievak. Zonder hen  zou  ik dit werk  niet  kunnen doen.
Steun  ziet eruit  als liefde,  bemoediging, klare taal, grenzen stellen en af en toe: ‘Nee,  daar verleen ik geen steun  aan en dit  is  de reden.’
Een lijstje opstellen van wat zelfcompassie inhoudt  is gemakkelijk, maar het is veel lastiger om  ernaar te leven.  Voor mij draait  het vooral om slapen, gezond eten, bewegen en verbinding. Dat heb ik al verteld in het verhaal over mijn hersenschudding:  als ik vanuit mijn waarden  wil leven,  dan moet  ik  lichamelijk,  spiritueel en emotioneel in  vorm zijn.
Ik weet dat  ik niet naar mijn waarden  leef  als  ik... tromgeroffel... dit  is echt  een probleem voor me... rancuneus ben. Rancune is mijn barometer en vroegtijdige waarschuwingssignaal. De  kanarie in de kolenmijn.  Hij komt boven als ik zwijg om iemand niet boos  te maken. Als ik mijn  werk  boven mijn welzijn stel. En ik ga  echt helemaal uit mijn stekker als  ik niet  goed grenzen stel.
Voor geloof en  moed  moet je veel werk verzetten. Je bent nu ver genoeg in dit boek gekomen  om te weten hoeveel inspanning  en vaardigheid het vraagt om moedig te  zijn. Voor  geloven  geldt hetzelfde.  Mijn favoriete  definitie van spiritualiteit is  afkomstig van mijn vriend  en mentor Pittman McGehee. Pittman is jungiaans  analyticus en episcopaal  priester, en heeft  boeken  geschreven die me enorm hebben geholpen. Pittman  zegt: ‘Spiritualiteit  is het  diepe  menselijke verlangen om  het transcendente in ons  gewone leven  te ervaren: de  verwachting  om het buitengewone in het gewone, het wonderbaarlijke in het aardse en  het  heilige dat  zich verbloemt in  het wereldse te ervaren.’3
Mijn geloof vraagt van  me dat  ik dat dagelijks toegewijd  praktiseer.  Ik heb geen tijd  om zinloos met een  wildvreemde op  Twitter te bekvechten.  Ik  ben  druk bezig om het  wonderbaarlijke  in het aardse te vinden (ik denk dat ik dat binnenkort als nieuw automatisch afwezigheidsbericht voor mijn e-mail ga instellen). Als tot me doordringt  dat ik kostbare tijd  verspil, word ik  rancuneus en boos op  mezelf. En als jij nu denkt: misschien is je  ruzie  op Twitter wel  het heilige  dat zich verbloemt  in  het wereldse – dan ben  ik nog niet  zover.
 
Hoe voelt het als ik vanuit mijn  waarden leef? In  de loop van de jaren  ben ik anders  over  die vraag gaan  denken. Ik dacht vroeger altijd  dat je  wist  dat je  vanuit je waarden handelde  als de beslissing zich gemakkelijk aandiende, maar als leidinggevende heb ik  geleerd dat het juist  het tegenovergestelde is:  inmiddels weet ik dat als ik vanuit  mijn waarden  handel een beslissing ergens tussen lastig  en  heel lastig zit. Ik  zou graag  willen dat  het  juiste  doen gemakkelijk was,  maar  dat is zelden het  geval. Ik verwacht niet langer hallelujamomenten. Ik zoek  juist naar rustige momenten waarop ik  me sterk  en  stevig voel. En meestal moe.  Om Leonard Cohen te citeren, en  ik  haal hem vaak  aan  over de lastige momenten  in de arena: Love is not a  victory march. It’s a  cold and it’s a  broken hallelujah.4
 
Leven vanuit onze waarden  en feedback
Een van de grootste uitdagingen waarmee we geconfronteerd  worden, vooral op ons werk, is in  verbinding blijven met onze waarden als we  feedback geven en krijgen.
Ik heb  de punten  van de checklist voor betrokken feedback  uit  De kracht  van kwetsbaarheid hier  bij elkaar  gezet, want  het is  de  moeite waard om die er weer bij te halen. Die checklist heb  ik ooit opgesteld op  basis van het  onderzoek dat we voor dat boek  hebben gedaan, en ik ben blij dat  die de  toets  van de nieuwe  data met betrekking tot leiderschap  ook heeft doorstaan.
Dit is een  richtlijn om te  checken of je er klaar voor bent. Heb je genoeg ruimte in  je  hoofd om ervoor  te gaan zitten  en iemand  feedback te  geven?5
 
1 Ik weet  dat ik er  klaar voor  ben om feedback te  geven  als ik  bereid ben om naast je te komen  zitten in plaats van tegenover je.
Tegenover iemand zitten is vaak niet alleen  een  kwestie  van de inrichting van ons kantoor.  Het is een weerspiegeling van  het feit dat  we relaties als  intrinsiek  antagonistisch beschouwen. Misschien is het af  en  toe  best prima om  tegenover  iemand te  gaan zitten, maar als er al iets groots tussen jullie  in staat zal  een kolossaal  bureau die  afstand alleen nog maar  vergroten. Het symboliseert ook een machtsverschil.
 
2  Ik weet dat  ik er klaar  voor ben om feedback te geven als ik  bereid  ben om het probleem vóór ons neer te leggen  in plaats van tussen ons in (of het naar jou toe te schuiven).
Een groot  probleem dat tussen twee  mensen in hangt is iets  heel  anders dan naast iemand gaan zitten en het probleem  vóór jullie samen  neerleggen, zodat jullie er vanuit hetzelfde  perspectief naar kunnen kijken. Dat vergt vaak een verschuiving in  taal  van: ‘Jij  hebt hier geen  gelijk in,’ naar: ‘Er  moet iets veranderen.’  Het is een totaal andere fysieke, cognitieve,  emotionele en spirituele  ervaring als iemand naast je  staat  en  je over de hindernis heen  helpt dan wanneer iemand wijst op  jouw  aandeel in het probleem.
 
3 Ik weet dat ik  er klaar  voor ben  om feedback te geven als ik bereid ben om te luisteren, vragen te stellen  en te accepteren dat ik  het probleem misschien  niet helemaal  doorzie.
Midden  in  een feedbacksessie vergeten we  vaak dat er van ons gevraagd wordt om vanuit  nieuwsgierigheid te begeleiden en naar feiten te zoeken en dat we iemand niet  de les moeten lezen. Als  we anderen  de les  lezen, willen  we het doorgaans snel achter  de rug  hebben;  dan  willen we één  les in één sessie proppen. We willen gauw van  die lastige  feedback of dat moeilijke gesprek af zijn  en  dat al helemaal  niet over  meerdere sessies uitsmeren. In plaats daarvan moeten we ons overgeven aan ons gegronde zelfvertrouwen: ‘Dit  is wat ik  zie; dit is het verhaal  dat  ik verzin  over wat  ik zie. Ik heb veel vragen.  Kun  je mij helpen het te begrijpen?’ Bijt je er daarna  in vast,  maak  notities en  stel vragen, gevolgd door: ‘Ik heb tijd nodig om hierover na  te  denken.  Kunnen  we  hier morgen op terugkomen?  Ik kom  naar je  toe als er meer vragen bij me opkomen  en  als jij vragen hebt, kom  dan alsjeblieft naar mij toe.’
 
4 Ik weet dat ik er klaar  voor ben om  feedback te  geven als ik bereid ben  om  te erkennen  wat je goed doet in plaats van alleen kritiek te  hebben op je  fouten.
Dat kan lastig zijn. Soms is er sprake  van  een  crisis en soms  moet er een product of  dienst worden  geleverd met  een strakke  tijdsplanning  en gebeurt dat niet  volgens jouw verwachtingen. Op die momenten voelt het niet altijd authentiek om ervoor te gaan zitten en  te zeggen: ‘Bedankt voor  je tijd. Hier  zijn drie dingen  die  je goed doet,’ wanneer je eigenlijk staat te  popelen om ter zake te komen en te zeggen: ‘Dit  is niet goed  en het  moet  om vijf  uur klaar zijn.’ Alleen helpt dat laatste niet. Ik  denk  weer aan de wijsheid van Ken  Blanchard en dat  mensen  erop  ‘betrappen’ dat ze dingen goed doen veel effectiever is  dan  boos  alles opsommen wat  ze fout doen.  Het kost maar twee minuten om te  zeggen: ‘Ik  weet dat dit om vijf uur af moet  zijn  en de samenvatting ziet  er perfect uit.  Aan  de tabellen moet  alleen  nog wel flink  gewerkt worden. Hoe ziet ondersteuning voor  jou  eruit?’
 
5 Ik  weet  dat ik er  klaar  voor ben om  feedback te geven als  ik jouw  sterke  punten zie en hoe je die  kunt gebruiken  om je zwakke punten  aan te pakken.
Ik geloof  dat een feedbackstijl die  gebaseerd  is  op sterke punten de  beste benadering  is, waarbij je uitlegt dat mensen een  aantal sterke punten hebben of dingen  die  ze heel  goed  doen, maar  die in de  huidige  situatie niet hebben toegepast. ‘Een van je sterke punten is  je aandacht voor detail.  Jij slooft je echt  uit voor de kleine dingen en  dat maakt veel verschil in ons team.  Als  ik hiernaar kijk, zie ik niet  dat je die vaardigheid hier toepast, en dat  hebben we  juist nodig.’ Ben je zo boos  dat je  geen enkele positieve eigenschap  van  diegene kunt  verzinnen, dan ben  je  niet in de juiste stemming  om goede  feedback te  geven tot  je emotioneel  minder reactief reageert.
 
6 Ik  weet dat ik er klaar  voor ben om feedback te geven als  ik jou ergens op kan aanspreken  zonder je verwijten te maken waardoor je je gaat schamen.
Helaas  zijn veel mensen opgevoed in  gezinnen waar feedback werd verpakt in  de vorm  van verwijten of als  iets waarvoor  je je moest schamen. Productieve  en  respectvolle  feedback geven  is een vaardigheid die veel mensen nooit  hebben geleerd.  Het  kan helpen om goed na te denken over een gesprek en  notities te maken over wanneer dat tot schaamte  zou kunnen leiden. Als jij  erkent waar je mogelijk die kant op zou  kunnen gaan,  zit je safer  qua  houding  om  dat te vermijden.
 
7  Ik weet dat ik er klaar voor ben om  feedback te geven als ik ervoor opensta om te erkennen  wat mijn eigen aandeel is.
Als je er niet klaar voor bent om iets onder ogen te zien, als jij ervan overtuigd bent dat  jij niets hebt gedaan wat heeft bijgedragen aan het probleem, dan  ben je niet klaar voor een  gesprek.  Zoals  ik al heb gezegd in  ‘De  oproep  tot moed’ heb ik  nog nooit een situatie gezien die vereiste dat er feedback  werd  gegeven terwijl degene die  de feedback gaf niet erkende dat hij er zelf ook een rol in had  gespeeld.
 
8  Ik weet  dat ik  er klaar voor ben om feedback te geven als  ik iemand  oprecht kan bedanken voor zijn inspanningen in plaats van kritiek  op  diegene  te hebben vanwege diens tekort­komingen.
Zoek naar kansen om  het  goede te benoemen: ‘Ik wil  je wat  feedback  geven over dat  telefoontje. Ik denk dat je het er supergoed  vanaf  hebt  gebracht door dat  project  tegenover  onze cliënten in tijd in  te kaderen. Ik weet dat  dat  heel moeilijk was, en  ik vind dat  je dat geweldig hebt gedaan.’
 
9 Ik  weet dat  ik er klaar voor ben om feedback te geven als  ik er  met  jou over kan praten hoe het oplossen  van deze problemen tot groei en kansen zal leiden.
Wees voorbereid op een gesprek over wat er  moet veranderen binnen de context van productieve feedback en loopbaanontwikkeling.  ‘Wat  ik  van je vraag om te  veranderen, heeft een direct verband  met waar we  het  over hebben  gehad  als een  van jouw terreinen voor persoonlijke groei of  een van  jouw persoonlijke  uitdagingen.’  Het  is essentieel  om wat  je observeert te verbinden met wat  belangrijk  is  voor de mensen met  wie je praat.
 
10 Ik weet  dat ik  er  klaar  voor  ben om feedback te geven als ikzelf het voorbeeld van  de  kwetsbaarheid en openheid  kan geven  die ik van jou  verwacht.
Als je verwacht dat  iemand zich  openstelt, moet jijzelf ook  het  voorbeeld geven van openheid, nieuwsgierigheid, kwetsbaarheid  en vragen stellen.  Je  zult het  gedrag  moeten voordoen. Het kan niet zo  zijn dat jij voor jezelf andere  verwachtingen en normen hanteert.  Als jij je defensief opstelt, op je hoede bent en  er klaar voor bent om van leer  te trekken met  harde feedback,  kun  je  er  donder op zeggen dat die feedback meteen afketst op degene  die tegenover je zit en dat  die ook defensief  en  op  zijn hoede is en er klaar voor is om  stevig uit te pakken.
 
Naast  deze checklist van of  je er klaar  voor bent, moeten we  erover nadenken hoe we vanuit  onze waarden leven terwijl  we feedback geven en ontvangen. Voordat  ik feedback geef, of dat nu  aan directe ondergeschikten, aan andere  leidinggevenden of  aan  partners buiten het bedrijf is, denk ik er zorgvuldig over na hoe ik  me in het gesprek wil laten  zien.  Een  van de pijnlijkste dingen die  we ervaren in  lastige  interacties is  dat  we  buiten  onze  waarden en onze integriteit komen  te staan.
Ik neem  mijn kernwaarden  altijd  mee naar feedbackgesprekken.  En  ik neem specifiek moed mee, wat betekent dat ik  niet kies voor  gemak boven  respectvol en eerlijk zijn, want voor  beleefdheid  boven respect  kiezen is niet respectvol. Ten tweede  laat ik mensen bepaalde gevoelens hebben zonder dat ik  de  verantwoordelijkheid voor die  gevoelens neem.  Als  ik iets  moeilijks meedeel,  moet ik  ruimte maken voor mensen, zodat ze hun  emoties kunnen voelen. Dat is het tegendeel van mensen  op hun  kop  geven  omdat  zij die  gevoelens hebben en ik  me daar ongemakkelijk  bij voel, of van proberen voor  hen te zorgen of hen van  die gevoelens te verlossen, want  dat heeft niets  met moed te  maken en dat is niet mijn taak. En  dat staat goede feedback in de weg.
GOED  WORDEN  IN  FEEDBACK  ONTVANGEN
Onze kernwaarden zijn ook hier  relevant, maar  dan op  een  andere  manier.  De  primaire vraag is nu: hoe  blijven we  in  verbinding met onze waarden terwijl we  feedback krijgen, los van de  vaardigheid van de persoon die de  feedback geeft?
Een van de lastigste dingen die als een rode draad door  ons leven lopen, is dat  we vanaf onze geboorte feedback  ontvangen: van  ouders,  onderwijzers, geestelijken, trainers, leraren  en  hoogleraren en  daarna  dertig of veertig jaar lang van bazen, managers  en collega’s. Goede feedback  geven is een vaardigheid en sommigen doen dat goed. Anderen niet.
We moeten in staat zijn feedback  te ontvangen –  ongeacht  hoe die wordt gegeven  – en  die  productief toe te  passen. Dat moet  om  een heel simpele  reden:  voor meesterschap is feedback nodig. Het maakt niet  uit wat we onder de knie proberen te krijgen  – en of we uitmuntend willen worden of alleen  maar bekwaam –  er is  altijd  feedback voor nodig.
Feedback ontvangen is om diverse redenen gecompliceerd. Ten eerste krijgen  we die misschien van  iemand  die  het aan vaardigheden ontbreekt om op een goede manier  feedback te geven. Ten tweede zijn we misschien  in handen van  iemand die er vaardig  in is, maar kennen we diens  intenties niet. Ten derde kan  de kritiek die we krijgen  ons overrompelen, in tegenstelling tot  wanneer we feedback géven, want dan  hebben  we het  gepland en weten  we precies wat  we gaan  zeggen of  doen. Iemand vraagt  ons  naar zijn  kantoor te komen of  we hebben een klant  aan de telefoon die zegt:  ‘We kijken naar de pitch  die jullie allemaal hebben ingediend. We vinden die  waardeloos en hij zit zo ver naast de  opdracht  dat we  niet denken dat we zoveel geld aan jullie gaan spenderen.’  Dat is feedback. Voelt  dat productief? Is  het  gemakkelijk  om dan open en ontvankelijk te  zijn? Nadat  we het woord ‘waardeloos’ hebben gehoord, zal daar niet meer  veel van over zijn.
Er zijn echter diverse tactieken die kunnen helpen. Als we feedback krijgen, kan  gedrag dat  onze waarden  ondersteunt of iets  wat  we op dat moment  tegen  onszelf zeggen  helpen. Zelf doe  ik het volgende:  als ik feedback krijg en ik wil in verbinding blijven met  mijn waarde  ‘moed’, zeg  ik  tegen mezelf: ‘Ik ben moedig genoeg om  te  luisteren.’ Ik blijf dat herhalen: ‘Ik ben moedig genoeg om te luisteren. Ik hoef dit  niet allemaal  binnen te  laten komen  of  op me te nemen,  maar ik ben moedig  genoeg om te luisteren.’
Iets anders wat ik tegenover  mezelf  herhaal, vooral als ik  tegenover iemand zit of bij  iemand ben die niet zo bedreven is in feedback geven, is: ‘Er zit iets  waardevols in, er  zit iets waardevols in. Haal eruit wat werkt en laat  de rest zitten.’
Het derde wat ik tegenover  mezelf herhaal, zelfs  als degene die feedback geeft daar goed  in is en  het  een productief  gesprek is, maar het  me toch duizelt omdat het moeilijk is om te horen,  is:  ‘Dit  is  de weg naar meesterschap, dit  is de weg naar meesterschap,’  of: ‘Deze  mensen geven hier net zoveel om  als ik.’ Ik  krijg de hele  tijd  feedback over mijn spreekstijl  of wat ik op het podium aanheb of  hoe ik overkom in  een filmpje.  Dan moet ik mezelf eraan herinneren dat diegene het  beste  voorheeft  met wat we proberen tot stand  te brengen. Ik  blijf  in contact  met  mijn waarde ‘moed’  door bepaalde dingen  tegen mezelf  te zeggen  als het lastig wordt.
Een man die een van onze  trainingen volgde en als  kernwaarde ‘kennis’  noemde, legde uit dat feedback voor hem een  essentieel instrument is om zichzelf beter te begrijpen:  ‘Ik blijf altijd nieuwsgierig naar  wat ik hoor,  omdat ik weet dat ik  die feedback in een leerpunt kan veranderen, of  de kennis die ik al heb kan gebruiken  om mezelf te verbeteren of iets beter te begrijpen.’ Ik vroeg een vrouw die als  kernwaarde ‘familie’ heeft  hoe ze  zich laat zien als ze feedback krijgt en haar reactie  ontroerde me: ‘Ik laat me zien  zoals mijn nichtje graag zou  willen dat  ik me  laat zien: rustig, respectvol, luisteren, niet  ontmoedigd  raken,  vragen blijven stellen.’
Het vraagt ook  oefening  om aanwezig te blijven en te vermijden dat je  defensief wordt.  Als  dat lukt is  dat al een enorm succes  op  zich, omdat alles in je  – als strategie om je  ervan los  te maken – zich  waarschijnlijk  wil afsluiten.  Als mijn lichaam zegt: ‘Dit voelt niet veilig of  goed,  je kunt je  beter afsluiten,’  hoor  ik niets meer  van wat je tegen  me  zegt, dan mompel ik alleen maar: ‘Mm-hmm, mm-hmm,  ik snap het.’
Denk terug aan een  recent feedbackgesprek waarin je defensief werd.  Fysieke signalen: over elkaar geslagen armen (handen in  de zakken), droge mond. Gedachtepatroon: luisteren naar  waar je  het  niet  mee eens  bent (ze hebben mijn  kant  van  het verhaal niet gehoord;  ze zien het grotere plaatje niet).  Emotionele signalen: je angstig, gefrustreerd, overweldigd voelen.
Wanneer ons dat vaak  overkomt, is het  belangrijk dat  we eraan  gaan  werken om  gedrag aan  te leren en  zinnetjes te bedenken die we tegen onszelf kunnen zeggen waardoor we ons anders  kunnen laten zien en ons kunnen overgeven aan onze nieuwsgierigheid,  vragen  stellen, achter het perspectief van de ander  komen  en het tempo van het gesprek vertragen.  Wordt  het ons  echt te veel, dan moeten we in staat  zijn om voor te stellen dat  er tijd  voor wordt vrijgemaakt  om er op een later  moment op terug te komen.
Het uiteindelijke doel  bij  het ontvangen van  feedback: een  vakkundige combinatie van luisteren, feedback integreren en laten zien dat je er  de verantwoordelijkheid voor hebt  genomen. In staat  zijn om volledig te erkennen dat het ongemakkelijk is en  dat te  verdragen,  geeft ons zowel macht over het  geven als  het krijgen van feedback.  Als ik hier  zit en harde  feedback krijg, me overweldigd  voel door alle dingen die  ik niet  goed doe  of door alle manieren  waarop  ik heb gefaald,  is het  oké om te zeggen: ‘Weet je wat, dit is me  nu wat te veel. Als we een  van deze punten eruit kunnen lichten en daar nu dieper op ingaan, en er tijd  voor vrijmaken om op die andere problemen  terug te  komen  en erover te  praten, ben ik  bereid dat te  doen,  maar  nu kan ik niet veel meer  horen.’  Dat is productief, respectvol en  moedig.
Door mijn  kernwaarde ‘moed’  geef  ik mezelf toestemming om  te zeggen: ‘Ik heb een  pauze nodig,’ of: ‘De manier  waarop jij  je gedraagt,  maakt dat  ik niet kan  horen wat  je zegt. Ik weet dat je  pislink bent, en dat is  oké, maar we  zullen een andere  manier moeten zien te vinden om dit te doen, want nu ga  ik mezelf alleen maar verdedigen.’ Voor mij ligt  dat op één  lijn met moed. Om meer tijd vragen; vragen om  erop terug te  komen;  de ander  vragen om meer te vertellen. Als jij aan het eind  van een lastige feedbacksessie kunt zeggen: ‘Ik ben  in verbinding gebleven, ik ben moedig  gebleven,  ik ben mezelf gebleven, ik ben nieuwsgierig gebleven,’ dan is  dat op zich  al  moedig en is  dat  op zich al winst.
Ter afsluiting  van dit  hoofdstuk over feedback  wil ik een verhaal  delen van Natalie Dumond, de cultuurmanager van Miovision, een creatief  bedrijf  voor  stadstechnologie dat  steden voorziet van de data, instrumenten en inzichten die ze nodig hebben  om files te bestrijden,  verstandige  besluiten voor stadsontwikkeling te  nemen en de verkeersveiligheid te verbeteren. Dat is  een  indrukwekkend voorbeeld  van hoe  het mogelijk is om een feedbackcultuur te kweken  die  functioneert.
Natalie schrijft:
 
