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Uit het harnas!
 
‘Leiders in deze tijd leven in een harnas’ gaf Herman Wijffels onlangs aan 
in een gesprek dat ik met hem had. Deze uitspraak raakte mij en geeft 
mijns inziens in essentie aan waar leidinggevenden in deze tijd mee worstelen. 
Een voorbeeld van dit keurslijf kwam ik onlangs tegen tijdens een gesprek met 
een topbestuurder van een internationaal bedrijf. Hij vertelde mij in vertrou- 
wen dat hij met een loyaliteitsprobleem zat. Er was een nieuwe ceo gekomen 
die extreem gericht was op ‘groei met twee nullen’ en om deze ambitie waar 
te kunnen maken was het onmogelijk nog te investeren in de ontwikkeling van 
mensen en klantrelaties. Diep in zijn hart wist deze topbestuurder dat deze 
groeistrategie zou leiden tot mindere prestaties of zelfs tot slecht functioneren 
van het bedrijf op langere termijn, maar hij had het gevoel klem te zitten tus- 
sen zijn loyaliteit aan de nieuwe topman of het volgen van zijn eigen ervaring 
en innerlijk weten.
 
Er zijn veel van deze voorbeelden te geven in deze crisistijd waarin resul- 
taten onder grote druk staan. Het harnas wordt ervaren als eenzaamheid, angst 
en het gevoel vast te zitten. Het bestaat uit een schijnbaar ondoordringbare laag 
waardoor leiders niet meer echt in contact staan met zichzelf, elkaar en hun 
omgeving. Op persoonlijk niveau uit het harnas zich bijvoorbeeld door de 
druk die men ervaart van kortetermijnresultaten zoals het streven naar meer 
aandeelhouderswaarde en door het grote vergeten van wat de innerlijke drijf- 
veren en inspiratiebronnen zijn. Het harnas is het ego dat wordt gestreeld 
door status, macht en rijkdom en niet meer echt in verbinding staat met het 
welzijn van mensen in het bedrijf en van klanten. Het harnas is ook de angst 
om gekend te worden om wie we diep van binnen zijn: menselijk, kwetsbaar 
en vaak bang om te geloven in de eigen grootsheid en potentie. Wie kent deze 
gevoelens niet? Het harnas weerspiegelt zich op collectief niveau in de wereld 
waarin we op dit moment leven. Een wereld die onze eigen angsten en onze- 
kerheden zichtbaar maakt in de vorm van afwijzing van alles wat anders is dan 
wij. Een wereld die laat zien hoezeer wijzelf geloven in schaarste; een wereld 
die sterk vervuild is geraakt door de rotzooi die we in onszelf niet hebben dur- 
ven opruimen.
 