Net  als veel organisaties heeft Miovision er  jaren mee  geworsteld  om ervoor  te zorgen dat functioneringsmanagement – en  dan specifiek functioneringsfeedback – zinvol is en iedere werknemer  waardevolle inzichten biedt. Toen  we begonnen hanteerden  we uitgebreide  formulieren en lijsten met competenties die we  beoordeelden met sterren. Er werden uiteindelijk 360-gradenbeoordelingen in opgenomen die in de  praktijk passief-agressief gedrag bleken te bevorderen  en  werknemers ongerust maakten  over  wat er  over hen  was gezegd.
De afdeling hr  en de teamleiders moesten toezicht uitoefenen op het programma  om ervoor te zorgen dat  iedereen eraan  meedeed. Tot  overmaat van ramp  waren de leiders  niet toegerust om moeilijke gesprekken te voeren, met als gevolg dat  ze die  helemaal uit de weg  gingen of er niet veel  van bakten. Het programma werkte eigenlijk  niet en had voor de werknemers niets betekenisvols  of waardevols.  Het kweekte  of stimuleerde ook niet het gedrag  dat wij binnen de hele organisatie wilden zien. Gedrag als vertrouwen, kwetsbaarheid, nieuwsgierigheid, uitgaan van de positieve intentie van de ander en  zelfbewustzijn.
Na jaren te hebben  geprobeerd  een betekenisvol beoordelingssysteem te vinden, besloten we  het oude  systeem helemaal  te vergeten en iets radicaals en kwetsbaars te doen. We zetten de werknemers aan  het roer met  hun leidinggevenden  ernaast en iedereen kreeg de verantwoordelijkheid  voor feedback en groei. Ons doel was door moedige feedback een cultuur van vertrouwen te kweken,  waar werknemers zich durfden over te geven aan hun kwetsbaarheid en  actief  een-op-een-feedback  van  hun collega’s verwachtten.  We  hadden een cultuur  voor ogen waar werknemers de moed en  de vaardigheden  hebben om moeilijke  dingen  tegen hun collega’s te zeggen, waar leidinggevenden de waarde inzien  van  openhartigheid en dat  lastige gesprekken tot groei leiden.
We  hebben die benadering succesvol kunnen toepassen en die maakt nu  deel uit van onze cultuur. Veel van  de visie en inspiratie achter dit  programma  is  afkomstig van  het Daring Leadership-programma  van Brené Brown, vooral onze focus  op moedige feedback. We hebben daardoor  geleerd dat betekenisvolle  feedback vraagt  dat je tot de kern van  de problemen gaat, vanuit je  hart, en dat  we de vaardigheden om ons  kwetsbaar  te kunnen opstellen  moesten aanleren  en stimuleren. We blijven werknemers  en  leidinggevenden trainen om moedig leiding  te geven  vanuit het  hart en leren hun hoe ze moedige  feedback  moeten geven  en ontvangen.  Zo  hebben we een cultuur opgebouwd van vertrouwen, nieuwsgierigheid, uitgaan van de positieve intentie  van  anderen en zelfbewustzijn, die bloeit.
Tegenwoordig is er  bij Miovision een  beoordelingssysteem waarbij werknemers hun collega’s voortdurend  feedback geven. Niets is anoniem, lastige gesprekken zijn de  norm en  de werknemer heeft de leiding over  dat hele proces  en ook over  de  manier waarop hij of zij  de ontvangen feedback wil integreren. We  stimuleren werknemers om zich te verdiepen in  die feedback en datgene wat ze van hun collega’s  hebben geleerd met hun leidinggevenden te delen, zodat  die hen  kunnen coachen. We willen echt dat werknemers  hun eigen  functioneren  onder ogen  zien, authentieke relaties met hun  collega’s opbouwen en  denken vanuit  groei.
Een belangrijke factor  voor het succes van ons programma is  dat  we  leidinggevenden  en werknemers erin hebben  getraind hoe moedige feedback  eruitziet en voelt.  We  bieden werknemers workshops aan waarin ze kunnen  oefenen om elkaar feedback te  geven,  zodat ze  hun ‘feedbackspieren’ kunnen trainen. Voor een organisatie is het ongelooflijk bevrijdend als werknemers hun eigen  functioneren en feedback  onder  ogen zien en het is ongelooflijk effectief als je  je  leidinggevenden stimuleert om sterke coaches  te worden  die zijn toegerust om lastige gesprekken te voeren.  We hebben ontdekt dat die benadering bij alle werknemers het  juiste gedrag kweekt en  stimuleert,  en  iedereen aanmoedigt om  zich  over te geven aan  zijn  moed.
MIJN WAARDEN KENNEN =  MIJ KENNEN. 
GEEN WAARDEN = GEEN  IK.
Het  kweekt  veel vertrouwen en verbinding in teams als mensen over  en weer vertellen  wat hun waarden zijn. Hoewel ik er  altijd trots op ben  dat  ik  in verbinding sta met de  mensen  aan wie ik leidinggeef, realiseerde ik me op een ochtend toen we onze twee waarden  met elkaar  hadden  gedeeld, dat je mensen niet echt kent tot je er de tijd voor  hebt genomen om te begrijpen  wat hun waarden zijn.  Een van  mijn directe ondergeschikten was  relatief  nieuw en had  ermee geworsteld of ze er in  onze cultuur  wel bij hoorde. Ik had van  alles al geprobeerd, maar het schoot  niet  echt op.
Tijdens  het  uitwisselen  van  onze waarden  leerde  ik dat een van  haar waarden ‘verbinding’  is.  Een van de gedragingen die die waarde ondersteunt  was volgens haar: de  tijd nemen  om voor simpel menselijk contact te zorgen, en als collega’s onderling niet  alleen over het werk te praten.  Bijvoorbeeld door ’s ochtends even langs te wippen  en hallo te  zeggen of bij  te  praten over ons  leven buiten  het werk. Hoe gemakkelijk kan het zijn! Ik hou ook van simpel menselijk contact, maar deed dat niet regelmatig.  Nu doe ik dat wel en ik geniet er evenveel  van als zij.  Het heeft veel voor haar  en onze relatie betekend.
Een ander voorbeeld van  hoe het delen van waarden een  relatie  heeft versterkt, was met mijn vriend Chaz.  Om eerlijk te zijn kenden we elkaar al zo lang dat ik niet goed  wist of er nog  meer verbinding mogelijk  was. Maar  toen hij zijn baan als financieel manager bij een heel  succesvol reclamebureau opzegde om met mij te gaan samenwerken, betekende dat voor  hem  een  aantal lastige veranderingen. Tijdens het uitwisselen van waarden kwam ik erachter dat een van  zijn waarden  ‘financiële  stabiliteit’  is. Nu denk je  waarschijnlijk:  logisch, want hij is  jouw financieel manager en  een  van  de  mensen  die  je het  meest vertrouwt. Maar eerlijk gezegd  had ik  daar geen idee  van. En toen ik grote risico’s wilde nemen en  veel geld in een  nieuw bedrijf  wilde investeren, bedacht  ik het verhaal  dat hij zich terugtrok  en  al die vragen stelde omdat hij mij niet vertrouwde, of omdat hij dacht dat  het  zijn taak was om mij dat soort plannen  uit  het hoofd te praten.  Toen ik erachter kwam  dat dit zijn waarde was – en niet alleen zijn  taak – schoot ik  vol. Vanaf  dat moment werd dat een van de  dingen die ik het meest  aan hem waardeer.  Ik  vertrouw hem zozeer dat ik  bijna begin te  huilen als  ik  dit opschrijf.  We zien  mensen niet ten volle voordat we  hun waarden  kennen.
Ik  heb deze oefening met groepen leidinggevenden over de  hele  wereld gedaan. Sommigen werkten al meer dan twintig jaar samen en schrokken toen ze  de waarden  van hun collega’s,  die  vaak ook  hun  vrienden  zijn, leerden kennen. Vorig jaar hebben we met ons  hele  bedrijf  echt een geweldige oefening gedaan  om het jaar  af te sluiten. Elk team  moest een  presentatie van  twintig minuten over  de toestand van het  team aan  het eind van het jaar geven, met één of  twee dingen die ze uit het boek hadden geleerd. Echt een  vraag voor  een  hoogleraar:  anderen samenbrengen en  hun  iets leren is de beste manier om je  de lessen uit  een  boek in te  prenten. Aan het  begin  van die tweedaagse schreef  iedereen zijn twee waarden op  een  groot vel  papier. In de loop van de twee dagen schreven we allemaal op elk vel één reden  waarom  we diegene waarderen en hoe diegene  vanuit zijn waarden  leeft. Dat was prachtig.  Ik heb mijn vel nog steeds  en het hangt ter herinnering in mijn werkkamer.
DE WAARDENOPERATIONALISINATOR
Mijn favoriete  innovator  is dr. Heinz Doofenshmirtz.  Hij is afkomstig  uit Druelselstein en is de  oprichter van Doofenshmirtz Duistere Planproducties, een bedrijf dat zich  toelegt op  het stichten van  verwarring en het handhaven van zijn  heerschappij over het  hele  gebied  van  drie staten.
Als je  kinderen of jij fans zijn van de  Disney-animatieserie Phineas en Ferb (2007-2015, r.i.p.)  weet je  waar ik het over heb. Heb je  die animatieserie  nog niet gezien, dan is ze een aanrader. Heinz  Doofenshmirtz is een  van de vele geweldige personages.  Het leukst aan hem vind  ik dat hij al zijn uitvindingen van het achtervoegsel -inator voorziet. Hierna  staan een paar voorbeelden  of  een paar  -inators voor niet-ingewijden zodat je  kunt volgen  waar het over gaat.
 
Pop-up-inator: de poging om zijn eigen duistere pop-upreclame  praktisch overal in het gebied van de  drie staten neer  te zetten.
Dodo-vogel-couveuse-inator: de poging  om een felle monsterachtige vogel te  creëren die hem kan helpen het gebied van de drie staten over te nemen.
Karameltoffee-inator:  de poging om alle  kinderen in het  gebied van de  drie staten gaatjes in hun gebit te bezorgen.
Kippensoep-inator: de poging om een restaurantje om zeep  te helpen dat  weigerde hem te bedienen. 
 
Hoewel  ik nooit zou proberen Doofenshmirtz naar de kroon te steken,  hebben mijn team en ik een  waardenoperationalisinator in het leven geroepen.  Veel van de bedrijven waarmee we werken  hebben ons gevraagd hen te helpen hun waarden te operationaliseren in op vaardigheden  gebaseerd gedrag dat aangeleerd,  geobserveerd en  geëvalueerd kan worden.  Hoewel we geen  machine met  een enorme schoorsteen en zelfs geen gaaf algoritme  hebben (nog  niet), beschikken we  wel  over  een database met honderden gedragingen  die  uiteindelijk leiden tot  waarden  die  je  als  organisatie  hooghoudt.
Ik zal  een voorbeeld uit onze eigen organisatie  geven. Bij  de Brené Brown Education and Research Group  wordt van ons gevraagd dat we leven vanuit de volgende waarden:
 
Wees dapper.
Dien het werk.
Zorg  goed voor  jezelf en anderen.
 
Al die waarden zijn geoperationaliseerd in gedrag waarop we  allemaal kunnen  worden aangesproken. Elke  gedraging  wordt geëvalueerd op een Likert-schaal  (score van 5  tot en met 1:  van ‘altijd’ tot ‘nooit’) door de werknemer en  zijn manager  afzonderlijk en  daarmee daarna in de loop van  het jaar in een reeks een-op-eengesprekken  vergeleken. In die gesprekken stellen  we sterke punten en kansen voor groei  vast, gebieden waarop mensen coaching nodig hebben en terreinen waarop ze  misschien de mentor van anderen zouden kunnen zijn of anderen  zouden kunnen  helpen.
‘Wees dapper’  is verbonden met het kweken van moed, waar dit boek  over  gaat. Hier volgen  voorbeelden van  drie gedragingen die die waarde ondersteunen:
 

						Ik stel duidelijke grenzen aan anderen.

						Ik  geef  me over aan lastige  gesprekken, vergaderingen  en  besluiten.

						Ik praat mét  en niet óver mensen.

				
 
‘Dien het werk’  gaat over gedeelde verantwoordelijkheid voor de organisatie.  Drie  van de gedragingen  die dat  ondersteunen zijn:
 

						Ik neem verantwoordelijkheid voor de ervaring van onze community en van onze klanten.

						Ik ben verantwoordelijk voor de energie die ik meebreng  naar situaties. Dus ik werk eraan om  positief te blijven.

						Ik  neem de verantwoordelijkheid  op me om  me aan  te  passen aan het snelle tempo  van deze omgeving.

				
 
‘Zorg goed voor jezelf en anderen’:
 

						Ik behandel mijn collega’s met respect en  compassie door  in voorkomende gevallen tijdig en professioneel  te  reageren.

						Ik beoefen  dankbaarheid met  mijn team en collega’s.

						Ik ben  zuinig met de tijd  van anderen.

				
 
Je  ziet dat  dit proces van  verheven en subjectieve  waarden reële waarden maakt, waar je  naar kunt handelen. Duidelijkheid is vriendelijk. Onduidelijkheid is onvriendelijk.
Naast het  stellen van heldere  verwachtingen geeft  het proces ons een gedeelde taal  en een  goed omschreven cultuur. Dat helpt ons  tijdens  sollicitaties om te bepalen of  iemand bij de  cultuur  past en geeft ons heldere gedragsnormen bij  problemen die geen  verband houden met  de prestaties.
Geoperationaliseerde waarden zorgen ook voor een  productieve  besluitvorming.  Als de  waarden  niet duidelijk zijn, kunnen  we gemakkelijk verlamd raken, of  we  worden juist te impulsief, wat even gevaarlijk is.  Geoperationaliseerde waarden  zijn de aanjager  van wat ik als  sweet spot van de besluitvorming beschouw: weloverwogen en resoluut.
Melinda Gates, die een  aantal van  haar ervaringen met moedig  leiderschap in dit boek met ons heeft  gedeeld, schrijft:
 
Het is veel gemakkelijker om met conflicten om te gaan als je met je team  over waarden  kunt praten. Mensen  – en daar reken ik  ook  Bill en mezelf toe – kunnen  gehecht raken aan  bepaalde tactieken.  Als je  echter gedwongen wordt om die tactieken te verbinden met  kernwaarden en ze  vervolgens aan anderen moet uitleggen, ben  je beter  in staat vraagtekens te zetten bij je eigen veronderstellingen  en  kun  je anderen helpen vraagtekens bij hún veronderstellingen te  zetten. Bij de stichting is ons leidende beginsel gelijkheid. Als we het er bijvoorbeeld over  oneens zijn  of we meer zouden moeten uitgeven aan onvolmaakte instrumenten om nu meer levens te  redden of aan  het  ontdekken van betere instrumenten om later meer  levens  te redden, dan  kunnen we altijd teruggaan naar hoe die tactieken overeenkomen  met onze  kernwaarde ‘gelijkheid’.
Het punt is  dat er geen correct antwoord  op  die  discussies is.  Aan elke kant zitten positieve  aspecten. Als ik mijn zaak echter  bepleit door de bril van  gelijkheid,  geeft  dat iets stevigs  aan wat  ik voel en waarom ik het voel. Soms  gaan we  een andere  kant op  dan ik  aanvankelijk had voorgesteld, maar meestal is dat oké omdat  ik begrijp wat de voorkeuren van  anderen zijn  om  tot  gelijkheid te komen. Als  je je  focust op je waarden, leidt dat  tot  een veel productiever gesprek. En het bevredigende gevoel  dat je gehoord wordt, tot  welk besluit die gesprekken ook zullen leiden.
 
Het operationaliseren van waarden dwingt ons ook tot duidelijkheid over  de  vaardigheden of een combinatie van  vaardigheden die die  waarden ondersteunen. Een prachtig voorbeeld  daarvan is de waarde van ‘uitgaan van een  positieve  intentie’. Dat is een heel  populaire  waarde  en  we zien dat  uiteenlopende organisaties die hebben  aangenomen. Dat betekent in principe dat  we uitgaan van de meest ruimhartige  interpretatie van de intenties, woorden en daden van anderen.
Dat klinkt simpel, maar ik  bestudeer ‘uitgaan van  een positieve intentie’  al  jaren en ik kan je vertellen dat er vaardigheden  voor nodig zijn die  niet gemakkelijk aan  te leren  en  in praktijk te  brengen zijn. Ik kan  je ook vertellen dat ik nog nooit de vaardigheden onder  ogen heb gekregen die  ‘uitgaan van  een positieve intentie’ ondersteunen of worden aangeleerd in  een organisatie die deze waarde  koestert. Wat is de basisvaardigheid die  je nodig  hebt  om van het  beste in  anderen  uit  te gaan? Grenzen  stellen  en  handhaven. Wat is  de basisovertuiging die  uitgaan van een positieve intentie onderbouwt? Dat iedereen zijn uiterste best doet.  We  gaan dit  stapje voor stapje  doen, maar vooraf  moet je echt weten dat de  meeste mensen  niet de  vaardigheden hebben  om  grenzen te stellen, en dat maar ongeveer de  helft  van de mensen die ik heb geïnterviewd geloofde  dat iedereen zijn best doet. Zoals je ziet is het dus heel  gemakkelijk  om  die  waarde  op je bedrijfsaffiche te zetten, maar  veel moeilijker om die in praktijk te brengen.  Laten we  eerst naar grenzen  stellen kijken.
De mensen  die het ruimhartigst zijn in hun veronderstellingen over anderen hebben de duidelijkste grenzen.  De  meest  compassievolle en ruimhartige mensen die ik in  mijn carrière heb geïnterviewd kunnen  het  best grenzen  stellen. Het blijkt dat we het  slechtst denken over de intenties  van anderen wanneer ze onze  grenzen niet respecteren. Dan denken we ook snel  dat ze ons met opzet teleurstellen. Terwijl we heel compassievol kunnen zijn tegenover mensen die erkennen en  respecteren wat oké  is en  wat niet.
Daarom noemen we deze waarde ‘welwillend leven’ (vanuit  grenzen, integriteit en ruimhartigheid).  Uitgaan van de  positieve intenties van anderen is  alleen  mogelijk als mensen zichzelf  deze vraag stellen:
Welke grenzen heb ik nodig zodat ik vanuit  integriteit  kan  leven en de intenties,  woorden en daden van  anderen  zo  ruimhartig  mogelijk  kan interpreteren?
Als je  een waarde op  affiches  in de  gangen hebt  hangen,  maar niet diepgaand  onderzoekt welk  gedrag die  ondersteunt en mensen  dat  gedrag  niet aanleert, slaat het nergens op. En dat ondermijnt het  vertrouwen.
Naast  grenzen is  ‘uitgaan van  de positieve  intentie van  anderen’ gebaseerd  op de  kernovertuiging  dat mensen het beste  doen  met  wat ze  hebben versus  de overtuiging dat  mensen lui zijn, niet  betrokken zijn en ons  misschien wel opzettelijk proberen  boos te  maken. Natuurlijk kunnen  we allemaal  veranderen  en groeien, maar als  je uitgaat  van de positieve intentie van anderen,  moet je  ervan overtuigd zijn  dat  mensen het  op dat  moment al echt proberen.
Ik heb dat  idee  jaren onderzocht. Als je mensen  vraagt of  ze  geloven  dat iedereen zijn best  doet,  krijg je ofwel een nadrukkelijk ‘echt niet,’ van mensen die even hard  voor zichzelf zijn als  voor  anderen, of een  min of meer verontschuldigend  ‘ja, dat geloof ik eigenlijk  wel’ van mensen die beter  zijn  in  het beoefenen van compassie  en empathie met  zichzelf.  Ik denk  dat die verontschuldigende toon komt doordat ze weten  dat dit in  onze  wereld geen  populaire  opvatting is. Er zit heel weinig tussen die twee antwoorden in en ik moet met  tegenzin toegeven  dat in de  onderzoeken uit  de  begintijd de mensen die wij categoriseerden  als mensen  die leefden vanuit  hun volle  mens-zijn altijd in  de ‘ja, mensen doen hun  best’-groep  zaten.  Terwijl de mensen die stevig  worstelden  met  perfectionisme, zoals ik, in  het ‘nee  joh, dat  doen  ze niet’-kamp zaten. Ook als we focussen op moedig leiderschap  blijft dat patroon van kracht.  Moedige leiders werken vanuit de veronderstelling dat mensen hun  best doen;  leiders die worstelen met  ego, een pantser en/of een  gebrek  aan vaardigheden gaan daar niet van  uit.
Uiteindelijk zorgde Steves reactie ervoor  dat  ik mijn ferme  ‘echt niet’-standpunt verliet. Toen ik hem vroeg of hij  vond dat mensen hun best doen, zei hij: ‘Ik denk dat je dat  nooit zeker kunt weten. Maar ik weet wel dat  ik een prettiger  leven  heb als ik veronderstel  dat iedereen zijn best doet.’
In mijn boek Sterker dan ooit  heb  ik de uitkomst gedeeld van  een oefening die ik soms met mensen  doe. Ik deel die nu ook met jou,  omdat  daardoor echt duidelijk wordt  wat ik bedoel. De oefening hield in  dat  we mensen vroegen om de naam  op te schrijven  van iemand  die hun  veel frustratie,  teleurstelling en/of wrok bezorgde en daarna opperden we dat  diegene  zijn uiterste best deed. De antwoorden  liepen erg uiteen. ‘Onzin,’ zei een  man. ‘Als hij  echt  doet wat  hij  kan, dan ben ik  een idioot en  moet ik  ermee ophouden hem  nog langer lastig te  vallen en beginnen hem  te  helpen.’ Een  vrouw zei: ‘Als  dat waar zou zijn en mijn moeder heeft  echt haar best gedaan, dan zou ik heel  verdrietig zijn. Ik ben liever  boos dan verdrietig, dus is het gemakkelijker om te denken  dat ze me met opzet teleurstelt dan om te rouwen over het  feit dat  mijn moeder nooit de vrouw  zal zijn die ik  nodig heb.’
Stel je leidinggevenden die vraag, dan  is dat  bijna altijd lastig, omdat ze snel gaan geloven dat  als  mensen echt hun  uiterste  best doen, zij kennelijk niet  weten hoe  ze hun leiding moeten geven.  In plaats  van telkens weer te hameren op en door te drammen over dezelfde problemen  moeten ze echt aan de bak en hun  team dingen gaan aanleren, vaststellen waar lacunes in de vaardigheden van hun teamleden zitten,  hun andere taken geven of  hen ontslaan.
Hoe gek het  ook klinkt,  velen  van  ons kiezen er  liever voor om te blijven hangen  in de wrok, teleurstelling en frustratie die gepaard gaan met de overtuiging dat mensen het niet echt proberen  dan dat ze een moeilijk  gesprek over echte tekortkomingen aangaan.  Een van  de diepzinnigste reacties op deze oefening kwam van  een  focusgroepgesprek dat ik hield  met een groep  leiders  op West Point. Een officier was me  een beetje  aan het opjutten over de ‘juistheid van de inlichtingen’ en bleef vragen: ‘En  u bent  er  voor honderd procent van overtuigd dat deze man zijn best doet?’
Na twee of drie  keer met ja geantwoord te  hebben, haalde  hij  diep adem en  zei: ‘Dan moet de rots verschoven worden.’
Dat bracht me in verwarring. ‘Wat bedoelt u met “de rots verschoven worden”?’
Hij schudde zijn hoofd. ‘Ik moet  ermee ophouden om tegen de  rots  te trappen.  Ik  moet hem verschuiven.  Dit doet  ons allebei pijn. Hij is  niet  de juiste persoon voor  deze baan en hoe ik hem  ook push of  wat ik ook tegen hem  zeg, dat zal  niet veranderen.  Hij  moet overgeplaatst worden  naar een positie waar hij wel een  bijdrage kan leveren.’
Uitgaan van een positieve intentie betekent níét dat  we ermee stoppen  om mensen te helpen zichzelf  doelen te stellen  of dat we niet meer verwachten dat mensen groeien  en veranderen.  Het betekent dat we mensen niet langer  respecteren en beoordelen enkel en alleen op basis van wat wij vinden dat ze zouden  moeten  bereiken, maar hen gaan respecteren  om wie  ze zijn en hen  verantwoordelijk stellen  voor  wat ze op dit  moment doen. En als het onszelf te veel is en we  het moeilijk hebben, dan  betekent het dat we ook bij onszelf van het  positieve uitgaan: ik doe op  dit moment mijn uiterste  best.
Het gedrag en de vaardigheden  die  schijnbaar simpele waarden  ondersteunen zijn niet altijd zo complex  als het gedrag  en de vaardigheden die schuilgaan achter  ‘uitgaan van de  positieve intentie van anderen’, maar wel  altijd  complexer dan  we zouden denken. Als we  ons  willen laten leiden door  onze waarden, moeten  we  die  operationaliseren tot  gedrag en  vaardigheden  die aan  te leren en observeerbaar zijn. En onszelf  en anderen  erop aanspreken dat we ons laten zien op een manier  die  strookt met die waarden. En  dat is lastig.
In  het volgende gedeelte zie je  de operationalisinator opnieuw  aan het werk als  we het concept vertrouwen gaan analyseren.  Voorlopig is het belangrijk  om je  te bedenken dat er in de arena geen garanties zijn. Het zal moeite  kosten. Het  zal zelfs misgaan. Het zal donker  zijn. Maar als we onze waarden helder voor ogen hebben, die ons de weg  wijzen als we  er staan en onszelf laten zien, kunnen we het  licht altijd vinden. Dan weten we wat het betekent om  moedig te leven.
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Integriteit  
is kiezen  
voor moed 
boven  
gemak;
KIEZEN VOOR WAT JUIST  IS  BOVEN WAT LEUK, 
SNEL OF  GEMAKKELIJK IS; EN ERVOOR KIEZEN  
OM  ONZE NORMEN EN WAARDEN IN PRAKTIJK TE 
BRENGEN IN  PLAATS VAN  DIE ALLEEN MAAR MET 
DE MOND TE BELIJDEN.
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ik heb gezien hoe het  woord ‘vertrouwen’ een openhartig iemand in een paar tellen  in  een  Transformer veranderde. Het geringste vermoeden dat iemand onze betrouwbaarheid  in twijfel trekt,  is voldoende om  wat betreft  kwetsbaarheid  volkomen op slot te gaan.  Je zíét het bijna gebeuren. Beveiliging ingeschakeld? Check. Pantser  aan? Check.  Hart  afgesloten? Check. Verdediging geactiveerd? Check.
 
Zodra  we op  slot zitten, kunnen we echt helemaal niets meer horen of verwerken van wat er wordt gezegd, doordat we zijn gegijzeld door het limbische systeem en in  de emotionele overlevingsmodus staan. Iedereen wil geloven dat hij betrouwbaar is, ook  al hebben  velen  van ons er ironisch genoeg  moeite mee om anderen te vertrouwen. De meeste mensen geloven dat ze volkomen  betrouwbaar  zijn en  toch vertrouwen ze  maar een handjevol collega’s. Dat rekensommetje  klopt  niet,  omdat ‘denken  dat we betrouwbaar  zijn’ en ‘door anderen als  betrouwbaar worden beschouwd’ twee  heel verschillende dingen zijn.
De definities  van  vertrouwen en wantrouwen van  Charles  Feltman stroken helemaal met hoe onze  onderzoeksdeelnemers over vertrouwen spraken. In The Thin Book of Trust definieert Feltman ‘vertrouwen’ als ‘ervoor kiezen om iets  waar je waarde  aan hecht kwetsbaar  te maken  voor  de  handelingen van een ander’.1 En hij definieert  ‘wantrouwen’ als tot de slotsom komen dat ‘wat belangrijk is voor mij  niet veilig is  bij deze persoon in deze  situatie (of  welke situatie ook)’.2
Alleen  al het lezen van die  definities helpt  ons begrijpen waarom we helemaal in de  Transformer-modus gaan als we over vertrouwen  praten.  Wat zou het vreselijk  zijn om iemand te horen zeggen: ‘Brené, wat voor  mij  belangrijk  is, is niet veilig bij jou in deze situatie of  in welke situatie  ook.’  Dat zou ik  afschuwelijk vinden, omdat het – of het  nu waar is of niet  –  een bedreiging is voor hoe ik mezelf in een van de belangrijkste  aspecten van een sociale soort zie. Geen vertrouwen betekent geen  verbinding.
Omdat  het lastig is om over vertrouwen  te praten  en omdat  die  gesprekken potentieel  snel kunnen ontsporen, vermijden we het  sparren vaak. En dat is  juist  nog gevaarlijker.  Punt  één  is dat wanneer  we  worstelen met  vertrouwen en niet de instrumenten of vaardigheden hebben om daar rechtstreeks met de betrokkene  over te  praten,  we  óver in plaats van mét hen  gaan praten. Het  leidt bovendien tot een heleboel energieverspillend gezigzag. Beide zijn in onze organisatie een ernstige inbreuk op onze waarden en ik durf te wedden dat ze  ook  onverenigbaar zijn met de  meeste van  jouw  persoonlijke  waarden.
Punt twee is  dat  vertrouwen het hechtmiddel  is dat teams en organisaties bij elkaar houdt. Als we problemen met vertrouwen  negeren, gaat  dat ten koste van ons  eigen functioneren en van het  succes van ons  team en de organisatie. En  dat  is iets wat  door veel  onderzoeken wordt bevestigd.
In een  artikel in de Harvard Business Review beschrijven Ste­phen M.R. Covey en Doug R. Conant –  twee  leidinggevenden die hebben bepaald hoe ik  mijzelf als leidinggevende probeer  te laten zien –  dat ‘inspirerend vertrouwen’ de allereerste missie  was van  Doug toen hij Campbell Soup  Company  in tien  jaar tijd  een opmerkelijke transformatie liet ondergaan.3 Ze citeren informatie uit de  jaarlijkse lijst  van  de ‘100  beste bedrijven om voor te  werken’, waarbij  onderzoek  door  Fortune aantoonde dat ‘het vertrouwen tussen managers en werknemers de belangrijkste aanwijzing is voor de  beste plek  om  te werken’,  en dat in bedrijven  waar meer vertrouwen heerst  ‘de  gemiddelde jaarlijkse winst  van de S&P 500  met een factor drie overtreft’.
Mijn favoriete gedeelte  van dit  artikel is  het volgende  citaat:
 
Terwijl weinig leidinggevenden  zouden  ontkennen  dat vertrouwen  noodzakelijk is om uitmuntend te functioneren,  realiseren niet voldoende  leidinggevenden zich hóé belangrijk  dat is, en veel te veel leidinggevenden beschouwen het kweken van  vertrouwen als een ‘softe’ of ‘secundaire’ vaardigheid. Maar ons beider ervaring is  dat  we erachter  zijn gekomen dat vertrouwen alles kan  veranderen. Vertrouwen is niet  ‘leuk voor  erbij’,  je móét  het hebben. Zonder vertrouwen kan elk deel van  je organisatie letterlijk te  gronde gaan. Als er vertrouwen is,  is  alles mogelijk  en  vooral: continue verbetering en duurzame, meetbare, tastbare resultaten op de markt.4
 
Een  gesprek  over vertrouwen 
dat we ook echt kunnen horen
Als vertrouwen  dus  iets is wat we  moeten hebben,  en veel leidinggevenden een  gesprek over vertrouwen als  iets beschouwen wat ze juist moeten  vermijden, wat  is  dan de oplossing?
Wees specifiek. In plaats van wat algemeen  te sparren over betrouwbaarheid en  het woord  ‘vertrouwen’ te  gebruiken, moeten we naar  specifiek gedrag wijzen. We  moeten exact  kunnen vaststellen  waar de breuk  ligt  en dat daarna  toelichten. Hoe exacter we kunnen zijn, des te waarschijnlijker is het dat mensen ons kunnen  horen en we feedback kunnen geven over gedrag, en het  niet  over iemands karakter hebben, en  dus werkelijke verandering kunnen ondersteunen.
Laten  we zeggen  dat mijn baas Javier me naar zijn kantoor laat komen en  zegt: ‘Ik  weet dat je heel teleurgesteld bent  dat  je die promotie niet hebt gekregen. Er zijn een  paar problemen  met vertrouwen die  erbij in de weg staan om jou een leidinggevende positie te  geven.’
Zo’n uitspraak  zou  bij mij echt angst, een defensieve opstelling en  waarschijnlijk schaamte kunnen oproepen. Dat zou waarschijnlijk  de  veilige  sfeer die we misschien  hebben gekweekt  helemaal tenietdoen. Waarom hoor ik alleen iets  wat  mij het  gevoel geeft dat het aan mijn karakter  ligt nadat  de promotie  aan mijn neus voorbij is gegaan? Ik gebruik dit als voorbeeld  omdat het  elke dag  gebeurt. We zijn zo  bang om over  vertrouwen te praten dat onze  teamleden niet eens weten  dat  het een  probleem  is tot er sprake is van onomkeerbare gevolgen. Dat is echt heel ontmoedigend.
In ons onderzoek naar  vertrouwen begonnen we met een  heel interessante  vraag waar we een antwoord op wilden  vinden: waar hebben we  het eigenlijk  over als we  het over  vertrouwen hebben? Stel: we zouden  de anatomie – de  elementen die  het bepalen – van dat woord  dat zoveel  losmaakt kunnen vaststellen, zodat als Javier  mij bij zich roept om me te vertellen waarom ik de promotie niet krijg, hij mij strategieën kan geven die ik  kan opvolgen om datgene  wat problematisch is te veranderen. En nog beter, dat hij me vóór de beslissing bij zich roept  en zegt: ‘Hier is specifiek gedrag dat moet veranderen als  je in  aanmerking wilt komen voor deze leidinggevende positie. Laten  we  een plan maken.’
Om specifiek te kunnen  zijn, is ons team in het  begrip ‘vertrouwen’ gedoken  en  heeft het  zeven soorten gedrag vastgesteld die de anatomie daarvan vormen. Opnieuw met dank aan de operationalisinator. 
 
De vertrouwensscan
Er is een uitspraak van de  Asaro-stam in  Indonesië en Papoea-Nieuw-Guinea die ik  heel  mooi vind:  ‘Kennis is slechts een  gerucht totdat die in je botten  zit.’5 De enige manier  die ik ken om kennis in  onze  botten te  krijgen  is oefenen, het verprutsen, meer leren en het herhalen. De vertrouwensscan is allereerst een  instrument om  te sparren:  een richtsnoer  waardoor je  met  collega’s het gesprek kunt aangaan vanuit nieuwsgierigheid, willen leren en uiteindelijk  vertrouwen  kweken. We  zijn bezig met  de ontwikkeling van  een vertrouwensbeoordeling voor  teams en een  instrument  waardoor je jouw  individuele niveau  van betrouwbaarheid kunt  afmeten aan de  zeven  gedragingen. Ga voor meer informatie naar  de  Dare to Lead-hub op brenebrown.com.
We gebruiken de scan met onze collega’s  op eenzelfde manier als  dat we over waarden praten. Iedereen vult die zelfstandig in en daarna wordt  er  een-op-een gediscussieerd over op  welke  punten  de ervaringen  met elkaar overeenkomen en waar  ze verschillen. Het is  een proces dat relaties verandert, als  het  goed en  in een veilige sfeer wordt uitgevoerd.
Laten we naar de zeven  elementen kijken. Sommige spreken voor zich, andere behoeven toelichting en die  geef ik na  de lijst.
 
Grenzen  – Jij respecteert  mijn grenzen, en als je  niet weet wat  oké is en wat niet, dan vraag je dat.  Je bent bereid nee te  zeggen.
Betrouwbaarheid – Je doet wat  je zegt. Op het werk betekent  dat dat je je bewust blijft  van je vaardigheden en  beperkingen, zodat  je niet te veel belooft  en in staat  bent te leveren  wat je hebt beloofd  en met elkaar wedijverende prioriteiten  in  balans  houdt.
Aanspreekbaarheid – Je ziet  je eigen fouten onder  ogen, biedt je  excuses aan en maakt het goed.
Vertrouwelijkheid  –  Je deelt geen informatie of ervaringen die je voor je  moet houden. Het is nodig dat ik weet dat  de dingen  die ik jou in vertrouwen heb verteld niet worden  doorverteld, en dat jij  geen informatie  over  andere mensen met mij  deelt die vertrouwelijk  zou moeten  blijven.
Integriteit – Je kiest  voor  moed boven  gemak. Je  kiest voor wat juist is boven wat leuk,  snel of gemakkelijk is.  En je kiest ervoor om je waarden en normen in  praktijk te brengen  in plaats  van ze alleen met de mond te belijden.
Niet oordelen – Ik kan  vragen om  wat ik nodig heb en jij kunt vragen om wat jij nodig hebt. We  kunnen zonder  oordeel  praten over wat we voelen.  We kunnen elkaar om hulp vragen zonder  oordeel.
Ruimhartigheid – Jij geeft de ruimhartigst denkbare interpretatie aan de  bedoelingen, woorden en daden van anderen. 
 
Toelichting bij vertrouwelijkheid: De  fijne  nuances van vertrouwelijkheid behoren tot mijn grootste lessen. We gaan weer  terug  naar het gesprek over vertrouwen met Javier, die me heeft afgewezen  voor de promotie. In  plaats van dat hij  zegt:  ‘Er zijn een  paar probleempjes  met  vertrouwen,’ zegt  hij: ‘Er zijn wat  problemen met vertrouwelijkheid.’
Ik schrik me naar. Ik kijk Javier aan  en zeg: ‘We  delen hier veel persoonlijke  dingen en ik heb  nooit iets van wat  jij mij hier hebt verteld buiten dit  kantoor  doorverteld.’
Hij knikt en antwoordt: ‘Dat geloof ik, maar je komt regelmatig dit kantoor  binnen en dan vertel  je  me dingen die je niet zou moeten doorvertellen.’
Mensen vergeten die andere  kant van  vertrouwelijkheid.  Wie heeft ook  die  ervaring  gehad dat iemand jouw vertrouwelijkheid niet beschaamt, maar  jou  wel  steeds dingen vertelt  die hij  niet  zou moeten doorvertellen? Als diegene jouw  kamer uit loopt, vertrouw je hem of haar dan minder? Ook al heb ik  geen bewijzen dat diegene mijn  vertrouwelijkheid heeft  beschaamd, ik  ben sceptisch  over zijn  vermogen  om informatie van  anderen voor zich te houden zonder de drang te voelen om die te delen.
Als het om  geheimen  gaat,  is  onze impulsiviteit gemakkelijk te begrijpen:  veel mensen zijn opgevoed met het  sprookje  dat roddelen of het  delen van geheimen tot  een intiemer  contact leidt. Maar dat is niet  zo. Als ik de kamer van  een collega binnenloop en  mijn mond voorbijpraat is er misschien een  moment  van  verbinding, maar dat is geveinsde verbinding. Zodra ik  naar buiten loop,  denkt  die  collega waarschijnlijk:  ik moet voorzichtig  zijn met wat  ik  Brené vertel;  ze kent geen  grenzen.
 