Op collectief niveau uit het harnas zich ook in de toenemende complexiteit 
en dreiging van schijnbaar onoplosbare wereldproblemen waarvan de effec- 
ten dicht bij huis steeds meer voelbaar zijn. Steeds dieper dringt het bewust- 
zijn door dat we niet vrijblijvend kunnen doorgaan met het collectief ont- 
kennen van onze angsten en ons gebrek aan vermogen om echt met onszelf en 
met elkaar in verbinding te zijn. Steeds vaker is de ondertoon voelbaar van 
onrust dat de oude manier van doen niet meer werkt en niet meer bevredigt. 
Het verlangen om het harnas waarin we individueel en collectief gevangen- 
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zitten af te werpen, neemt sterk toe, evenals de behoefte om die dingen te doen 
die echte waarde hebben en die ‘kloppen’. 
Dit boek gaat over leiderschap omdat er mensen nodig zijn die de moed en wijs- 
heid hebben om uit dit individuele en collectieve harnas te breken. Dit boek 
kan een inspiratiebron en wellicht wegwijzer zijn voor mensen die er genoeg 
van hebben om in de gevangenis van hun eigen angst opgesloten te zitten en 
de moed hebben om zichzelf te willen ontwikkelen en het beste van zichzelf 
te geven. Dit boek is bedoeld voor mensen die niet meer het slachtoffer wil- 
len zijn van verwachtingen en omstandigheden van buiten, maar die de ruimte 
willen nemen om de potentie die zij in zichzelf hebben, te ontwikkelen en naar 
buiten te brengen. Leiderschap is in deze deﬁnitie iets wat iedere mens over 
zijn eigen leven kan hernemen. Leiders zijn de mensen die de ruimte en con- 
dities voor zichzelf en anderen scheppen om een nieuwe gewenste realiteit tot 
stand te laten komen. Zij zijn daarbij niet alleen gericht op hun eigen ontwik- 
keling en belang maar zijn dienstbaar aan iets wat henzelf overstijgt. Dit is de 
grote ommezwaai die er mijns inziens in de wereld nodig is: leiderschap van 
binnenuit – innerlijk leiderschap als krachtbron om alles waar je diep naar ver- 
langt te kunnen bereiken en het beste van jezelf te geven aan je omgeving. 
Maar wat zijn de wegen om bij die bron te komen waarbij je diep van bin- 
nen geïnspireerd bent, weet wat je unieke bijdrage is, in verbinding staat met 
mensen en daarbij ook nog verantwoorde resultaten haalt? En hoe ziet het 
harnas eruit dat leiders weerhoudt om in hun kracht te staan? 
Er zijn vele wegen, maar ze beginnen allemaal bij de reis naar binnen en de 
her-innering aan de eigen authenticiteit en de kernwaarden waarvoor jij leeft. 
Ik nodig je uit om bij aanvang van dit boek even stil te staan bij een aantal vra- 
gen waar dit boek over gaat: Wat is succes voor jou? Waarvoor leef jij eigen- 
lijk? Wat is je unieke bijdrage? Op welk innerlijk kompas stuur jij? Neem je 
werkelijk honderd procent de verantwoordelijkheid voor je eigen leven zoals 
je dat nu hebt vormgegeven? Wat geeft jou energie en maakt je diep van bin- 
nen gelukkig? In hoeverre doe je dingen die je eigenlijk niet wilt? Hoe zit het 
met je evenwicht tussen wat je aan anderen geeft en wat je ontvangt? In hoe- 
verre durf je een voorbeeld te zijn voor anderen? In hoeverre durf je te ver- 
trouwen op het leven? Het commitment om voor jezelf deze vragen daadwer- 
kelijk onder ogen te zien, is de basis voor innerlijk leiderschap. 
Deze zoektocht leidt onvermijdelijk tot het hervinden van de eigen kracht- 
centrale die ik in dit boek het authentieke zelf heb genoemd, je kern, de ziel. 
Dit innerlijk leiderschap is het fundament om deze essentie ook in de buiten- 
wereld neer te zetten in het eigen team, de eigen organisatie en de omgeving. 
Sturende vragen daarbij zijn: Waarom zouden mensen door jou geleid willen 
worden? Hoe creëer je samen met anderen datgene waar je echt voor kunt 
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staan? Hoe krijg je inspiratie en leiderschap diep in de organisatie? Hoe 
(over)leef je zonder je integriteit kwijt te raken? Hoe realiseer je een verant- 
woorde balans tussen korte- en langetermijnresultaten? 
Ik heb deze reis naar binnen en naar buiten authentiek en verantwoord lei- 
derschap genoemd oftewel leiderschap waarbij het harnas verdwenen is en bin- 
nen en buiten weer met elkaar in overeenstemming zijn. Wat je in de wereld 
neerzet, klopt met de diepere drijfveren en de essentie van menszijn. 
Dit boek is geschreven voor leidinggevenden maar kan een inspiratiebron zijn 
voor iedereen die wegen zoekt om meer authentiek en verantwoord leiderschap 
in de wereld te brengen en daarbij wil beginnen bij zichzelf. Dit boek is geschre- 
ven op basis van mijn pogingen om oprecht mijn eigen leven te leiden, en op basis 
van de diepe contacten en levenservaring van de leidinggevenden met wie ik heb 
gewerkt als reisleider van het leiderschapsprogramma . Ik weet van mezelf 
dat ik hier en daar stellig kan overkomen. Dat heeft veel te maken met mijn eigen 
zorgen over wat er momenteel in de wereld gebeurt en mijn innerlijke overtui- 
ging dat er veel meer mogelijk is voor en door ons mensen dan er nu uitkomt. 
Ik zie de enorme potentie aan menselijke creativiteit en liefde die nu nog nau- 
welijks door onszelf wordt aangesproken, maar het is teleurstellend hoe ik en wij 
daar soms mee omgaan. Voel je vooral vrij om daar volstrekt anders tegenaan te 
kijken.
 