Toelichting bij integriteit: Het woord ‘integriteit’ wordt misschien  te  veel gebruikt,  is verwaterd en staat sinds  de jaren negentig op te veel  inspiratieposters met  de Amerikaanse adelaar, maar  dat maakt  het concept integriteit niet minder  belangrijk. Toen ik onderzoek deed voor Sterker  dan  ooit heb ik overal  gezocht naar een definitie  van integriteit die weergaf wat we in de gegevens zagen. Maar niets beschreef treffend alle drie de  eigenschappen die naar voren kwamen uit de  data, dus heb  ik deze  definitie opgesteld:
Integriteit is kiezen  voor moed boven gemak;  kiezen  voor  wat juist is  boven wat leuk, snel of  gemakkelijk is; en ervoor  kiezen om onze normen en  waarden in praktijk te brengen in plaats  van  die  alleen maar met de mond  te belijden.
Onze huidige cultuur van leuk, snel en gemakkelijk is het  grootste struikelblok voor integriteit. Snelle oplossingen  worden  gerechtvaardigd op grond van  doelmatigheid  of kosten. Maar zo werkt integriteit niet. Ik kan veilig stellen dat ik  in mijn leven  nog nooit  iets van betekenis heb gedaan wat  niet  moeilijk was en geen tijd kostte.  Integriteit is iets groots; het besef dat het ontbreekt aan integriteit of zelfs maar van de neiging om  daarop te  beknibbelen zorgt dat men meteen op zijn hoede is.
Een van  de  beste instrumenten om deze nieuwe vaardigheden en instrumenten  in praktijk te brengen is een integriteitspartner  zoeken: iemand op het werk met wie  we  kunnen controleren of we vanuit onze integriteit handelen. Dat moet iemand  zijn  met wie we  kunnen praten als we eraan twijfelen hoe we  ons  tijdens  een  recente  gedachtewisseling hebben laten zien of als we een  lastig gesprek door middel van  een rollenspel willen voorbereiden.  Ik heb op mijn  werk twee  integriteitspartners  en  we doen dagelijks rollenspelen, komen op dingen terug en  oefenen samen.  Moed kweken samen met een partner of in een team is effectiever dan dat je  het  alleen  doet.
 
Toelichting bij niet  oordelen: Dit is een lastige. Bij  de  meeste mensen  leeft het sterke verlangen  om te oordelen. Vanuit onderzoeksperspectief is daaraan interessant  dat we het kunnen kwantificeren:  er zijn  twee variabelen die voorspellen wannéér  we oordelen en wíé we veroordelen. Doorgaans pikken we er iemand  uit  die het  slechter doet dan wij op  een  terrein waar wijzelf  het meest vatbaar  zijn voor schaamte: moet je hem zien. Ik ben er  misschien waardeloos in, maar hij is nog  waardelozer. Dat is ook  de reden waarom de opvoeding  van kinderen een mijnenveld  van oordelen is.  Want we blunderen wat af als het  daarom gaat,  telkens opnieuw. En  het is  een gigantische opluchting om iemand anders  erop te  betrappen dat die  er  nog meer  mee  worstelt, al  is het maar vijf minuten.
Om weer terug te gaan naar dat filter van vatbaarheid voor schaamte: als het om  ons  werk  gaat, zijn we bang  dat we veroordeeld zullen worden  wegens gebrek aan kennis of  inzicht. We vinden het vreselijk  om  om  hulp te  vragen.  Maar dat is nou  net de grap. We vroegen duizend  leiders  om gedrag  op  te sommen  waarmee je ‘knikkers kunt verdienen’: waarmee kunnen jouw teamleden jouw vertrouwen  verdienen?  Het  meest gebruikelijke antwoord: om hulp vragen. Over mensen die  niet  de gewoonte  hadden om om  hulp  te  vragen, zeiden  de door ons ondervraagde leiders dat ze aan hen geen belangrijk werk zouden  delegeren, omdat ze  er geen vertrouwen in hadden  dat ze hun hand zouden opsteken en om  hulp  zouden  vragen. Niet. Te. Geloven.
Als we weigeren om om hulp te vragen,  zullen we erachter komen dat  we steeds dezelfde projecten toegeschoven  krijgen waarvan onze  leidinggevenden  weten dat we  die aankunnen. We zullen niets krijgen waardoor we onze talenten of  vaardigheden kunnen  vergroten, omdat onze  leidinggevenden denken dat we niet  om hulp zullen vragen als  het ons boven  de  pet gaat. Binnen  mijn eigen team zie  ik dit de hele tijd:  belangrijke  projecten  draag ik simpelweg over  aan  de  teamleden die ik het  meest  vertrouw, omdat ik weet dat ze  bij  me  terug zullen  komen  als ze vast komen  te zitten, als  ze het niet  begrijpen, als  het  te veel werk  is of als het  zinloos  is – waardoor  het me  een veilig gevoel geeft om het te delegeren. Dan gaat het niet alleen nooit te ver  de  verkeerde  kant  op,  maar als  een  teamlid  erkent dat het assistentie  nodig heeft, geeft dat mij ook de ruimte  om  een rol te spelen en de weg te wijzen. Dat heeft niets te maken  met intelligentie, competentie  of talent, maar alles met een op vertrouwen  gebaseerde relatie.
In een sfeer  waarin niet geoordeeld  wordt –  ik  kan  vragen om wat ik nodig heb en jij kunt vragen om wat jij nodig hebt –  kunnen we het hebben  over  wat we voelen  zonder angst voor veroordeling.  Als ik een zelfvoldaan, veroordelend  gevoel  voel opkomen, denk ik meteen: waar ben je onzeker over, Brené?
Om  hulp vragen is een teken  van kracht.  Het getuigt van kracht om te  vragen  en  om niet te  oordelen  als andere mensen hun  hand opsteken. Het is een uiting  van zelfbewustzijn, een essentieel element bij de vertrouwensscan.
 
Een voorbeeld van ruimhartigheid: In het voorgaande  gedeelte  hebben  we  het over  ‘welwillend leven’  gehad en waarom  het voor ruimhartigheid  nodig is dat je grenzen kun stellen.
Welke grenzen heb ik  nodig zodat ik vanuit  integriteit kan leven en de intenties, woorden  en daden van  anderen zo ruimhartig  mogelijk  kan  interpreteren?
Om  ervoor te  zorgen dat dit  concept wat meer gaat leven,  wil ik een verhaal vertellen van Dara Schmidt, de directeur van de bibliotheek van Cedar Rapids.
Dara  schrijft:
 
Daring Leadership  heeft de manier waarop  ik  met  mijn team werk veranderd. Ik  ben  daardoor  beter gaan  luisteren en het  heeft me  de instrumenten gegeven  om  dapper genoeg te  zijn om om  te  gaan  met  de dingen die je liever vermijdt.  Kiezen  voor  wat juist  is boven wat gemakkelijk  is, is mijn mantra  geworden.
Het komt allemaal neer op zelfbewustzijn en persoonlijke verantwoordelijkheid. Doordat  ik weet wie  ik ben en waar ik voor sta,  ben ik moedig genoeg om te doen ‘wat  juist is’, ook het hoofd bieden  aan onproductieve patronen die  ik heb  ontwikkeld in reactie  op institutionele  kwesties die al lang spelen. Uiteindelijk gaf het omarmen van mijn  persoonlijke  verantwoordelijkheid me  de  moed  om te veranderen.
Mijn grootste  probleem als leidinggevende was dat ik soms gek werd  van  mensen. Het  was alsof ze me doelbewust negeerden. Dus  reageerde ik door mezelf  op  te blazen  en luider te worden om ervoor  te zorgen dat ik gehoord werd. Toen ik  leerde wat het betekende  om uit te gaan van positieve intenties  en grenzen te  stellen,  veranderde alles.
Ik  moest het  feit accepteren dat  als ik  uitging van negativiteit dat míjn en niet hún fout was. Toen ik de keren onderzocht  dat  ik  was uitgegaan van een negatieve  intentie,  zag  ik dat  dat  momenten waren waarop mijn organisatie of ikzelf niet de juiste grenzen had  gesteld  of niet de juiste richtlijnen had gegeven.  Ik leerde  ‘dit maakt me gek’ of ‘ik voel me gefrustreerd’  herkennen als alarmsignalen  voor  mijn eigen gedrag.  Als  ik  nu  negatief  begin te worden, stop  ik. Dan  adem ik in en uit, denk  na en blijf integer. Als  ik klaar ben voor  een  antwoord  in plaats  van een emotionele reactie, stel ik  mezelf eerst de vraag of ik niet zélf het  probleem ben.
Als  ik  heldere verwachtingen schep en grenzen stel,  functioneren  mensen bewonderenswaardig. Het is niet moeilijk om uit te  gaan  van een positieve intentie als ik me kwijt van mijn taak om  mensen te geven wat ze nodig  hebben om succesvol te zijn. Daardoor ben  ik een betere  leidinggevende en een  beter mens.
DE VERTROUWENSSCAN IN PRAKTIJK BRENGEN
Laten we beginnen  met een  echt voorbeeld  van een  leider die de vertrouwensscan met  zijn team gebruikte:
 
Kortgeleden ben  ik er met mijn  directe ondergeschikte voor  gaan zitten om de vertrouwensscan te  doen  en  over  de sterke  punten en de terreinen voor groei in onze werkrelatie  te praten.  Toen  we  bij ‘betrouwbaarheid’ waren gekomen, kwam het probleem boven  dat ik vaak te laat  kwam op afspraken of die moest verzetten doordat vergaderingen met ons bestuur waren uitgelopen of doordat ik op  het laatste moment een  telefoontje had gekregen. Mijn teamgenoot  dacht daardoor  dat  ik  geen prioriteit aan onze tijd samen gaf. We hebben toen samen een  plan bedacht  om  dat probleem aan te  pakken door  afspraken  niet  zo dicht op  elkaar te  plannen  en  door duidelijker te communiceren over hoe we ermee omgaan als  de afspraak wordt  verschoven door veranderingen in mijn agenda. We  zijn erop uitgekomen dat we ons gaan inzetten voor  een nieuwe manier van werken,  wat tot meer vertrouwen heeft  geleid.  Ik weet  niet  zeker of dat probleem  ook  naar boven zou zijn  gekomen  als we  de vertrouwensscan niet  hadden gehad om ons door de problemen heen te loodsen en er niet de tijd voor hadden vrijgemaakt.  Zonder instrument en  zonder er tijd  in  te investeren, gaan dingen knagen en loopt het voor je het weet verkeerd in  een team.
 
Ook stimuleren we teams om  samen een of meer waarneembare  gedragingen  voor elk van de  zeven elementen van de  vertrouwensscan te ontwikkelen. Dat  gedrag kan specifiek zijn voor  jouw manier van werken en jouw cultuur. Het moet  een  weerspiegeling zijn van  de manier  waarop jouw team  dat specifieke element  wil  operationaliseren, en elke gedraging  moet iets zijn wat je ook bereid bent  te  gaan doen, waarop je kunt worden aangesproken en waarop je anderen kunt aanspreken.
We  vertellen teams dat  ze allemaal individueel het werkblad voor de  vertrouwensscan  kunnen invullen  (dat online  beschikbaar isXIII), vervolgens hun antwoorden kunnen  delen als jullie het verwachtingenwerkblad voor het team opzetten, of het team kan er meteen mee aan de slag  gaan om  het  werkblad  voor het team  op  te zetten. Het kan  op beide manieren. Dit is een geweldig voorbeeld  van hoe vertrouwen wordt  opgebouwd op  het moment dat je het  in praktijk brengt.
Bovendien – om  terug te  komen  op  het verhaal van de pot met knikkers en het onderzoek waaruit blijkt dat vertrouwen op kleine momenten wordt verdiend – helpt specifiek worden over de zeven elementen van  de vertrouwensscan ons om  vast te stellen  hoe en  welke kleine vertrouwenkwekende momenten tot  de verschillende elementen van vertrouwen leiden.
In organisaties  zie je de afschuwelijke  gewoonte dat leidinggevenden  tegen  hun teams, investeerders of bestuur zeggen: ‘Je moet me  vertrouwen.’ Dat gebeurt doorgaans op  crisismomenten als het  al veel te laat is. Vertrouwen groeit in de loop van de tijd door allemaal kleine momentjes die zich opstapelen en  dat  kun je niet door een bevel opeisen; er  zitten knikkers in de  pot of niet.
We  verdienen geen vertrouwen door het op te eisen en  ‘Vertrouw  me!’ te zeggen. We  verdienen vertrouwen als we zeggen:  ‘Hoe is het  met je moeder  nu  ze chemotherapie krijgt?’ of: ‘Ik heb  veel nagedacht over je  vraag  en ik wil er dieper in  duiken en dit samen met  jou uitzoeken.’ Zelfs als je er heel wat  werk in hebt  zitten om  een stevige basis van vertrouwen te  leggen en je de vertrouwensscan met je werknemers hebt gedaan, is vertrouwen een levend proces dat permanente aandacht vergt. En heb je die investering  niet gedaan  en heerst er  geen fundamenteel  vertrouwen, dan kun je dat niet met  plakband  in elkaar flansen. Je  kunt vertrouwen niet  in  twee dagen opbouwen als je organisatie in zwaar weer verkeert; dan is het  er al of niet.
Wat Melinda Gates vertelt over de pot met knikkers en het  vertrouwensproces vind ik heel mooi:
 
Nadat  jij me jouw metafoor  over knikkers in een pot hebt  verteld,  heb ik die overgenomen als  mijn denkraam om na te  denken over vertrouwen. Elk klein gebaar dat ik maak om  een collega te  ondersteunen  stopt  één knikker in de  pot. Maar elke keer dat ik een collega  ondermijn – elke  keer dat ik  het vertrouwen  beschaam  – gaat er een flinke  handvol knikkers uit de  pot. Als ik  er op  die manier over nadenk, ben  ik me bewuster van de schijnbaar kleine dingen  die leiden tot  het kweken van vertrouwen en ook van de kleine  dingen  die  het  vertrouwen zouden kunnen  aantasten.
De zeven elementen  van  de  vertrouwensscan hebben me geholpen  helderder voor ogen te krijgen wat  die kleine  dingen  zijn.  Ik focus me bijvoorbeeld op integriteit: of daden wel  in overeenstemming zijn  met woorden. De stichting is een organisatie die vanuit bepaalde waarden opereert. Als ik me  zodanig gedraag dat dat strookt met wat wij zeggen belangrijk te vinden – als  ik mensen gelijkwaardig behandel,  als ik een open  dialoog verwelkom – dan stop ik  knikkers in  de pot. Maar als  ik tegen die  waarden in handel –  als  ik me  verzet tegen innovatieve benaderingen omdat ik  me bijvoorbeeld zorgen  maak over de risico’s – dan haal ik er weer veel knikkers  uit.  Ik  concentreer me  ook op verantwoordelijkheid.  Omdat ik  de leider van de organisatie  ben,  zijn er veel minder structuren om mij ergens  op  aan te spreken. Ik heb geen regelmatige  vergaderingen  met mijn baas. Dus moet  ik er heel zorgvuldig mee omgaan dat ik  mijn eigen baas  ben, door mezelf te vragen hoe  ik het  doe en onder ogen te zien  wat ik verkeerd  doe. 
 
Nogmaals: de intentie achter de  vertrouwensscan is dat  we daarmee  een instrument  hebben om tijd, ruimte en  de intentie te creëren om op een productieve en praktisch uitvoerbare manier over vertrouwen te praten. Het is  een instrument om  te sparren, een leidraad en een toetssteen.
 
De grondbeginselen van vertrouwen  in jezelf
Terwijl vertrouwen  inherent bij relaties  hoort  en het meest naar voren komt in  de relatie met  andere mensen, is het fundament van  vertrouwen in  anderen  in werkelijkheid  gebaseerd  op ons vermogen onszelf te vertrouwen. Helaas is vertrouwen in  onszelf een van de eerste dingen  die sneuvelen  als  we falen of teleurstelling  of tegenslag ervaren. Of  het nu bewust  gebeurt  of niet, als we ons verbaasd  afvragen hoe we op  ons  gezicht zijn gegaan  in  de arena,  grijpen we  vaak  naar  de generaliserende  opmerking: ‘Ik vertrouw  mezelf niet  meer.’  We gaan ervan uit dat  we  waarschijnlijk een verkeerde beslissing hebben genomen en dat  we daarom niet op onszelf kunnen  rekenen.
Denk eens aan een moment waarop je te maken kreeg  met tegenslag of een teleurstelling: iets kleins, geen  grote, flagrante misser waarbij je  misschien nog veel meer  met jezelf  aan de slag moet. Focus je juist op een moment waarop je een hobbel voelde  en daardoor ging twijfelen aan je vermogen om op jezelf te vertrouwen zodat je iets  voor elkaar kunt krijgen wat voor  jou belangrijk  is. We  hebben allemaal  van dat  soort momenten. Hou die  herinnering voor ogen, en doe dan snel de  vertrouwensscan, maar nu  als het gaat om  vertrouwen in jezelf.
Grenzen: heb ik mijn eigen  grenzen in  de situatie gerespecteerd? Was ik duidelijk tegenover mezelf en anderen over wat oké  is en wat niet?
Betrouwbaarheid: kon ik op  mezelf vertrouwen?  Of  zei ik  tegen  mezelf: ‘Brené, jij hebt jezelf  die intenties gesteld om zeven uur ’s ochtends toen je  net was opgestaan. Nu is het vier uur en moet ik de uitgeputte Brené al die  dingen met dezelfde passie laten doen als je had toen je net uit bed kwam.’
Aanspreekbaarheid:  heb  ik mezelf erop aangesproken  of anderen verwijten gemaakt? En heb ik anderen er wel op  aangesproken als dat moest?
Vertrouwelijkheid: heb ik de vertrouwelijkheid  gerespecteerd en  heb ik informatie op gepaste wijze wel of niet gedeeld? Heb ik andere mensen tegengehouden die ongepast informatie deelden?
Integriteit: heb ik voor  moed boven  gemak  gekozen?  Heb ik  mijn waarden in praktijk gebracht? Heb ik  gedaan wat ik dacht dat juist  was of heb ik de voorkeur gegeven aan snel en gemakkelijk?
Niet oordelen: heb ik om hulp gevraagd toen ik die nodig  had? Was ik veroordelend omdat  ik  hulp nodig had?  Ben ik niet-oordelend naar mezelf geweest?
Ruimhartigheid: ben ik ruimhartig naar  mezelf  geweest? Heb ik compassie met mezelf gehad? Heb ik vriendelijk, respectvol tegen mezelf gepraat,  alsof  ik het tegen iemand had  om wie  ik  geef? Als ik het  verpestte,  heb ik dan  tegen mezelf gezegd: ‘Je  hebt je best gedaan. Je hebt gedaan wat  je kon met de gegevens  die je toen  ter beschikking  had.  Laten we de rommel opruimen,  het  komt wel weer goed,’ of heb ik de liefde voor mezelf overgeslagen en mezelf er  meteen van langs gegeven?
Jij bepaalt  hoe  jouw  relatie met vertrouwen  in jezelf eruitziet en jij kunt jezelf verantwoordelijk stellen als je tekortschiet. Dat is niet altijd mogelijk als  je met iemand anders de vertrouwensscan doet,  en het gebrek aan vertrouwen misschien  wordt vertroebeld door onduidelijke bedoelingen. Als je  met jezelf de mat op  gaat,  is het  veel gemakkelijker om  de schijnwerper  te  richten op  iets waar je  aan  zou moeten werken.
Als je je begint  te richten op de terreinen  die verbetering behoeven, herinner je  dan  een van  de elementaire concepten hiervan: vertrouwen wordt gekweekt in kleine momenten.  Worstel  je  met betrouwbaarheid, doe  jezelf dan  kleine,  uitvoerbare beloftes  die je gemakkelijk kunt nakomen,  tot je  het vliegwiel van  betrouwbaarheid  weer  aan de  praat  hebt. Worstel je met  grenzen, stel je  partner dan bescheiden grenzen  –  bijvoorbeeld  dat je  niet én verantwoordelijk  bent voor het koken én voor de afwas – totdat je er bedreven in bent om op een nog betekenisvollere manier grenzen te stellen. Zo vul je  je eigen pot met  knikkers.  En vergeet  niet: we kunnen mensen niet geven wat we zelf  niet hebben.
Ik sluit dit  gedeelte af met een verhaal van Brent Ladd, educatief directeur  op Purdue University  voor een  National Science Foundation-project – een indrukwekkend verhaal op het  snijvlak  van vertrouwen  in anderen en in  onszelf.
Brent schrijft:
 