Ik heb even geworsteld of ik dit boek in de hij- en/of de zij-vorm zou schrij- 
ven. Ik gebruik bewust zoveel mogelijk de wij-vorm omdat ik me verwant voel 
met mensen die leidinggeven. Echter, daar waar ik in de derde persoon enkel- 
voud spreek, heb ik uiteindelijk gekozen voor de zij-vorm. Niet dat ik man- 
nen minder hoog zou achten dan vrouwen, maar voor mij heeft de doorslag 
gegeven dat ik het vrouwelijke aspect mis in de wereld van leiders, bij man- 
nen maar ook regelmatig bij vrouwen die aan de top staan. Ik spreek je dus aan 
in de zij-vorm en hoop dat eenieder zich aangesproken zal voelen. 
In het eerste deel leg ik ‘het raamwerk’ van dit boek uit, oftewel de bril waar- 
door ik de noodzaak en het verlangen naar ander leiderschap wil bekijken. Er 
zijn mijns inziens vier universele wegen om te komen tot meer authentiek en 
verantwoord leiderschap van jezelf en de omgeving: de spirituele, de mentale, 
de emotionele en de fysieke weg. Ik maak daarbij gebruik van vier natuurlijke 
paden of dimensies (spiritueel, mentaal, emotioneel en fysiek) van ontwikke- 
ling die in mijn ervaring leiden tot meer authenticiteit in het leven en het her- 
vinden van het innerlijke kompas.
 
In deel twee geef ik aan dat we als mensheid de weg kwijt zijn geraakt en 
steeds verder afraken van onszelf en verblind lijken te zijn voor belangrijke 
uitdagingen waar het leven ons op dit moment voor plaatst als mensheid. Ik 
beschrijf deze verblinding als vier wegen van ‘lijderschap’ die ons steeds ver- 
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der weg leiden van onszelf: vervreemding van onszelf op spiritueel gebied, ver- 
splintering van onze denkwereld, vereenzaming van onze medemensen en 
vervuiling van ons lichaam en onze planeet. Lijden dat uiteindelijk leidt tot de 
realisatie dat we wakker moeten worden; een uitnodiging om op zoek te gaan 
naar wie we eigenlijk zijn en waar we voor staan. 
Deel drie gaat over de kern en is letterlijk het hart van dit boek. Dit deel 
beschrijft de vier wegen die ons weer terug kunnen brengen naar persoonlijk 
leiderschap van ons leven. De wegen van spiritueel leiderschap, mentaal lei- 
derschap, emotioneel leiderschap en fysiek leiderschap die ons ieder afzon- 
derlijk, maar vooral ook in onderling evenwicht, dichter brengen bij de kern 
van bestaan: ons authentieke zelf en onze bestaansgrond. Deze zelfkennis en 
zelfkunde is de grond van effectief en succesvol leiderschap van jezelf en in 
je omgeving.
 
De ‘proof of the pudding’ ligt natuurlijk in de realisatie van wie jij bent en 
waar jij voor staat in de vaak weerbarstige praktijk: de verbanden waarin jij 
leeft en werkt: het leiderschap van teams, het leiderschap in organisaties en het 
leiderschap in de wereld. De grote uitdaging ligt in de merkbare en zichtbare 
verandering in wie jij bent en hoe jij wordt ervaren door de mensen om je heen 
in de praktijk van alledag. Ik beschrijf deze weg van realisatie in het vierde deel 
van dit boek.
 
In deel vijf eindig ik met een oproep aan de lezer om met nieuwe ogen te kij- 
ken naar de wereld waarin we nu leven en die zou kunnen ontstaan als we 
andere keuzes maken. Het is een uitdaging om de wereld te ontdoen van zijn 
wikkels van pijn en onmacht en daarbij te beginnen met een eigen invulling 
van hoe de toekomst van ons allen eruit zou kunnen zien. 
In de epiloog van dit boek eindig ik met mijn levensverhaal op de vier dimen- 
sies en mijn droom over een huis voor leiders. Ik laat zien dat er dringend 
behoefte is aan andere leer- en ontwikkelomgevingen die ons dichter bij ons- 
zelf, elkaar en de wezenlijke uitdagingen in de wereld brengen. Leeromge- 
vingen waarbij leiders worden uitgedaagd uit hun harnas te stappen en de 
ruimte krijgen en nemen om zich met meer diepgang en met meer gebruik van 
elkaars kwaliteiten en ervaring verder te ontwikkelen tot authentieke leiders. 
Ik geef het voorbeeld van het internationale leiderschapsprogramma  
(Community for Authentic Leadership and Learning), een leeromgeving waar 
leiders uit de top van het bedrijfsleven, de overheid en de wetenschap elkaar 
intensief leren kennen en waarderen tijdens een reis naar de toekomst, de 
praktijk en zichzelf.
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Deel 1
Vierdimensionaal leiderschap
Onze grootste angst is niet dat we onvolmaakt zijn.
Onze grootste angst is dat we mateloos krachtig zijn.
Het is ons licht, niet onze schaduw, dat ons het meest beangstigt.
 
– Marianne Williamson
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Inleiding
 
Dit boek gaat over de reis naar ‘het licht’ dat ieder van ons in zichzelf 
heeft. En de noodzaak om dit licht te laten schijnen in de wereld van nu 
en morgen. Meer dan ooit hebben we als persoon en als mensheid dit licht 
nodig gezien de situatie waarin we met z’n allen verkeren. 
Thuiskomen bij dit ‘licht’, in dit boek het authentieke zelf genoemd, is naar 
mijn overtuiging en levenservaring de basisvoorwaarde voor meer verant- 
woord leiderschap in de wereld. En maar al te vaak wordt deze basisvoor- 
waarde over het hoofd gezien of als vanzelfsprekend aangenomen. Als het 
over leiderschap gaat, kijken we immers heel gauw naar de anderen die ver- 
anderd moeten worden of de wereld die beter zou moeten worden. Ik herin- 
ner mij een situatie dat ik in een ontwikkelprogramma zat voor gemeente- 
secretarissen en we de opdracht kregen een bepaalde situatie in onze organisatie 
voor ogen te nemen waar we ontevreden over waren. De vraag aan ons allen 
was om te bepalen wat we wilden veranderen in de organisatie en wat onze eer- 
ste stap in die verandering zou zijn. Iedere deelnemer kreeg een brief waarin 
de opdracht zat die betrekking had op die eerste stap. Ik opende, evenals mijn 
collega’s, haastig de envelop en haalde er een klein spiegeltje uit. Ik hoorde 
sommige mensen hardop lachen en zag dat anderen radeloos voor zich uit zaten 
te kijken. Wat is dit? Jij als lezer begrijpt het natuurlijk meteen, ik ietsje later. Ik 
was verrast en voelde me betrapt op een dwingend patroon in mijn denken en 
doen. Bij verandering dacht ik als leider aan de ander, niet aan mezelf. En ik ver- 
gat voor het gemak dat ikzelf de eerste stap was tot welke verandering dan ook. 
In dit proces van in de eigen spiegel kijken is het wezenlijk dat we anderen 
niet de schuld geven van wat er is gebeurd, maar voor de volle honderd pro- 
cent verantwoordelijkheid leren dragen voor wie we geworden zijn of wie we 
willen zijn. Niets is makkelijker dan frustraties af te wentelen op de omgeving, 
het lastige bestuur dat je niet begrijpt of je ouders, of je beperkte mogelijkhe- 
den en talenten. Niets is in mijn ervaring moeilijker dan de omgeving, je 
ouders en jezelf te vergeven voor wat er is gebeurd en te accepteren dat alleen 
jij degene bent die de volle verantwoordelijkheid draagt voor hoe je je verhoudt 
tot wat er in het verleden is gebeurd. Alles wat je bent, is het gevolg van een 
scheppingsproces dat zich in je en om je heen voltrekt. Het eigen aandeel dat we 
hierin hebben als mens, is het maken van keuzen en het nemen van beslissingen. 
Dit ontwikkelproces is een heel subtiel proces. Je kunt het vergelijken met 
een proces waarin jij de tuinman bent die eerst gaat wieden en daarna kan gaan 
zaaien. Het herkennen en het loslaten van beperkingen kun je vergelijken met 
het wieden. De beperkende boodschappen die ons kleiner maken dan we zijn 
of ongelukkiger maken dan nodig is, zijn vaak de zachte maar aanhoudende 
stemmetjes in ons hoofd waardoor we niet zijn wie we willen en kunnen zijn. 
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Deze stemmetjes vertellen ons hoe dom en beperkt we zijn, ze laten ons voe- 
len dat we niet echt gelukkig mogen zijn als anderen dat ook niet zijn, ze hou- 
den ons gevangen in de kooi van onze eigen beperkingen en ons onvermogen. 
Je openstellen voor je eigen waarheid en het laten binnenkomen van inge- 
vingen die goed voor je zijn, is als zaaien, wat een aanzet is tot ontwikkeling 
en groei. Het is een grote uitdaging voor ieder van ons om onder ogen durven 
te zien dat wijzelf de sleutel van de kooi in handen houden. 
Wat heeft dat met leiderschap te maken?
 