Ik ben als staflid  werkzaam op een  grote  onderzoeksuniversiteit. Ik  heb vaak  het gevoel dat ik  in ‘niemandsland’ zit, omdat mijn werk overlapt met dat van allerlei  categorieën mensen, van  onderzoekers tot  docenten tot bestuurders. Hoewel ik in  mijn werk  al ‘heel veel petten’ op heb gehad, had  ik altijd de  neiging om zelfstandig te werken,  bijna als  een zzp’er. Ik ben introvert,  heb een  flinke dosis puriteins arbeidsethos,  kom van het platteland en ben ermee  opgevoed  dat een  succesvolle man niet om  hulp vraagt, hij doet het gewoon zelf.
Tijdens de Daring Leadership-training werd ik me  ervan bewust dat  ik er niet  veel aan had gedaan om positieve relaties op  mijn  werk  op te bouwen. Ik  ging inzien dat het door  de manier waarop ik resultaten probeerde te  bereiken leek alsof ik tegen de anderen  in mijn  groep zei dat ik  hen eigenlijk  niet vertrouwde. Ik ben ook perfectionistisch  en ik ging beseffen  dat ik  het werk van anderen scherp veroordeelde  – en ook al hield ik dat grotendeels voor mezelf,  dat  kwam toch  luid en duidelijk over. Ik  was  zelfs af en toe, zonder het door te hebben, mijn boekje flink te buiten gegaan door anderen  te ‘helpen’  om hun  werk  beter  te doen,  wat ik  echt  supergênant vind.  Daardoor ben  ik echt  wakker geschud.
Ik had me voorgenomen om ermee te  beginnen  vertrouwen en verbinding te kweken  met de  mensen met wie ik samenwerk, door elke  dag  simpelweg een paar  minuten  persoonlijke gesprekjes  met hen  te voeren:  naar  dingen te informeren  en  oprecht geïnteresseerd te zijn in  hun persoonlijke leven of in de details die ze met me willen delen.  Ik  kan goed luisteren en meestal ben ik goed in een-op-eencontact.  Dat was in  het begin wat vreemd en niet gemakkelijk voor me. Ik heb namelijk  de neiging om  persoonlijke ontmoetingen uit de  weg te gaan: ik hield de wereld van het werk altijd gescheiden van ‘de rest van mijn leven’. In  de  loop van de tijd verliepen die interacties soepeler. Ik heb  er een prioriteit van gemaakt om elke dag als  dat zich  op een  natuurlijke  manier  voordeed met iedereen op  kantoor te praten. Ik begon me als collega  te  ‘laten zien’.  Ik begon mijn  collega’s minder als  concurrenten  of als  onbekwaam te  zien. Ik begon iedereen te zien  als  iemand  die zijn best deed, net  als ik.  In de  loop van  de  laatste maanden zijn het vertrouwen en de verbondenheid toegenomen. Ik voel me meer  lid van een team en ben daardoor ook meer  over mijn werk gaan delen.
Daarnaast werd  ik me ervan bewust  dat ik al  jaren een angst had,  een ‘grot die ik niet binnen  wilde  gaan’, en  nu wist ik dat dat wel moest  gebeuren. Ik was jaren geleden met mijn proefschrift begonnen. Het was  mijn droom om dat af te maken, maar jammer genoeg ging alles  mis wat er maar mis kon gaan. Uiteindelijk  ben ik ermee  gestopt, ik  ging scheiden, trok me een tijdje  terug uit de wereld, kwam weer thuis en hertrouwde en stichtte een  gezin. Ik probeerde toen  weer verder te gaan  met mijn dissertatie,  maar op een  gegeven moment  heb  ik  dat laten rusten om me  op mijn kinderen en vrouw en  mijn  fulltimebaan te  kunnen richten.
Ik  heb  dat  gevoel van ‘ik ben  niet goed genoeg’ doordat ik niet gepromoveerd  was de  hele tijd met me meegedragen. En nu spoel ik  snel door naar een paar  maanden geleden, toen ik data van  een zevenjarig door mij opgezet en  uitgevoerd onderwijsproject had onderzocht en  geanalyseerd.  Ik had een aantal interessante patronen en  resultaten  ontdekt, en sommige daarvan zijn in de literatuur  amper of helemaal  niet te vinden. Ik had jarenlang geaarzeld om dat soort  werk voor te leggen aan vakgenoten en het aan  te bieden aan de  wetenschappelijke  wereld.  Dat oude stemmetje dat zei: ‘Jij  hoort niet thuis in die groep,  jij bent  niet gepromoveerd, jou nemen ze niet serieus,’ legde  me het  zwijgen op. Toch nam  ik het besluit om  het onderzoekswerk dat ik zo zorgvuldig  had uitgevoerd voor te leggen. Mijn samenvatting kwam door  de selectie heen en ik werd uitgenodigd voor een  conferentie waar ik niemand kende.  Ik was een  buitenstaander. Toch had ik  het gevoel dat ik erbij hoorde, dat dit ‘mijn mensen’  waren, dat  dit  ‘mijn groep’ was. Het resulteerde erin dat mijn werk serieus werd genomen  en dat ik  oprechte belangstelling  ervoer  van anderen  in de wetenschappelijke  gemeenschap.
Een ander positief gevolg van die beslissing is dat ik om  naar die wetenschappelijke conferentie toe  te reizen  en  eraan deel te nemen iets  moest loslaten wat ik de afgelopen zeven jaar nog nooit  uit  handen had  gegeven:  ik organiseerde elk jaar een succesvolle workshop. Ik deed de hele organisatie en leiding daarvan. Elk aspectje  ervan had  ik onder  controle. De  workshop was in dezelfde  week gepland als  de conferentie waar ik  mijn resultaten  wilde presenteren. Ik nam contact op  met mijn  collega’s, met een van hen om precies te zijn,  en  vroeg  haar  of zij de  workshop samen met mij zou willen  leiden. Ik vertelde haar dat we haar  ideeën  in een  groot  deel van de  workshop konden integreren. Hoewel er een flinke rivaliteit tussen ons was  geweest, konden  we  heel goed samenwerken en  we  hebben  veel geleerd: ik van haar  werk en zij door de  workshop in mijn  afwezigheid te  leiden. We  wonnen  elkaars respect en  voelden  ons daarna een  team. Er  was vertrouwen gekweekt.
Door alle ervaringen van  de afgelopen zes  maanden  ben ik me een  aantal belangrijke dingen gaan realiseren. Ik had mezelf  laten zien,  was  de  uitdaging aangegaan en was de grot binnengegaan.  Dat was pas mogelijk geworden door me te laten  zien en kwetsbaar te zijn. In mijn uppie  had  ik dat niet kunnen doen. Ik liet mezelf zijn zoals ik  was. Ik  legde contact en  bracht verbinding  tot stand.  Ik  deelde dingen. Ik realiseerde me  dat  ik deel uitmaak van  de grotere wetenschappelijke wereld en  dat  ik goed genoeg  ben. Ik hoef mijn eigenwaarde ook niet te laten afhangen van wat ik produceer. Ik breng een  uniek stel ervaringen en wijsheid  mee  en kan als lid van een  team mijn  bijdrage leveren.
 
De relatie tussen onszelf  vertrouwen  en  anderen  vertrouwen  kan nooit overschat worden.  Maya Angelou  zei  ooit:  ‘Mensen die niet  van zichzelf houden en tegen mij zeggen  “ik hou van jou” vertrouw ik  niet.  Er is een Afrikaans  gezegde dat luidt: wees op je hoede als iemand die naakt is je een hemd  aanbiedt.’6

						XIII Onder  de naam braving Inventory worksheet. [Noot van de  vertaler.]

					



[image: ]

deel 
vier
LEREN OPSTAAN


[image: ]

Als we de  
moed hebben 
ons verhaal 
binnen te 
gaan en het 
onder  ogen te  
zien, kunnen 
we  het  einde 
schrijven.
EN  ALS WE  ONZE VERHALEN  VAN FALEN, 
TEGENSLAG EN  PIJN NIET ONDER  OGEN  ZIEN, 
BEZITTEN ZE ONS.


[image: ]

 
voordat mensen gaan springen moeten we ze eerst leren hoe ze moeten  landen. Als je  gaat  skydiven, spring je  van tevoren een flink  aantal keren van een  ladder af  en leer je  hoe je  op  de grond terecht moet komen zonder  jezelf te  bezeren. Ik heb dat persoonlijk  nooit  gedaan, maar er wel naar gekeken. Hetzelfde geldt  voor leiderschap: we kunnen  niet  verwachten dat mensen  moedig zijn  en riskeren  dat er niets van terechtkomt  als ze niet zijn voorbereid op  een harde landing.
 
Een van de meest  onverwachte uitkomsten van  het  onderzoek naar leiderschap is het tijdstip waarop de vaardigheden voor opstaan  of veerkracht moeten worden aangeleerd. Leidinggevenden en strategische adviseurs roepen mensen vaak pas bij  elkaar om te proberen veerkracht  aan  te leren nádat er  sprake is  geweest  van tegenslag of falen. Dat zou  hetzelfde  zijn als  mensen die voor het  eerst skydiven leren hoe ze moeten  landen nadat ze zijn neergekomen. Of misschien wel erger: terwijl  ze in een vrije  val terecht  zijn gekomen.
Ons  onderzoek toont aan dat leidinggevenden die getraind zijn in vaardigheden  om weer op te  staan als onderdeel van  een programma om moed  te kweken sneller moedig gedrag  laten zien omdat ze weten hoe  ze weer op de  been kunnen komen.  Het niet  bezitten van die  vaardigheden weerhoudt mensen  van moediger  leiderschap,  en  het  is veel lastiger om mensen te  leren  hoe ze weer  moeten opstaan als ze al op de grond liggen.  Daarom leren we van tevoren  om te vallen en om te falen. In onze organisatie leren we vallen als  onderdeel van moed kweken tijdens het onboarden. Dat  is onze manier van zeggen:  ‘We verwachten  dat je moedig zult zijn. Dat betekent dat je kunt verwachten dat je gaat  vallen. Daar hebben we een  plan voor.’
Terwijl de verdiensten  van  falen en vallen de afgelopen jaren  enige aandacht beginnen  te krijgen, zie ik maar zelden  dat  de ‘val  naar  voren’- of  ‘faal snel’-slogans  in praktijk worden  gebracht met echte resetvaardigheden en  eerlijk sparren over de schaamte waarmee falen bijna altijd  gepaard gaat. Blijft  het bij  slogans, zonder dat er vaardigheden  worden  aangeleerd en er systemen worden opgezet,  dan is dat niet meer dan  een halfbakken poging tot  normalisering waardoor  mensen denken:  dit  is  verrekte pijnlijk, maar  ik  denk dat ik het gevoel  moet hebben dat  ik innovatief bezig  ben. Nu schaam  ik me ervoor dat  ik me schaam. Laat ik dat maar geheimhouden.
Tegenwoordig, nu generatie  Y 35 procent van  de Amerikaanse beroepsbevolking  vormt  (de grootste vertegenwoordigde  generatie)1 is leren  hoe je falen  moet omarmen als kans om te leren nog belangrijker. Ik  geef al  meer  dan  twintig jaar les op de universiteit en ik constateer  dat de veerkracht en flexibiliteit van sommige studenten  is afgenomen, terwijl de blootstelling aan trauma bij andere studenten is toegenomen.  Aan de ene kant worden sommige kinderen voortdurend geholpen: alle kastanjes worden  voor hen  uit het  vuur  gehaald, alles wordt  voor  hen  opgelost.  Zoals de  directeur van de  school van  mijn  zoon zei:  ‘Veel ouders zijn van helikopterouders grasmaaierouders geworden.  In plaats van het  kind voor te  bereiden op de weg, bereiden we  de  weg  voor op  het  kind.’ Daar kweek je zeker  geen moed mee.
Aan de  andere kant worden onze kinderen opgevoed tegen  de  achtergrond van algemeen  verspreid, systemisch geweld  tegen  gemarginaliseerde  groepen, de venijnige sociale media en maandelijks voorkomende schietpartijen op scholen. Sommige jongvolwassenen worden  overdreven beschermd, terwijl andere juist veel te weinig worden beschermd.  Sommigen worden  verlamd door  perfectionisme en wat  andere mensen van hen denken, terwijl anderen het  lichamelijk en emotioneel veiliger vinden om zich af te sluiten en/of te pantseren. Hoe het ook zij,  ik  heb het gevoel  dat we  jongvolwassenen in  de steek  laten en ik kan goed begrijpen  waarom velen  van hen gaan werken zonder gegrond zelfvertrouwen  en  zonder vaardigheden om te sparren.
Generatie Y  maakt 48  procent  van ons personeel uit en met de stagiairs erbij zitten we op 56  procent. Het zijn allemaal  heel verschillende mensen,  maar als groep  ervaar ik hen als  nieuwsgierig, hoopvol, altijd  bereid te leren, sterk  afgestemd op het lijden  in de  wereld en  verlangend  daar iets aan te doen. Omdat perspectief het resultaat is van ervaring, kunnen ze  er als  groep  moeite mee hebben om geduld en  begrip op te brengen voor  hoe  lang  het kan duren voordat er betekenisvolle  verandering tot  stand is gebracht. Het is onze  taak  om  hun de ervaringen te geven die hun  perspectief zullen verruimen.
Als ze ons Daring Leadership-programma,  dat deel uitmaakt  van het onboarden, bij  ons  afronden, vertelt bijna iedere nieuwe werknemer die geboren is  tussen 1980 en 2000 mij iets in de trant van: ‘Ik heb nooit geleerd  hoe ik dat  soort gesprekken  moest voeren.  Ik heb nooit iets over emoties geleerd of hoe  je zo openlijk  over falen kunt  praten  en  het is  me nooit voorgedaan. Als je er zo aan gewend bent  om voor alles technologische snufjes te gebruiken, zijn die lastige  een-op-eengesprekken heel  gênant  en intens.’ De  enige  uitzonderingen vormen werknemers die ervaring hebben met therapie, en dat is een van de redenen waarom  we boven op onze gewone ziektekostenverzekering ook  psychologische  hulp vergoeden.
Mijn ervaring is dat  leden van generatie Y en generatie Z  ergens voor kunnen gaan en hard kunnen leren. Ze staan te trappelen om te leren hoe ze moed in praktijk  kunnen brengen.  Ik ben een  typisch  lid  van  de generatie  X en  ik sta  ook  te trappelen.  Ik denk  dat we dat allemaal doen. Maar ik denk ook  dat sommigen meer van moedig gedrag  hebben  meegekregen toen we  opgroeiden  dan  dat wij  onze jongvolwassenen  van tegenwoordig hebben voorgedaan en bijgebracht.
Waar  het  op neerkomt  is  dit: als we niet de vaardigheden hebben om weer  op  te staan, nemen we  misschien  niet het risico om te vallen. En als we maar vaak genoeg  moedig zijn geweest, dan  gaan we ook gegarandeerd vallen. De onderzoeksdeelnemers met  de grootste  veerkracht  kunnen weer opstaan na  een teleurstelling of een val en  zijn daardoor  moediger en vasthoudender. Ze doen dat  met een  proces dat ik ‘leren opstaan’  noem. Dat heeft drie  onderdelen: rekenschap geven, sparren en revolutie.
Mijn doel  voor  dit  onderdeel is om je  de  taal,  instrumenten en vaardigheden aan  te reiken die essentieel  zijn voor dat proces, zodat je  dat  meteen  in  praktijk kunt  brengen. Ons  onderzoek geeft aan dat dit  een diepgaande impact heeft: het  is  bijna alsof je brein neurobiologisch wordt gehackt. Ik  ga je met een verhaal door dat  proces heen loodsen,  omdat ik  niet  denk dat er een  betere manier  is om je kennis te laten maken met rekenschap geven, sparren en  revolutie.
 
Het  debacle met  het broodje ham
Een paar jaar geleden, toen ik mijn bedrijven uitbreidde, besloot ik dat ik in een periode van drie weken in september een  nieuw  bedrijf zou oprichten, op een boektournee zou gaan én vijftienhonderd mensen die  getraind waren in mijn werk  zou bijscholen.  In  februari vond ik dat een geweldig idee.  Zoals we al eerder  hebben besproken ontbreekt  bij mij het deel  van de  hersenen  dat verantwoordelijk is voor tijdsplanning, en  dat lijkt  een wetenschappelijk  feit te zijn.  Toen ik dat aankondigde tegenover mijn team  en Steve, probeerden  ze me  allemaal af te remmen, maar ik had een geheim  wapen dat ik voor  mezelf hield: rond september ben  ik  zo goed in pilates  dat  ik  er les in kan geven en kan  ik halve  marathons  lopen.  Dan heb  ik tien keer  zoveel energie  als  nu en  is het  een  peulenschil.
Het werd augustus. Toch niet zo’n peulenschil.
In  mijn leven liep  het voor geen  meter meer,  zowel thuis  als op  mijn werk. Ik  was naar één pilatesles geweest en vond er niks aan. En ik rende/wandelde nog steeds dezelfde route van bijna vijf kilometer  als altijd. In ons huis had  ik de eetkamer gevorderd,  die eruitzag  als een plaats  delict. Ik had van alles op  de muren  geplakt en elke centimeter van onze eettafel was  bedekt met losse vellen  papier en dozen.  Er moesten  stapels foto’s en lettertypes worden doorgenomen voor een nieuwe websites en overal  lag trainingsmateriaal. Het was één grote  chaos.
Ik zat in  de  eetkamer en stond  op het punt in tranen uit te barsten toen ik de achterdeur open  hoorde gaan en Steve binnenkwam. Hij liep  de gang door naar de keuken,  zette  zijn tas op  de keukentafel en  trok  de  koelkast open. Het eerste  wat  ik  hem hoorde zeggen was: ‘We hebben  verdomme niet eens vleeswaren  in huis.’
Als ik dit verhaal  vroeger  aan een publiek vertelde vroeg ik altijd  om hun reactie op  zijn ‘verdomme geen vleeswaren’-commentaar. Zonder mankeren komen de  vrouwen  in  het publiek dan  met commentaar dat  uiteenloopt van:  ‘Koop dan zelf vleeswaren!’  en: ‘Het is ook altijd onze schuld!’ tot: ‘Laat haar met rust!’ Eén vrouw riep: ‘Ga bij hem weg!’ Dat leek me een wel heel drastische oplossing.
Mijn eerste gedachte indertijd  was juist:  wat zei hij zonet?  Ik klemde mijn  kaken op elkaar en kneep mijn handen tot  vuisten.  Ik kan niet geloven  dat hij zo lullig doet. 
Ik  liep de  keuken in en zei: ‘Dag schat.’ Ik zei  het alleen  niet aardig, maar met  de stem en op  de  toon  die in keukens  over de hele  wereld al  duizenden ruzies hebben  uitgelokt.
Steve  reageerde wat moe en een beetje hoopvol. ‘Hé.  Wat is  er?’
‘Die  grote, oude  auto van  je, hè?’ vroeg ik.
‘Ja...’ reageerde hij, en zijn vermoeidheid nam  het over van zijn  hoop.
‘Ik weet zeker dat als je  ongeveer  twee kilometer naar het westen rijdt, je een grote  supermarkt tegenkomt.  Ik weet zeker dat ze je,  als je daar naar binnen gaat  en  je creditcard geeft, een pakje ham zullen geven.’
Op  dat moment was ik heel  tevreden over mezelf.
Steve  leek  minder onder de indruk en  juist bezorgder.  ‘Heb  je je creditcard weer bij  de supermarkt laten liggen?’
Verdomme. Je verpest mijn tirade.
‘Nee, ik ben mijn  creditcard niet kwijtgeraakt. Ik zeg  alleen dat je zelf vleeswaren kunt gaan halen.’
Hij keek  me oprecht bezorgd  aan. ‘Zeg, gaat het wel goed met  je?’
‘Ja, het gaat goed  met me. Ik begrijp dat het halfzeven is  en  dat je boos  bent omdat er  geen eten  op tafel staat. Ik snap het.’
‘Wacht, wacht,  wacht, wat?’
‘Ik begrijp dat het halfzeven is. Je hebt  honger.  Er staat geen eten op tafel.  Ik  snap het.’
‘Oké,  Brené, hoeveel  is dertig keer driehonderdvijfenzestig?’
Nee.  Gaat  hij  me nou ook  nog voor paal zetten met een  rekensom! Dit is een totale vernedering.
Ik keek hem  aan met die blik die  je opzet als  je enigszins uit het  veld  geslagen  bent.
Wil je spelen? Dan gaan we spelen.
Met mijn meest sarcastische toon antwoordde ik: ‘Geen  idee,  Steve. Hoeveel is dertig keer  driehonderdvijfenzestig  dan?’
Hij  wilde er totaal niet in meegaan en zei: ‘Dat weet ik ook niet, maar dat is het aantal dagen dat we bij elkaar zijn en in die tijd, hoeveel dagen  het ook zijn, heeft er nog nooit eten op tafel gestaan als ik thuiskom.  Niet één keer.’
Hij ging door.  ‘Ten  eerste:  als ik thuis was gekomen  en het eten  had op  tafel  gestaan, dan had ik gedacht  dat je ofwel bij me  weg zou gaan ofwel dat iemand van je familie heel ziek was.  Ten  tweede:  als we koken, doen  we dat  normaal altijd samen. Ten derde: wie heeft de boodschappen voor dit gezin  de laatste vijf jaar  gedaan?’
Verdomme nog aan toe. Nu  volgt hij  niet het script van de  film in mijn  hoofd.
Ik  haalde mijn schouders op en stond als een  peuter op de grond te stampen.  ‘Jíj,  denk  ik.  Jíj doet de  boodschappen.’
Nog steeds  rustig en eerder nieuwsgierig dan  boos zei hij: ‘Juist. Ik doe de boodschappen. Dus  wat is  er aan de hand?’
Er is een  zinnetje dat al  ongeveer tien  jaar boven  mijn  data zweefde, maar dat ik nooit had  onderzocht omdat het niet in alle interviews terugkwam. Toen ik mensen interviewde en de data  voor Sterker dan ooit codeerde, gebruikten de  onderzoeksdeelnemers die de meeste  veerkracht vertoonden  dit soort zinnetjes:
 
Het  verhaal dat ik mezelf vertel...
Het verhaal dat ik  verzin...
Ik verzin dat... 
 
Als  je  één  vaardigheid  om weer op te staan in praktijk wilt brengen, begin daar dan mee. Dat verandert alles. Ik ben er  zelfs zo van overtuigd dat  ik je misschien  te veel beloof,  maar  dat  risico neem ik graag, als ik  zeg dat het de kracht heeft om de manier waarop  je leeft, liefhebt, opvoedt en leidinggeeft te veranderen. Kijk maar  hoe  het uitpakt.
We  gaan terug naar mijn  keuken in  Houston.  Ik keek Steve aan en zei: ‘Moet  je horen, het verhaal dat ik mezelf  hier vertel is  dit: ik ben een halfbakken  leidinggevende, een halfbakken moeder, een halfbakken echtgenote en een  halfbakken dochter. Op dit moment  moet ik iedereen in mijn leven teleurstellen. Niet omdat ik niet goed  ben in  wat ik doe,  maar  omdat ik  zoveel dingen tegelijk doe dat  ik  niet één  ding goed kan  doen.  Wat ik nu verzin is dat jij  me duidelijk  wilt  maken wat voor een puinhoop het is, voor het  geval dat ik – de veroorzaker van  alles wat  op dit moment een puinzooi is – dat nog niet wist.’
Steve keek me aan  en antwoordde: ‘Weet je wat? Dat snap ik. Ik weet dat je dat verzint  omdat dat jouw standaardverhaal  is als je het moeilijk hebt en je  hebt het moeilijker dan ik  in jaren heb gezien. De taken  waar je voor staat  gaan de menselijke maat te  boven. Je zit  zo ver onder water dat  je je weg  naar boven nu  niet eens meer  kunt  vinden.  Dus ga ik dit doen: ik duik naar beneden. Ik ga  je  vinden en  ik  trek je  naar de  oppervlakte,  want als  ik de weg  kwijt  ben,  ga jij mij ook altijd zoeken  en  dan  trek je me naar de  oppervlakte. En we halen voor de kinderen  wel voor de vierde  keer  achter elkaar een  burger.  Misschien doen  we er wat  spinazie bij om ons als ouders niet schuldig te  voelen.  We komen er wel uit. We komen er samen  uit.’
Toen moest  ik huilen. ‘Dank je, het is me allemaal gewoon te  veel en  ik weet niet  wat ik moet doen. Ik  kan mezelf  er  niet meer uit halen. Het is zoveel. Mensen  zijn afhankelijk van me.’
Steve  gaf me een  lange knuffel en toen ik  me  terugtrok om  het snot van mijn gezicht  te vegen, keek ik hem  aan en  zei: ‘Maar mag  ik je een eerlijke vraag stellen?’
Hij  zei:  ‘Ja, natuurlijk,’ en  veegde het  haar uit mijn gezicht.
‘Waarom  die heisa bij de  koelkast?  Waarom zei je: “We hebben  verdomme niet eens vleeswaren in huis”? Was dat een steek onder water?  Dat is prima, hoor. Maar haalde je daarmee een beetje uit naar mij, of was dat  alleen een samenloop van omstandigheden?’
‘Daar moet ik  even over nadenken.’  Steve is heel serieus en ik dacht dat  hij  terug zou  komen  met: ‘Ja,  ik word ook  een beetje gek van  de stress. Dat was een  beetje  passief-agressief  van me.’ Maar in plaats  daarvan zei hij:  ‘Ik heb echt honger.’
‘Wat bedoel je?’ vroeg  ik, want ik snapte er niets van.
‘Ik heb gewoon honger.  Ik zei het  omdat  ik honger  heb.  Ik had zoveel patiënten  dat ik niet  heb geluncht en onderweg naar huis  dacht ik bij  mezelf: we gaan waarschijnlijk pas  om zeven uur eten. Dan  maak ik een  broodje ham  voor mezelf.’
‘En...?’ vroeg  ik, want ik  snapte het nog steeds niet.
‘En niets.  Dat is  het. Ik  heb gewoon trek in een broodje  ham.’
Ach,  het  debacle met  het broodje ham. Ik denk dat iedereen die dit boek leest  of  die  naar het audioboek  luistert daar weleens een variant van heeft meegemaakt. Je maakt jezelf tot  middelpunt van iets wat  niets met jou te maken  heeft  door je eigen  angst of schaarstedenken, om er vervolgens aan herinnerd  te worden dat de  wereld niet om  jou draait. Zo gaat dat de hele menselijke geschiedenis al, zo  werkt ons brein  gewoon. Ironisch genoeg in een poging  ons te beschermen.
Laten we met dit verhaal in  ons achterhoofd het  driestappenproces voor leren opstaan analyseren.
 
Rekenschap geven, sparren en revolutie
Het proces van leren opstaan  gaat over opkrabbelen als  we zijn gevallen, over onze fouten heen  komen en de  pijn zodanig onder ogen  zien dat het meer  wijsheid  en  integriteit in  ons leven brengt. Hoe lastig het  ook  is, dat zal  je veel opleveren: als we de moed  hebben om ons verhaal  binnen te gaan en het onder ogen zien, kunnen we  het  einde schrijven.  En  als we onze  verhalen van falen, tegenslag en pijn niet  onder ogen zien, bezitten  ze ons.
Ik noem  de  onderzoeksdeelnemers die de meeste veerkracht  en mogelijkheid om zichzelf te  resetten bezaten de  ‘risers’.  Dat lijkt  me heel passend, bovendien moet ik  altijd aan ‘de  arena’ denken als ik het  refrein van het liedje ‘Riser’ van  Dierks  Bentley hoor:
 
I’m a riser
I’m a get up  off  the ground, don’t run  and  hider
Pushin’ comes to shove
And hey, I’m  a fighter2
REKENSCHAP  GEVEN
We zijn emotionele wezens en als er iets lastigs gebeurt  zit de emotie achter  het stuur. Onze  cognitie of ons denken zit niet naast ons  gedrag voorin in de cabine van  de vrachtwagen. Denken  en gedrag zitten aan handen en  voeten gebonden in de achterbak  en de  emotie rijdt als  een dolle. Stel  je mij  maar voor  aan de  eetkamertafel als Steve zijn uitspraak  over de vleeswaren doet.
Risers herkennen meteen wanneer ze emotioneel  klem  raken: iets heeft  me geraakt. En zijn daar dan nieuwsgierig naar. We hoeven  de emotie niet exact te  duiden, erkennen  dát we iets voelen  is voldoende. Later is er nog genoeg tijd om exact uit  te  zoeken wat precies.
Hier volgen een paar voorbeelden  van hoe  risers beschreven dat  ze weten dat ze emotioneel klem  zitten:
 

						Ik weet niet wat  er gebeurt,  maar  ik word heel zenuwachtig.

						Ik blijf dat gesprek  in mijn hoofd  telkens weer afspelen.

						Hoe ben  ik in  de voorraadkast terechtgekomen?

						Ik voel ……  (teleurstelling, rancune, woede, pijn, boosheid, diep  verdriet, verwarring, angst, bezorgdheid,  enzovoort).

						Ik  …… (heb veel pijn, voel me heel kwetsbaar,  schaam me kapot,  geneer  me, ben overweldigd, ben erg  gekwetst).

						Ik heb  een knoop  in  mijn maag.

						Ik  zou iemand een klap willen verkopen.

				
 
Zo simpel  is rekenschap  geven: het is  weten dat we emotioneel klem zitten en  er vervolgens nieuwsgierig naar  zijn.
Het  lastige  is dat heel weinig mensen is geleerd om emotioneel nieuwsgierig te zijn  naar wat  ze voelen. Of dat  nu  gaat om falen, een terloopse opmerking van een collega, een vergadering met veel gebrek aan  samenhang en  veel frustratie of een opkomend gevoel van rancune  als er  meer van ons  wordt gevraagd dan  van anderen –  we zijn emotioneel geraakt en  hebben de vaardigheid  niet geleerd die  de meest  veerkrachtige mensen wel  bezitten: probeer kalm  te worden, haal diep adem en wees nieuwsgierig naar wat  er gebeurt. In plaats  daarvan  grijpen wij juist naar  ons pantser.
Terwijl de meeste mensen de handen vol hebben aan zich sterk houden, hun gevoelens negeren of hun  emoties  slinks op anderen afreageren (woedend de keuken binnenstampen), zijn risers  juist nieuwsgierig naar  wat er echt aan  de hand is, om er dan mee aan de slag te gaan en  te ontdekken wát  ze voelen en waarom.  Het lijkt een beetje op nadenken voordat je iets zegt, het is voelen voordat  je uithaalt of je  verstopt.
Hoe  herkennen  we dat we  vastzitten in  emoties?  Door het meest wijze  deel van ons: ons lichaam. We noemen emoties  ook wel ‘gevoelens’ omdat we ze in  ons lichaam voelen: we hebben  een lichamelijke reactie  op emoties.
Risers staan in  verbinding met hun lichaam en als emotie opspeelt voelen ze dat  en besteden ze  daar aandacht  aan. Sinds ik deze inzichten  in  praktijk  ben gaan brengen, heb ik  bijvoorbeeld geleerd dat als ik emotioneel  geraakt ben  de tijd  vertraagt, ik  tintelende oksels  en een droge  mond  krijg en ik meteen alles  wat er is gebeurd op repeat  in mijn hoofd ga  afspelen. Inmiddels  besteed  ik  er aandacht aan als ik  een van die dingen opmerk. Ik beschouw het als een seintje. Mijn seintje  is persoonlijk en geldt alleen voor  mij:  er is iets  aan  de hand. Als je er niet  nieuwsgierig naar bent,  draai je  door. Als ik  terugdenk aan het debacle over het broodje ham,  dan waren mijn  op elkaar geklemde kaken en  samengebalde vuisten waarschijnlijk het  signaal. Zucht.
Hier volgt  het lastige nieuws over dit proces. Maar heel weinig mensen komen door het rekenschap  geven heen. En dat heeft  een reden:  in plaats van  onze emoties  te  voelen  en er  nieuwsgierig naar te worden,  reageren we die af  op  anderen. We pakken die bal  van emotionele energie die  in ons opwelt  letterlijk  op en smijten die naar  andere mensen toe. Ik noem  hier de zes gebruikelijkste strategieën om je af te  reageren uit Sterker dan ooit.  Stel  jezelf twee  vragen als  je die doorleest: doe ik dit ook?  en: hoe voelt  het om de  ontvangende  partij  hiervan te zijn?
 
Afreageerstrategie 1: door  het lint  gaan
We denken dat we  de pijn zo  ver  weg hebben geduwd  dat die echt niet meer  aan de oppervlakte  kan komen, en  ineens  zorgt een schijnbaar onschuldige opmerking  ervoor dat we  woedend  worden of  in tranen uitbarsten. Of  misschien triggert een klein foutje op ons werk een enorme  aanval van schaamte. Misschien  raakt de constructieve feedback van een collega die uiterst gevoelige snaar en  springen we uit ons  vel.
Door het lint gaan, zoals ik dat  hier beschrijf,  komt veel  voor en  is vooral gevaarlijk in ongelijkwaardige situaties: in  omgevingen waar  mensen  met  een hogere  positie of status minder snel ter  verantwoording  zullen  worden geroepen als ze flippen of overdreven reageren. Zulke wispelturigheid kweekt echter wantrouwen en zorgt  ervoor  dat mensen  zich terugtrekken.
Ik zal een  voorbeeld  geven: iemand  weet zijn  zo  gewaardeerde onverstoorbaarheid misschien  te bewaren ten overstaan van  klanten  of anderen op  wie  hij indruk wil  maken  of die  hij wil beïnvloeden, maar zodra  hij met  de mensen is over wie  hij emotionele,  financiële of  fysieke macht heeft explodeert hij. En  omdat dat gedrag door veel van zijn  superieuren niet wordt gezien, zal zijn  versie van  het verhaal meestal als de waarheid worden beschouwd.  We  zien dit soort  gevallen van door  het lint gaan vanuit ‘macht  over’ in gezinnen, kerkgemeenschappen,  scholen,  sociale  groepen en kantoren.  En als je  daar ook  nog gender, klasse, ras, seksuele  geaardheid of leeftijd  aan  toevoegt, kan  dat een giftige combinatie  zijn.
De meeste  mensen  hebben weleens  zo’n uitbarsting over zich heen gehad. Zelfs al weten we dat onze baas, vriend, collega of  partner zich op ons  afreageerde omdat er een gevoelige  snaar was geraakt en zelfs  al weten we dat het niet  echt over  ons gaat, toch  ondermijnt dat het vertrouwen en respect. Leven,  opgroeien, werken  of  je  religieuze plichten vervullen terwijl  je op  eieren moet  lopen zorgt voor grote barsten  in je gevoel  van veiligheid en  eigenwaarde. In  de  loop  van  de tijd  kunnen  die  barsten als traumatisch  worden ervaren, of dat nu  op  je werk of thuis  gebeurt.
 
Afreageerstrategie 2: pijn laten afketsen
Pijn is lastig en het is gemakkelijker om  boos of woedend te zijn  dan  te erkennen dat het pijn doet,  dus komt ons ego tussenbeide om het vuile werk  op te  knappen. Het ego ziet  geen verhalen onder ogen en wil geen nieuw einde  schrijven; het ontkent  emoties en heeft een hekel aan  nieuwsgierigheid. Het gebruikt verhalen juist als pantser en alibi.  Het ego zegt: ‘Gevoelens zijn  voor  losers en slappelingen.’
Net als  alle  sjacheraars heeft ons ego hele  hordes schurken  in dienst voor het geval dat we  niet aan zijn  eisen voldoen. Woede, verwijten  en  ontwijken  zijn de uitsmijters  van het ego. Als we te dicht  bij het  inzicht komen dat een  ervaring ons emotioneel  iets doet,  zijn  die drie  er als de  kippen bij. Het is veel gemakkelijker om te  zeggen: ‘Dat interesseert mij geen biet,’  dan: ‘Ik ben gekwetst.’
Het ego is dol op verwijten maken, kritiek leveren, smoesjes verzinnen, wraak nemen  en uitvallen;  dat  zijn uiteindelijk allemaal vormen van zelfbescherming. Het ego  is ook een  fan van  ontwijken, net doen alsof het niet  uitmaakt, alsof wij  daar immuun  voor  zijn. We nemen  dan een onverschillige of onverstoorbare houding aan of we ketsen het af met humor en  cynisme. Best, joh. Wat maakt  het  uit? Dit is toch  immers niet belangrijk.
Als de  uitsmijters succesvol zijn  – als  woede, verwijten en  ontwijken echte gekwetstheid, teleurstelling  of  pijn  wegduwen  – kan het ego met  zijn verdraaien  van de werkelijkheid beginnen.  De eerste ronde  is vaak  ervoor zorgen dat anderen zich schamen omdat zij hun gevoelens niet ‘onder controle’ hebben. Het ego kan een intrigant en een gevaarlijke  leugenaar zijn als  het  zich bedreigd voelt.
 
Afreageerstrategie 3: pijn  verdoven
We hebben het in het hoofdstuk over het pantser veel over verdoven gehad. Het is  belangrijk om hier  op te  merken dat verdoven  niet alleen een  populaire vorm  van  je pantseren is, maar ook  van emoties  afreageren.
 
Afreageerstrategie  4: pijn opkroppen
Er  bestaat een  stil, verraderlijk alternatief voor door het lint gaan en  pijn afketsen  of verdoven: we  kunnen  pijn ook opkroppen. Dan  vindt er geen uitbarsting van misplaatste emoties plaats,  nemen we  niet onze toevlucht tot verwijten om onze  werkelijke  gevoelens af  te laten ketsen en  verdoven  we  de pijn  niet. Opkroppen begint  op  dezelfde  manier als  door  het lint  gaan: we drukken de  pijn  stevig weg. Maar in  plaats van die af te reageren  op iemand anders,  blijven we hem opkroppen tot ons lichaam besluit dat  het welletjes is. De  boodschap  van  het lichaam is altijd  duidelijk:  leg het opkroppen stil of  ik leg jou  stil. Het  lichaam  wint  altijd.  Op  middelbare leeftijd en  midden in onze carrière  beginnen we  vaak de  effecten te zien  van emoties die te  lang zijn opgekropt.  Het lichaam onderdrukt de emotionele vesting  met als  gevolg dat we  symptomen kunnen ontwikkelen als angsten, depressiviteit, een  burn-out, slapeloosheid  en lichamelijke pijn.
 
Afreageerstrategie  5: Omber
Ik heb deze strategie naar Dorothea Omber genoemd, het personage van J.K.  Rowling in Harry Potter en  de Orde van de Feniks3, en ik  vind dat een  van de  lastigste afreageerstrategieën om  mee te maken. Omber, die briljant wordt  vertolkt door Imelda Staunton, draagt aanstellerige roze  pakjes en dophoedjes, heeft haar roze kantoor versierd met  strikken en prulletjes met poesjes erop  en mishandelt  graag kinderen die zich misdragen. Rowling schrijft over haar: ‘Het is me in mijn leven meer dan eens opgevallen dat een heel sentimentele smaak gepaard kan gaan met een uiterst harteloze  kijk  op de wereld.’4
Te veel  opgewekte beweringen als ‘Alles  is fantastisch,’ of: ‘Ik  ben gewoon nooit boos of van streek,’ of:  ‘Gewoon positief zijn, dan gaat die frons  wel van je gezicht,’  maskeren  vaak pijn en gekwetstheid. Want wat  je misschien niet  zou  denken is  dat we  mensen  niet vertrouwen  die nooit ergens mee  worstelen, die nooit slechte dagen hebben of die het nooit moeilijk hebben. We  krijgen ook geen verbinding met  mensen  in wie we ons niet kunnen  verplaatsen. Als licht en donker  niet  zijn  geïntegreerd, kan  hun  overdreven vriendelijke meegaandheid iets dreigends hebben, alsof er achter al die vriendelijkheid een  tikkende tijdbom schuilgaat.
 