Het lijkt op het eerste gezicht een ongelofelijke luxe: aan de slag zijn met je 
innerlijke ontwikkeling als voorwaarde om een betere en succesvollere leider 
te zijn. We hebben toch helemaal geen tijd voor die navelstaarderij, toch? Ik 
ben er echter inmiddels van overtuigd dat dit nou net het beste is wat je jezelf 
en de wereld kunt geven.
 
De allereerste voorwaarde voor leiderschap is mijns inziens dat je in staat bent 
leiding te geven aan jezelf. Dat je je eigen beperkingen en beschadigingen 
onder ogen durft te zien en leert te accepteren. Als je dat niet doet, is de kans 
zeer groot dat je deze onverwerkte frustraties, woede en beperkingen met 
name op die momenten waarin je onder spanning staat, projecteert op ande- 
ren die van jou afhankelijk zijn. Dat je anderen onbedoeld of onbewust klein 
houdt en straft om datgene wat jezelf niet hebt opgelost in je leven. Dat je lei- 
derschap gebaseerd is op de verwachtingen die anderen van je hebben in 
plaats van wat jij wilt neerzetten in de wereld. 
Als je effectief leiding wilt geven en van anderen verantwoordelijkheid en 
ondernemerschap verwacht, dien je te beginnen zelf voor honderd procent de 
verantwoordelijkheid te nemen voor je eigen potentie, je talenten, je angsten 
die je weerhouden om ondernemend te zijn, je creativiteit die je terughoudt 
omdat je gelooft dat je geen ster bent. Naarmate jij als leider daarbij alle hoe- 
ken van je eigen kamer hebt gezien, kun je aan anderen het vertrouwen en de 
ruimte geven, maar ook de uitdaging bieden om het beste te geven dat zij in 
zichzelf hebben. Persoonlijke ontwikkeling is een basisvoorwaarde voor het 
leiden van een organisatie.
 
Leiderschap over jezelf betekent dat je jezelf zodanig hebt leren kennen en 
(her)waarderen dat je in staat bent anderen te confronteren met hun eigen 
blinde vlekken (‘tough love’) en dat je in staat bent anderen te waarderen en 
te vertrouwen in hun potentie en talenten. Als je dat niet eerst gedaan hebt 
voor jezelf, ben je niet authentiek naar anderen. Je leeft dan nog steeds in je 
eigen harnas van zelfbeperking.
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De reis is geen gebaand pad
Where you stumble there your treasure lies.
 