Afreageerstrategie 6:  pijn  en de angst om met de wielen in de lucht te  staan
Ik heb de term leren kennen doordat de oprit van mijn oma in  San  Antonio bestond uit twee parallelle betonstroken met  zand en gras ertussen. Af en  toe zei mijn oma dan: ‘Het zand  en het  gras komen te hoog. Straks  zit ik  nog  met  de  wielen in de lucht,’ en dan schepten wij die  middenstrook er met een schep af  en  maakten  we  hem vlak.
Een van de redenen dat we onze gevoelens ontkennen, is  onze  angst  dat  we emotioneel met de wielen in de lucht komen te staan, dat  wil zeggen  dat we zo  vast komen  te  zitten  dat het lastig  is  om voor- of achteruit te gaan. Als ik  mijn  gekwetstheid, angst  of boosheid  erken, zit ik vast. Als ik me er ook  maar een beetje  mee bezighoud kan ik niet meer achteruit  en doen alsof er niets aan de  hand is, en als ik naar voren ga open  ik misschien  een sluis vol emoties die  ik niet onder controle  kan houden. Emoties erkennen leidt tot het moeten voelen daarvan. Stel dat ik  de emotie  erken en dat die iets  losmaakt wat ik niet onder controle kan houden? Ik wil niet huilen op mijn werk of  op het slagveld of ten  overstaan van mijn  studenten.  Met je wielen in  de lucht staan is vooral zo akelig omdat je  het  gevoel hebt  dat je de controle helemaal  kwijt bent. Je voelt  je  machteloos.
STRATEGIEËN OM JE  REKENSCHAP TE GEVEN VAN EMOTIE
Het  klinkt  misschien gek, maar de effectiefste strategie om  bij je emotie  te blijven en die niet af te reageren is iets wat ik van een yogaleraar leerde, en van  een aantal leden  van de special forces van het  leger. En dat  is ademen. De yogaleraar noemde het  de vierkante ademhaling. Militairen noemden  het bewust  ademen. Dat blijkt hetzelfde te zijn. Voormalig commando  Mark Miller legt bewust ademhalen als volgt uit:
 

						Adem  diep in door je neus en laat  je buik vier  tellen  uitzetten.

						Hou  je adem  vier tellen in.

						Adem alle lucht langzaam  uit door je mond en trek  je buik vier tellen in.

						Hou je uitademing vier tellen vast.5

				
 
Op ons  werk halen we niet  vaak genoeg diep adem.  We pauzeren  niet vaak genoeg om ons lichaam te checken. Ik ben iemand die  zijn adem inhoudt en soms als het echt  heel hectisch wordt en ik  op kantoor in de brandblusmodus  sta, dan stop ik en  teken ik  een vierkant op mijn bureau: vier tellen in,  hou  vier tellen vast, vier tellen  uit, hou  vier tellen vast. En echt:  twee of drie van deze ademhalingssessies  en ik ben een ander  mens. Ik heb zelfs mijn kinderen en studenten geleerd hoe je het moet  doen. Ademhalen  is ook de sleutel  tot een  andere strategie om rekenschap  te  geven  van emotie  en een van de meest onderschatte  superkrachten van  leidinggevenden: kalmte  beoefenen.
Ik  definieer  kalmte als voor perspectief zorgen en mindfulness beoefenen terwijl je  emotionele reactiviteit weet te beheersen. Kalmte is een superkracht omdat ze de balsem is  waardoor een van de  meest voorkomende stressoren op het werk geneest  –  en dat  is angst en ongerustheid.  Als  het om angst en ongerustheid  gaat,  is mijn grootste leraar de psycholoog Harriet Lerner. In haar boek Dans  van woorden legt ze uit dat we allemaal voorgeprogrammeerde manieren hebben om  met angst  en ongerustheid om te gaan;  sommigen reageren  daarop met over-, anderen  met onderpresteren.6 Overpresteerders,  zoals  ikzelf, hebben  eerder  de neiging  advies  te  geven,  te  redderen, het  over te  nemen,  anderen alles uit handen te nemen en zich  met andermans zaken te bemoeien dan  naar  zichzelf  te kijken. Onderpresteerders worden  minder  competent  als ze zich zorgen maken. Soms  vragen  ze anderen om  het over te nemen  en  vaak zijn  ze  in  families  een bron van geroddel, ongerustheid en bezorgdheid.  Ze  kunnen een etiket  opgeplakt krijgen als ‘onverantwoordelijk’, ‘probleemkind’ of  ‘kwetsbaar poppetje’.  Als  we dat gedrag eerder zien als voorgeprogrammeerde reacties  op angst en ongerustheid  dan als waarheden  over wie we zijn, kan  het  ons volgens Lerner  helpen om  in beeld te krijgen  wat  we kunnen veranderen.  Wie overpresteert zou meer bereid moeten zijn om zijn kwetsbaarheden te omarmen als hij met  angst wordt  geconfronteerd. Wie onderpresteert  zou moeten werken aan het  vergroten van zijn  sterke punten  en vaardigheden.
Of we nu over- of onderpresteren:  kalm  blijven creëert de helderheid die we  nodig hebben  om emotioneel te aarden. Het slechte  nieuws is  dat angst een van de  besmettelijkste emoties  is die we  kunnen  ervaren. Dat  verklaart ook waarom  angst zo gemakkelijk hele groepen en  niet  alleen individuen in de ban krijgt. Angst is te  besmettelijk  om beperkt te  blijven tot één  persoon. We  hebben  allemaal weleens ervaren dat één iemand  een hele groep in paniek brengt.
En het goede nieuws?  Kalmte is even  besmettelijk.  De afgelopen twintig jaar  noemden de  meest bekwame beoefenaars van kalmte die ik  interviewde  allemaal de  belangrijke (en rare)  combinatie van  ademen en  nieuwsgierig zijn. Ze zeiden dat ze een paar keer  diep ademhaalden voordat ze op vragen reageerden  of vragen stelden; dat ze het tempo  van een  op  hol geslagen  gesprek omlaagbrachten  door zelf het goede voorbeeld te  geven  en langzamer  te gaan praten, adem te  halen en naar feiten te zoeken; en zelfs  bewust  een  paar  keer ademhaalden voordat  ze  zichzelf deze twee vragen (of een  variatie  daarop) stelden:
 

						Heb  ik genoeg informatie om over  deze situatie te  flippen?

						Als ik genoeg  feiten heb, helpt  flippen dan?

				
 
Naast nieuwsgierigheid  en de ademhaling moet  je  toestemmingsbriefjes  niet vergeten. Soms moeten  we onszelf toestemming  geven om te  voelen, vooral  als  we uit een gezin komen waar het onderzoeken en bespreken van emoties  ofwel verboden terrein  was ofwel  ons simpelweg niet werd voorgeleefd.
Stel  je eens  voor hoe anders mijn gesprek  met  Steve zou zijn verlopen als ik  aandacht had besteed aan mijn  boosheid en  gekwetstheid, een paar keer diep adem had gehaald en er  nieuwsgierig naar was  geworden.
 
Sparren: samenzweringstheorieën, 
verzinsels en shitterige eerste  versies
Als rekenschap geven  een lastig verhaal binnengaan is,  dan is sparren ermee op  de  mat gaan en het onder  ogen zien.
Sparren begint met deze  universele  waarheid: bij gebrek aan  gegevens gaan  we altijd  verhalen  verzinnen. Zo zitten we gewoon  in elkaar. Betekenis verlenen zit ons in het bloed en als we het moeilijk hebben, zijn we standaard zo ingesteld  dat we  met  een verhaal komen  dat  probeert  te  doorgronden  wat er  aan de  hand  is en ons brein  informatie geeft  over hoe we  onszelf het best kunnen  beschermen. En  dat gebeurt  wel honderd  keer op een dag.  Binnen onze  organisaties  wemelt  het van de verhalen die  mensen verzinnen  omdat ze  geen toegang tot informatie hebben. Als je ooit een  team  door een verandering heen hebt begeleid, weet je hoeveel  tijd, geld, energie en  betrokkenheid slechte verhalen  kosten.
De neuroloog  en romanschrijver Robert  Burton geeft daarvoor  de volgende uitleg: ons brein beloont  ons met dopamine (aha-ervaringen) als we  patronen herkennen en voltooien.7  Verhalen zijn patronen.  Het brein  herkent de vertrouwde structuur van een  verhaal met een  begin,  midden en eind en beloont  ons voor het feit  dat we  de verwarring  hebben opgehelderd. Jammer genoeg beloont ons  brein ons  voor een goed verhaal – met duidelijke  braveriken en slechteriken –  of  het nu klopt  of niet.
De  belofte van  dat gevoel  van ‘aha, ik  heb het opgelost!’ kan  ons ertoe verleiden  ons af te sluiten voor de onzekerheid  en kwetsbaarheid die vaak nodig  zijn om achter  de  waarheid  te komen. Ons brein is niet echt  een  fan van dubbelzinnige verhalen met onbeantwoorde vragen en een grote wirwar  van mogelijkheden. Ons brein is niet  geïnteresseerd in: ‘Misschien  speel  ik er ook een rol  in’ of:  ‘Blaas  ik dit te veel op?’ Het deel  van  het brein dat in  de zelfbeschermingsmodus gaat houdt van tegenstellingen: braverik  of slechterik? Gevaarlijk of veilig?  Bondgenoot of vijand?
Burton schrijft: ‘Omdat we ons gedwongen voelen  verhalen te bedenken, zijn we vaak gedwongen om incomplete verhalen te accepteren en het daarmee  te doen.’ En  zelfs met een half  verhaal in onze geest ‘krijgen we  elke keer dat het ons helpt iets in onze wereld te  begrijpen een dopamine-“beloning”, zelfs als die verklaring incompleet  of onjuist is’.8
Het  eerste verhaal  dat we verzinnen is wat wij de ‘shitterige eerste versie’ oftewel sev noemen. (En als je ‘shitterig’ geen prettig woord vindt, noem  het tegenover kinderen dan  ‘stormachtige  eerste  versie’.  Kinderen begrijpen  dit  concept  volkomen  en vinden  het heerlijk om over  hun sev’s te praten,  want daardoor kunnen ze na een lastige ervaring de bevestiging  krijgen dat  we van  hen houden en dat  ze er nog steeds bij horen.)
Het  idee van  een ‘shitterige  eerste versie’ is afkomstig uit Bird by Bird, het bijzondere boek van Anne Lamott over  schrijven. Zij schrijft:
 
De enige  manier waarop ik überhaupt iets op papier krijg  is door echt heel  shitterige eerste  versies te schrijven. De eerste versie is een kinderlijke versie waarin ik alles er maar  gewoon uit  gooi, want  ik  weet toch  dat niemand die ziet en dat ik haar later kan veranderen.9
 
Wanneer het om onze emoties gaat, dan gaan  de eerste verhalen die we verzinnen – onze sev’s – over onze  angsten  en onzekerheden die helemaal losgaan en  doemscenario’s  verzinnen.  Bijvoorbeeld:  Steve is  een  klootzak. Hij  denkt dat ik geen bedrijf  kan  leiden  en  geen goede partner  en moeder  kan zijn. Hij is mij en de  stress helemaal zat.  De afgelopen  dertig  jaar  zijn één grote leugen geweest.
In plaats van  de keuken als een  olifant  door  een porseleinkast binnen te denderen, had  ik gewild dat ik mijn reactie op  het commentaar op de vleeswaren had opgemerkt en nieuwsgierig was geworden naar de emoties  die me  overspoelden.  Als ik  de  tijd had genomen om  mijn sev boven  water te krijgen, dan had ik  de  keuken kunnen binnengaan en kunnen zeggen: ‘Ik  hoor dat commentaar op die vleeswaren en het verhaal dat ik mezelf vertel is dat je mij en  alle stress van mijn  werk nu zat  bent.’
Ik ken  Steve  al meer  dan dertig  jaar en ik ben er voor  99  procent  van overtuigd dat hij  me  dan naar zich toe zou  hebben getrokken om me te omhelzen en  zou hebben  gezegd: ‘Ik weet  dat het je allemaal te veel wordt. Wat kunnen we eraan doen?’
Het conflict liep nu met een  sisser  af,  maar relaties  kunnen  slechts  een  bepaalde hoeveelheid  van wat  ik in  de keuken  uithaalde aan, dan heeft het er wel invloed op.
In onze sev’s vult angst de hiaten in  de gegevens op. Wat dat beangstigend  maakt is  dat  verhalen  die  gebaseerd  zijn op een  beperkte hoeveelheid echte  en veel gefantaseerde gegevens  die zijn  samengevoegd  tot een coherente,  emotioneel bevredigende versie  van de werkelijkheid ‘complottheorieën’ worden genoemd.  En inderdaad, we  zijn allemaal  gek  op complottheorieën en we  vullen voortdurend  de hiaten in de  gegevens  met onze angsten en onzekerheden.
In organisatieculturen waar sprake is van veel  verandering en de  verwarring hoogtij viert,  gaan  teams als  een gek  aan de slag  met sev’s. Opereer je echter binnen een cultuur  van moed, dan geef je mensen zo veel mogelijk feiten. En als  je  niet alles kunt vertellen, dan erken je dat je je personeel zoveel vertelt als je kunt en  dat je hen van verdere  informatie  zult voorzien zodra jij daar toegang toe hebt en  de  toestemming hebt die te delen.  Duidelijkheid  is vriendelijk. En duidelijkheid zorgt er absoluut voor dat er minder verhalen en complottheorieën worden verzonnen.
Moedige  leiders informeren naar sev’s.  Zij maken  er  ruimte en  tijd voor vrij en geven hun  mensen  de veiligheid om te  checken of hun verhalen wel  waar  zijn. In het verleden  hebben we mensen moeten ontslaan. We hebben toen  in besloten kring gesproken met het  betreffende team, de  aankondiging aan  de  grotere groep gedaan en  vervolgens  mensen uitgenodigd  voor een speciaal belegde bijeenkomst om  ‘te  praten, vragen  te stellen en sev’s te  checken’.  Hou dit voor ogen: je kunt een redelijke hoeveelheid tijd besteden aan aandacht  voor  gevoelens  en angsten (en complottheorieën) of  een  onredelijke hoeveelheid tijd verspillen aan  het managen van onproductief gedrag.
Naast aandacht  voor complottheorieën moeten we ook uitkijken voor verzinsels.
Voor verzinsels is er een  prachtige en subtiele definitie: een verzinsel is  een leugen die  in alle ernst wordt verteld. Fabuleren is ontbrekende informatie vervangen door  iets wat niet klopt,  maar  waarvan we  denken dat het waar is.
In  zijn boek The Storytelling  Animal beschrijft Jonathan Gottschall  dat er steeds meer bewijzen komen dat  ‘gewone, geestelijk gezonde  mensen er  ernstig toe geneigd zijn in  alledaagse  situaties  te fabuleren’.10 In  een van mijn favoriete onderzoeken die hij in  zijn boek  beschrijft vragen psychologen mensen  die aan het  winkelen zijn  om uit zeven paar sokken één paar te kiezen en vervolgens  te vertellen waarom ze tot die keuze zijn gekomen. Iedereen  legde  zijn keuze uit op basis  van subtiele verschillen in kleur, materiaal en weefsel. Niemand zei:  ‘Ik weet  niet  waarom  ik deze kies,’  of: ‘Ik heb geen  idee  waarom  ik die heb uitgekozen.’ Allemaal kwamen ze met een verhaal dat  hun beslissing  verklaarde. Maar nu komt-ie:  al die sokken waren  identiek.  Gottschall  geeft  daarvoor  de volgende uitleg: iedereen kwam met  een verhaal  om zijn keuze rationeel te laten lijken, terwijl dat niet het geval  was.  Hij  schrijft: ‘De  verhalen waren verzonnen; leugens  zonder te  beseffen  dat het  leugens  waren.’11
Verzinsels duiken op op het werk als wij menen  feitelijke  informatie  te delen, terwijl het eigenlijk onze mening is. Een  voorbeeld:  ik  kijk  naar mijn collega en zeg: ‘In  september worden we  allemaal ontslagen.  Deze hele groep wordt opgeheven  en vloeit af.’ Iedereen raakt  in paniek en vraagt me hoe  ik dat  weet. ‘Dat  weet  ik gewoon, ik heb het  gehoord, ik weet dat dat zo  is.’
De informatie berust misschien totaal niet op waarheid en  is een verzinsel. Ik denk dat  het echt waar  is, maar  in werkelijkheid is het mijn angst, in  combinatie  met  een paar gegevens. En dat is gevaarlijk.
Voor de sev moeten we pas op de plaats maken en dat eerste verhaal, die  samenzweringstheorie, dat verzinsel, die warboel in ons  hoofd  vastleggen. ‘Ze  keek  tijdens de  vergadering zo  naar  me  omdat ze  me niet  vertrouwt. Ze vindt mijn ideeën maar stom en is waarschijnlijk van plan me van dit project af te halen.’
Het is  ongelooflijk belangrijk om die fabeltjes te pakken te krijgen voordat de mythevorming  volledig  uit  de hand  loopt. Zelf gebruik ik tegenwoordig mijn telefoon  om mijn sev te noteren  voordat ik ernaar  ga handelen. Ik schrijf haar uit als ik de  kans  heb,  simpelweg omdat zeven van de tien  van de risers die we interviewden zeiden dat  ze hun  sev’s opschrijven.  En dat hoeft niet  uitgebreid,  dat kan iets zijn in de  trant  van:
 
Het verhaal  dat  ik verzin:
Mijn emoties:
Mijn lichaam:
Mijn  gedachten:
Mijn overtuigingen:
Mijn daden: 
 
James  Pennebaker, onderzoeker  aan de  University  of Texas  in  Austin, heeft ontdekt dat onze  geest dingen die ons  overkomen  probeert te  begrijpen  en die ‘tastbaar’ maakt door ingewikkelde, lastige  situaties  in taal om te zetten.12  Je  verhaal vertellen  is ook een  middel om het verhaal dat je  verzint  te delen. Als je een vriend(in)  of collega hebt  die je vertrouwt en die de vaardigheden en  het geduld heeft om te  luisteren,  dan kun  je met diegene  jouw  sev doornemen.
Het opschrijven van je sev geeft niet die sev maar jouzelf  kracht. Het geeft jou  de kans om te  zeggen: ‘Slaat  dit wel ergens  op? Denk je dat dit  klopt?’ Schrijven zorgt ervoor dat de wind gaat liggen  en de zee rustig wordt. En als je het een doodenge gedachte vindt dat iemand jouw sev zou kunnen  vinden omdat  ze één pisnijdige, puberale tirade  vol verwijten is, dan heb  je het  goed  gedaan.  In  de  ongefilterdheid zit de kracht als het om  een  sev gaat.
De  schrijfster Margaret Atwood schrijft:
 
Als  je midden in een  verhaal  zit, is het helemaal geen verhaal,  maar alleen verwarring, duister gebulder, blindheid,  een puinhoop van  glasscherven  en versplinterd hout; als  een huis in een  orkaan of  een  boot die door  ijsbergen wordt  geplet of over de stroomversnellingen wordt gesleurd, terwijl niemand aan boord bij machte  is hem te stoppen. Pas na afloop wordt het  een verhaal.  Als  je  het  vertelt: aan jezelf of aan iemand anders.13
 
Om van wat Atwood ‘een  puinhoop van glasscherven en versplinterd hout’ noemt tot een echt verhaal te komen waar  je iets mee kunt, zijn dit  de  vragen waar risers mee moeten sparren:
 
1 Wat moet ik nog meer over  de  situatie leren en  begrijpen?
Wat weet ik objectief?
Welke veronderstellingen  doe ik?
 
2 Wat  moet ik  nog meer over de  andere mensen  in het verhaal  leren  en begrijpen?
Wat voor extra informatie heb  ik nodig?
Welke vragen of welke uitleg zouden helpen?
 
Nu komen  we bij  de vragen die  lastiger zijn,  vragen waarvoor  moed en oefening nodig zijn  om ze  te  kunnen  beantwoorden.
 
3 Wat moet ik  nog meer over mezelf leren en begrijpen?
Wat gaat er achter  mijn reactie schuil?
Wat voel  ik echt?
Welke  rol heb ikzelf gespeeld?
 
Het beantwoorden van vraag 1 en 2  houdt in dat je  de moed  hebt om de  complottheorieën en verzinsels aan te pakken.  Het  beantwoorden  van vraag 3  vergt emotionele vaardigheid (emoties kunnen herkennen  en benoemen), dezelfde  vaardigheid als nodig is voor empathie en zelfcompassie.
Stel  je eens  voor hoe effectief  het zou zijn om een  sev te  maken, er een paar  minuten mee te sparren en haar vervolgens bij  een collega  te checken: ‘Hoi. Lastige vergadering  vandaag. Jij zei niet veel en ik verzin  nu  het verhaal dat je  boos was omdat  jouw team al het  werk voor de volgende sprintXIV moet doen. Kunnen we het daarover hebben?’
Als jij trouwens  naar mij toe zou komen en dat zou zeggen, zouden  mijn vertrouwen  in jou en  mijn respect omhoogschieten.
Laten  we zeggen  dat  mijn antwoord is: ‘Nee, ik ben helemaal niet  boos. Ik ben doodmoe. Charlie is ziek en heeft de hele nacht overgegeven. Maar  ik waardeer  het dat je even langskomt.’ Dan geeft  dat jou de kans om  empathisch te zijn:  ‘Sorry. Dat is vervelend. Zal ik een kop  koffie  voor  je halen?’
Laten we nu de situatie eens doornemen als  ik het  volgende zeg: ‘Ja, ik  ben  supergefrustreerd!  Dit is  niet  ons  project en  we hebben niet de middelen om het werk voor onze rekening te nemen. Dit is  grote bullshit.’ Dan geeft  dat jou de kans om te zeggen: ‘Oké. Laten we  ervoor gaan zitten en  erover praten.’
In  beide gevallen is het een win-winsituatie. Dit is nu verbinding  en vertrouwen kweken. Het klinkt raar, maar verhalen en complottheorieën verzinnen doen we allemaal. Gottschall  schrijft: ‘Complottheorieën opstellen  doen niet  alleen  domme, onwetende of gekke mensen. Het komt  door de dwangmatige behoefte van  onze verhalen vertellende  geest aan een  betekenisvolle ervaring.’14 Het probleem is  dat  we liever  de lege plekken invullen met  onze  angsten en  doemscenario’s dan dat we met kwetsbaarheid  sparren  en  in het  onzekere blijven.  Dit vind ik een prachtige zin van Gottschall: ‘Voor een  geest die uitgaat  van samenzweringen  gebeurt iets akeligs nooit zomaar.’15
De  kracht  van ‘het verhaal dat ik mezelf vertel’ is dat  dat  iets heel reëels  laat zien van wat het  betekent om  een betekenis verlenend mens  te zijn. Het is  ontwapenend omdat  het  eerlijk is.  We doen het  allemaal. Daarom  werkt  het ook  in diverse  omgevingen en bij alle mensen.
Zo hebben  wij bijvoorbeeld kortgeleden het Daring  Leadership-programma bij Shell gefaciliteerd, bij  een  topteam van diepzee-­ingenieurs  dat surf  heet (Subsea  Umbilicals, Risers and  Flowlines).
Gwo-Tarng Ju, oftewel gt zoals hij meestal  wordt genoemd, heeft zijn team leidinggevenden moedig door de training heen geloodst. De meesten  van hen  waren net als gt  – die is  gepromoveerd in de luchtvaarttechniek – ingenieur of  projectmanager. Onze focus  lag deels op  onderzoeken  hoe de leidinggevenden  van Shell  functioneringsgesprekken  en nabesprekingen over tegenslagen voerden.  In plaats van  orders geven leerden we hun om faciliterende  gesprekken te voeren die leiden tot een beter begrip  van  de vaardigheden die voor het werk nodig zijn en  werknemers niet blijken te bezitten,  van communicatieproblemen en van structurele belemmeringen?
Nadat we  er tijd voor hadden uitgetrokken om duidelijk te maken wat  het verschil was tussen  systemische  kwetsbaarheid (niet goed)  en relationele kwetsbaarheid  (een  voorwaarde  voor moedig leiderschap) ging het team  aan  de slag  met het ontwikkelen van vaardigheden om lastige gesprekken  met elkaar  en  hun directe ondergeschikten te  kunnen voeren. Over die nieuwe vaardigheden schrijft gt:
 
We  hebben bereikt  dat de  functioneringsgesprekken constructiever verlopen nadat we de vaardigheden hebben geleerd om  te checken  of de  verhalen  die we  allemaal verzinnen  tijdens  conflicten of tegenslagen wel waar zijn. Door er later op terug  te komen kunnen we ook duidelijkheid  verkrijgen en de negatieve emotie waarmee het feedbackproces  vaak gepaard  gaat tot een minimum  beperken. Door  dilemma’s snel en constructief  boven water te halen kunnen leidinggevenden erbij  assisteren om  conflicten  vroegtijdig op  te lossen. Dat  is van essentieel belang  gezien de  complexe en risicovolle omgevingen waar we werken. 
 
Als feedback niet  binnen  het kader van een echt gesprek  wordt gegeven, leren we daar minder  van en reageren we  daar  defensiever  op.  Omdat  het menselijk  is om een bepaalde mate van zelfbescherming toe te passen als we te maken krijgen  met tegenslagen  en  het ontvangen van feedback, is het  belangrijk er met  werknemers later op terug te komen, zodat we ons ervan kunnen verzekeren dat de  intentie van de boodschap overeenkomt met wat  er werkelijk is gehoord en om het waarheidsgehalte van sev’s  te checken.
En voor  organisaties die  een zogenaamd forced ranking systemXV  gebruiken om hun  werknemers te evalueren,  is het essentieel  om in het  evaluatieproces in  te  bouwen  dat het veilig is om ergens op terug  te  komen en te checken  of onze verhalen waar zijn. Dat moet ook zijn ingebouwd in  het evaluatieproces. Dat kun  je doen  door twee  besprekingen in  te  plannen: één voor het eerste gesprek en één om het verhaal te checken.
Een ander voorbeeld komt van Melinda Gates, die  je al eerder  hebt ontmoet. Melinda is iemand  die nieuwsgierigheid  en  het  stellen van  de juiste vragen  als  superkracht voor leiderschap ziet,  en  haar verhaal deed me echt iets. Ze  schrijft:
 
Heel lang was het verhaal dat ik  verzon dit: die deskundige negeert me of doet  neerbuigend  tegen mij omdat ik Bill niet ben. Maar nadat  ik  jaren  die  speldenprikjes had  gevoeld, begon  ik me te realiseren  dat  er iets anders onder zat. Ik maakte me er zorgen over dat  ik  niet genoeg wetenschappelijke kennis bezat om leiding te geven aan  wereldberoemde deskundigen op het gebied van het bereikbaar maken van een goede gezondheid voor  iedereen. En dat weerhield me  van het stellen van  vragen en volledige betrokkenheid.  Ik  voelde me een  oplichter op een nieuw  terrein  waar  ik niet voor had gestudeerd.
Toen ik  in  staat was  mijn onzekerheid onder  ogen te zien, kon ik die afpellen. Wat  ik nu geloof is:  ik weet precies genoeg: voldoende  om goede  vragen te  stellen en niet zoveel dat ik  word  afgeleid door details die er niet toe doen. Door dat  verhaal te  herschrijven heb ik  nu  het  zelfvertrouwen  om schijnbaar  ‘stomme’  vragen te  stellen,  omdat ik heb geleerd dat ze maar  zelden  stom zijn;  het  zijn juist vaak de belangrijkste vragen.
 
Beide zijn prachtige voorbeelden  van de  moed vinden om lastige verhalen onder ogen  te zien zodat  we  een nieuw einde  kunnen schrijven.
De verhalen  die we  onszelf vertellen kunnen  niet alleen  invloed  hebben op  het vertrouwen en  de verbinding in relaties en teams, ze kunnen ook onze eigenwaarde ondermijnen. De gevaarlijkste drie verhalen die  we verzinnen  zijn de verhalen die aantasten dat we  de liefde  van anderen waard  zijn, iets goddelijks  in ons hebben  en creativiteit  bezitten.
De realiteitscheck over  het waard zijn  om van gehouden  te worden:  dat iemand  niet van ons  wil of kan houden, betekent niet  dat we  geen liefde  waard zijn.
De realiteitscheck als het  gaat  om het goddelijke in ons:  niemand  heeft het recht onze goddelijkheid  te  beoordelen  of het verhaal van onze spirituele waardigheid  te schrijven.
De realiteitscheck over onze creativiteit: dat we niet voldoen aan  bepaalde prestatienormen betekent nog niet dat we geen  talenten  en gaven bezitten die  alleen wij  de  wereld te bieden hebben. En het feit dat iemand de waarde van wat wij maken of presteren niet  ziet, verandert niets aan de waarde  daarvan of aan de  waarde van ons.
DE DELTA
Het verschil – de delta  –  tussen  wat  we verzinnen over onze ervaringen  en de waarheid die  we ontdekken  door  het sparren, is de  plek waar de betekenis en wijsheid van  deze ervaring  zetelen. De  delta  is de plek waar we  belangrijke inzichten opdoen; we  hoeven alleen maar bereid te zijn onze verhalen  binnen te lopen en ermee te sparren.
In  het debacle over het broodje ham moest  ik sparren  met schaamte, kwetsbaarheid en vertrouwen. De belangrijkste dingen die  ik leerde waren: (1) Als ik  ergens mee worstel en mijn wereld  stort in, ga ik mezelf  veel sneller  verwijten  maken.  Ik kan  me zelfs niet één moment voor de geest  halen dat Steve dat bij  mij heeft  gedaan. (2) Ik moet er  beter  in worden  om  om hulp te vragen. (3) Soms reageer  ik emoties af; ik ben vooral goed in pijn laten afketsen door boosheid.
Omdat ik het  ‘ik verzin dit’-instrument had en alles wat  ik had geleerd tijdens het onderzoek voor Sterker dan ooit in praktijk begon te brengen, konden  Steve  en ik een boze  bijna-ruzie in een heel stressvolle tijd veranderen in een moment van verbinding  en  vertrouwen.
Nu we de dingen die we hebben geleerd van  het proces van leren opstaan  in ons leven beginnen  te integreren, worden we  beter in sparren. In ons  kantoor controleren  we de verhalen die we verzinnen waarschijnlijk wel  tien keer per dag. Dat is nu  afgekort tot: ‘Ik verzin  dat jij nog steeds op de rem trapt omdat hun advocaten er nog niet  naar hebben gekeken,’ of: ‘Ik verzin dat niemand die presentatie op vrijdagmiddag wil uitzitten.’ Dat is zoveel  eerlijker, kwetsbaarder en  ontwapenender dan uitspraken doen die  alleen maar giswerk  zijn.
Persoonlijk heb ik ontdekt  dat het  proces  van leren opstaan soms vijf minuten kost vanaf het moment van ‘op je gezicht  in  de  arena’ liggen  tot het moment van de delta met belangrijkste  lessen,  maar het kan ook vijf dagen duren  en bij  grote  levensproblemen vergt  het soms maanden. Hoe meer  je oefent met sparren met kwetsbaarheid,  hoe beter  en sneller  je erin  wordt.
Als we een  verhaal  en de emoties die het voedt  onder ogen zien, erkennen we  tegelijkertijd dat iets lastig was terwijl we  ook het heft in handen nemen over  de wijze waarop dat lastige probleem zal eindigen.  We veranderen het verhaal. Als we een  verhaal ontkennen en vervolgens net doen  alsof  wij  geen verhalen  verzinnen,  neemt  het verhaal bezit van ons.  Het stuurt ons gedrag en ons denken aan,  en zorgt voor nog  meer emoties  tot het volkomen bezit  van ons  heeft genomen.
SPARREN MET HET VERHAAL
Een van  de nuttigste toepassingen van het proces van  leren opstaan is in  een organisatie of een  groep binnen  een organisatie die een conflict, falen  of een tegenslag ervaart. Dat  noemen we sparren met het verhaal.
Iedereen die  dit boek  leest en dit in praktijk gaat brengen, heeft  de basisinstrumenten voor sparren  met het verhaal in huis. Zo nodig kun je zelfs  mensen trainen om het proces  te begeleiden of een van onze gecertificeerde Dare to Lead-begeleiders inhuren om te helpen. We  hebben  dit inmiddels  ingezet na een echec om de  groeiende frustratie en  rancune in een team  en tussen teams te  begrijpen  en  te kunnen aanpakken en heel recent  om het tot stilstand komen  van een project tot op de bodem uit te  zoeken.
Dit is het proces van sparren  met een  verhaal: breng zo veel mogelijk  van  de door  mij  besproken instrumenten,  vaardigheden  en oefeningen om moed te  kweken de ruimte binnen; vooral gedeelde taal,  nieuwsgierigheid, gegrond zelfvertrouwen, je integriteit, je waarden en het  vertrouwen dat je opbouwt. Je zult ze allemaal nodig hebben en je  zult er versteld van staan  wat het  oplevert.
 

						We stellen de intentie  voor het sparren  vast en verzekeren ons ervan  dat we  duidelijk zijn over de reden dat we sparren.

						Wat heeft iedereen nodig om met een open  hart en geest deel te  nemen aan  dit proces? Het kweken van een veilige sfeer is belangrijk, zelfs al is  er vertrouwen opgebouwd in  de groep.

						Wat  staat mensen in de weg om  zich te laten zien?

						Zo zetten we ons ervoor in  om ons  te  laten zien: de uitwerking van 2 en 3.  

						We  delen allemaal één toestemmingsbriefje. Nog meer veilige sfeer en vertrouwen kweken.

						Welke emoties  hebben mensen?  We leggen onze emoties op tafel en benoemen ze.

						Waar moeten we  nieuwsgierig naar  zijn? Meer vertrouwen en gegrond zelfvertrouwen kweken door nieuwsgierig te blijven.

						Wat  zijn jouw  sev’s? Keer  & leer helpt hier echt. Deze manier van  sparren  vraagt erom dat je  je kwetsbaar opstelt en als  je iemand met  meer  invloed  eerst  aan bod laat komen  in plaats van dat iedereen zijn gedachten opschrijft en tegelijkertijd aan de muur plakt, kan dat een  nadelige invloed op het resultaat hebben.

						Wat zeggen onze sev’s  over  onze relaties? Over onze  communicatie? Over de manier waarop  er leiding  wordt gegeven? Over  de cultuur?  Over wat  werkt  en  wat niet? Blijf nieuwsgierig, leer  je ertegen te  verzetten dat je het zou moeten  weten.

						Waar moeten we  over sparren? Welke  vragen moeten  we afwerken om beter te begrijpen wat er  echt  aan  de hand is en om te checken of  onze  complottheorieën en verzinsels wel waar zijn?

						Wat  is  de delta  tussen die eerste  sev’s en  de nieuwe informatie die we tijdens  het sparren verzamelen?

						Wat zijn de belangrijkste lessen die we ervan opsteken?

						Hoe gaan we  daarnaar handelen?

						Hoe integreren we de belangrijkste lessen in de  cultuur en maken  we er optimaal gebruik  van  als  we aan nieuwe strategieën werken? We noemen allemaal één ding waar we  iets mee gaan doen en nemen daar de verantwoordelijkheid voor.

						Wanneer komen we erop terug? We  komen opnieuw  bij elkaar om  dat  te  onderzoeken  en onszelf en  elkaar erop aan te spreken of  we het hebben geleerd en  er iets mee hebben gedaan.

				
 
Zie  het  verhaal  onder ogen en je  kunt een nieuw  einde schrijven. Ontken het  verhaal en het zal  bezit van je  nemen.
 
De  revolutie
Ik ben  niet  bang voor het woord revolutie, maar ik ben wel bang voor een wereld  die  steeds minder moedig en minder authentiek wordt. Ik heb er altijd  in geloofd  dat het in een wereld vol critici, cynici en angstzaaiers een revolutie is om je pantser af te  leggen,  te sparren met kwetsbaarheid, vanuit je waarden te leven, met een open  hart vertrouwen te hebben en te  leren weer op  te staan zodat je het auteurschap van je eigen verhaal en  leven kunt opeisen. Ik schreef in 2010  dan ook:
 
‘Revolutie’  klinkt misschien  wat theatraal, maar  in  deze wereld is  kiezen voor  authenticiteit en het  gevoel dat je goed genoeg bent zonder  meer  een daad  van  verzet. Ervoor kiezen vanuit je volle  mens-zijn te leven  en  lief te hebben, is  een daad van burgerlijke ongehoorzaamheid. Je  zult er een heleboel  mensen  mee in verwarring brengen, irriteren en verontrusten, inclusief jezelf.  Het ene moment hoop je dat er een  eind  komt aan  de transformatie,  en het  volgende hoop je juist  dat er nooit een eind  aan zal komen. En je zult  je  afvragen hoe het mogelijk  is dat je  je tegelijk  zo moedig  en zo bang voelt. Zo voel ik  me  in elk geval  meestal: moedig en  bang tegelijk, maar vooral  springlevend.16
 
Als je me zou  vragen om kort samen te  vatten wat ik uit  het onderzoek heb  geleerd, zouden  het deze drie dingen zijn:
 

						De mate van collectieve  moed in een  organisatie voorspelt het best  of die organisatie succesvol zal  zijn met  betrekking tot haar cultuur, het  opleiden van leiders en  het  bereiken van  haar missie.

						De  grootste uitdaging bij het kweken van moedige leiders  is  hen  helpen te beseffen  dat  de  oproep  tot  moed ook  aan hen gericht is en hoe  ze daarop  moeten reageren. Moedig zijn is te leren,  mits we bereid zijn ons pantser af  te leggen en  de gedeelde taal, instrumenten  en  vaardigheden op te pakken die we  nodig hebben om  te sparren met kwetsbaarheid, vanuit onze waarden te leven, vertrouwen te  hebben en te leren weer op te staan.

						Het gaat  mis zodra we iemand anders voor ons  laten definiëren wat succes is. Net  als veel anderen heb  ik jaren te veel projecten en zelfs posities op me genomen,  puur om te bewijzen  dat ik  het  kon. Ik werd gedreven door  een  definitie  van succes die niet  weerspiegelt  wie ik ben, wat ik wil of waar ik vreugde  aan  ontleen.  Het  was  simpelweg  een kwestie van  voltooien, in de wacht slepen,  instorten en dat dan  herhalen. Dat leverde heel weinig vreugde, heel  weinig zingeving en ongelooflijk veel vermoeidheid en rancune op.

				
 
In De moed van imperfectie heb  ik geschreven dat het belangrijk is  om een  lijstje te hebben van  wat voor jou een gelukkig en  zinvol leven inhoudt  en dat het veel  voor je zal  betekenen om echt na  te denken over deze vragen: als het echt goed loopt in ons  gezin, hoe  ziet dat er dan uit?  Wat maakt ons het gelukkigst?  Wanneer voelen we  ons helemaal prettig? Voor mijn gezin  ging het  om dingen als slaap, lichaamsbeweging, gezond eten, koken, vrije  tijd, weekendjes weg, naar de kerk gaan, aandacht voor  de kinderen, grip  op onze uitgaven, avondjes  uit, zinvol werk dat je  niet  helemaal  opslokt, tijd om wat  te  rommelen, tijd met familie en  goede  vrienden, iets teruggeven en tijd  om gewoon  helemaal niets te doen – echt  lege, oningevulde ruimte.
Toen Steve  en ik die lijst  vergeleken  met hoe wij succes  hadden gedefinieerd constateerden we  geschokt dat er geen tijd  voor vreugde en  betekenis meer  over was, omdat  we te druk bezig waren met presteren. En dat  deden  we juist om meer vreugde  en betekenis  te kunnen  kopen, maar daar  heb je tijd voor nodig, en  tijd  is kostbaar en niet onuitputtelijk en  niet  te  koop.
Stel je eigen lijst op  van dingen die  jou blij maken en waar jij  betekenis aan ontleent, en  gebruik die als je  definieert wat succes voor jou is. Ik wijk veel te vaak van mijn lijst af en ik zet er nog  steeds nieuwe dingen op; dat moet ik mijn hele leven blijven oefenen.  Maar  die  lijst is  het beste filter gebleken om keuzes te maken als  er  prachtige kansen op  mijn  weg komen. Nu  kan ik  me afvragen  of die me dichter  bij de  dingen  zullen brengen die me  blij maken  en voor mij  betekenis hebben. Alleen  dat  is al een  revolutionaire daad.
Als jij nadenkt  over jouw eigen weg  naar moedig leiderschap, onthoud dan  de wijsheid van  Joseph Campbell:  ‘De grot die je niet durft binnen te gaan bevat  de schat die je zoekt.’ Zie de angst onder  ogen, vind de grot  en  schrijf een nieuw einde voor jezelf, voor de  mensen die  je zou  moeten dienen en ondersteunen  en voor  de cultuur binnen je organisatie. Kies voor  moed boven gemak. Kies voor  je hele hart  boven een pantser.  En kies voor het geweldige avontuur van  moedig en bang zijn. Op exact hetzelfde  moment.

						XIV Een (design)sprint is een vijfstappenproces om problemen op te lossen met minder middelen. [Noot van de  vertaler.]  

					

						XV  Een systeem waarbij elk jaar alle werknemers  met elkaar  worden  vergeleken en wordt  vastgesteld wie de best en slechtst functionerende werknemers  zijn. [Noot van de  vertaler.]
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