– Joseph Campbell
 
Dit proces van zelfactualisatie is geen gemakkelijke weg en daarom nemen 
heel veel mensen en hun voorgangers deze weg niet. Veel mensen die de reis 
naar zelfactualisatie en zelfwording maken, leren onder ogen te zien dat ze de 
schuld niet meer kunnen geven aan anderen, ouders, leraren, de partner en de 
maatschappij. Ze leren oude beelden over zichzelf los te laten en springen in 
het diepe van hun eigen bestaansgeschiedenis. 
Het proces van zelfwording is een voortdurend proces van leren onder- 
scheid te maken tussen uiterlijk gedreven zijn en innerlijk gedreven zijn. Er 
zijn voor leiders zoveel dingen en mogelijkheden die het ego strelen en raken 
en die het gevoel geven van geluk en succes. Bij leiderschap gaat het vaak over 
de gsm-valkuil: geld, status en macht – waardoor er langdurig een verleiding 
en verblinding kan optreden door zaken die maatschappelijk worden gewaar- 
deerd maar die uiteindelijk en diep van binnen niet echt tevreden en geluk- 
kig maken. Het is dan ook belangrijk dat leiders in een vroeg stadium worden 
geprikkeld om zich af te vragen wat er wezenlijk toe doet in hun leven, wat 
hun eigen deﬁnitie is van succes, wat de kosten en baten zijn van status en 
macht.
 
Pijn hoort bij dit proces, teleurstelling hoort erbij, falen hoort erbij, maar het 
leren gebruiken van alles wat er in je leven misgaat om jezelf verder te ont- 
wikkelen en te bevrijden, is een keuze. Net zoals het een keuze is om bij de pak- 
ken neer te gaan zitten en je lot te ondergaan. Het is ook een keuze om uit het 
leven te halen wat er in zit, om het ten volle te leiden met alles erop en eraan, 
de dieptepunten volledig te leven en er niet voor te vluchten. De hoogtepun- 
ten te vieren en te genieten. Te leren om het beste uit jezelf te halen en dat aan 
de ontwikkeling van anderen aan te bieden. Te zien hoe jij om wie jij bent 
zoveel te geven hebt aan jezelf en aan anderen. 
Iemand die de confrontatie met zichzelf is aangegaan, kent de donkere hoe- 
ken in haar binnenste en heeft ervaren dat ieder obstakel een mogelijkheid is 
om je leven anders of beter in te vullen. De ruimte die daarmee in jezelf ont- 
staat, voelt aan als een bevrijding en het is vanuit deze ruimte dat authentiek 
leiderschap vanzelfsprekend wordt.
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De vier dimensies van authentiek en verantwoord leiderschap
 
We streven in diepste wezen universeel naar hetzelfde, ongeacht leeftijd, sekse 
en culturele achtergrond. Mensen kunnen verschillende woorden gebruiken 
maar hebben de volgende basiswensen en verlangens: 
• Mensen willen gezondheid, een gezonde ﬁnanciële basis, veiligheid en een 
dak boven het hoofd (fysieke dimensie).
 
• Mensen willen liefde en goede relaties met de mensen van wie ze houden en 
met wie ze samenwerken (emotionele dimensie). 
• Mensen willen leren en zich verder ontwikkelen in hun denken, ze willen 
hun talenten gebruiken en daarin gewaardeerd worden door anderen (men- 
tale dimensie).
 
• Mensen willen een zinvol en vervuld leven leiden en zijn al dan niet bewust 
op zoek naar een verbinding met iets dat groter is dan zichzelf en willen daar- 
aan bijdragen (spirituele dimensie).
 
Deze vier leidraden voor wat mensen wensen, zijn geen nieuw gegeven. Je kunt 
ze tegenkomen in de grote wereldgodsdiensten, maar ook in de management- 
literatuur, bijvoorbeeld bij Stephen Covey als hij het heeft over dezelfde vier 
‘changeless principles at the core’.
 
Behalve als leidende waarden komen deze vier dimensies ook terug in de 
wijze waarop mensen zich bewust worden van de wereld. Een beroemde vier- 
deling van deze elementaire bewustzijnsprocessen is terug te vinden bij Carl 
Jung:
 
• Gewaarwording: iets als zodanig waarnemen en kijken hoe het is. Je zou dit 
kunnen zien als de fysieke dimensie.
 
• Voelen: nagaan en/of ondergaan wat het waargenomene nu oproept aan lust- 
en onlustgevoelens, op grond waarvan het wordt aanvaard of verworpen, 
oftewel de emotionele dimensie.
 
• Denken: vragen wat het waargenomene nu eigenlijk is en hoe het kan wor- 
den ingedeeld in het bestaande referentiekader. Dit is overduidelijk de men- 
tale dimensie.
 
• Intuïtie: (onbewust) weten of nagaan waar het waargenomene vandaan komt 
en/of hoe het zich verder ontwikkelt. Je zou deze bewustzijnsfunctie kun- 
nen vergelijken met de spirituele dimensie. 
De vier bewustzijnsfuncties drukken een bepaalde benaderingswijze van het 
bewustzijn uit. Alle vier de functies samen maken het volkomen overzicht van 
een situatie of de volkomen beschouwing van een object uit en vormen als 
zodanig een totaliteit waarin het mogelijk zou moeten zijn de werkelijkheid te 
aanschouwen, te beschouwen, te doorzien en te ervaren. Jung zegt dat deze 
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‘quaterniteit’ de logische voorwaarde is voor een totaaloordeel. Het is een uni- 
verseel holistisch beeld dat we ook tegenkomen in het oude denken van de 
Grieken (en later ook in de westerse wetenschap tot de zeventiende eeuw) als 
er wordt gesproken over de vier elementen: lucht (denken), water (voelen), 
aarde (gewaarworden) en vuur (intuïtie). In dit denksysteem heeft iedere mens 
een basisconstitutie van waaruit hij de wereld benadert, maar alle mensen 
hebben deze vier elementen in zich. De vier elementen zijn de vier expressies 
van het ene mysterie, ook wel de quinta essentia genoemd oftewel het vijfde 
element, de kwintessens, dat in het hart van alle dingen onkenbaar aanwezig 
is en tezelfdertijd toch het beginpunt is van de vier dimensies: het levens- 
principe. Ik noem dit levensprincipe het authentieke zelf (AZ), de unieke inner- 
lijke bron in ieder mens die verbonden is met de scheppende intelligentie die 
alom en in ieder van ons afzonderlijk aanwezig is. 
Het leven is een reis waarbij mensen met vallen en opstaan leren zich op deze 
vier dimensies verder te ontwikkelen. Het zijn de vier ‘psychische zintuigen 
van de mens’ waarmee een mens datgene wat van binnen en buiten tot hem 
komt, ervaart en verwerkt. In dit boek gebruik ik deze universele kennis en 
deze alomvattende vierdeling en haar kern als de vier ingangen om naar lei- 
derschapsontwikkeling te kijken.
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Bij de spirituele dimensie gaat het om inspiratie, intuïtie en bezieling. Het is 
de verbinding met de universele bron en met alles wat leeft. Het is de toegang 
tot intuïtief gevoelde wijsheid. Het is datgene wat tot uiting wil brengen waar- 
toe je in dit leven geroepen bent en wil bijdragen aan iets wat jezelf overstijgt. 
Door het bewustzijn van de spirituele dimensie verder te ontwikkelen kunnen 
we een toenemend gevoel ontwikkelen van ‘thuis zijn’ in het hier en nu en de 
zin gaan ervaren van ons eigen leven en wat de unieke bijdrage is aan onze 
omgeving. Ook kunnen we zodoende steeds beter leren luisteren naar en 
gebruikmaken van onze intuïtie.
 
De mentale dimensie van ons bestaan heeft betrekking op het denken en het 
vermogen om logische verbanden te zien, het werken met ideeën en het creëren 
van concepten en denkmodellen waarin de werkelijkheid geplaatst kan wor- 
den. Het denken als voertuig kan ons helpen diepe wijsheid te vergaren en ont- 
wikkeling te genereren, maar het kan ook een grote bron van verwarring zijn. 
Het ontwikkelen van de mentale dimensie helpt ons helder en open te denken, 
zonder vooroordelen en oordelen over onszelf en anderen. Het ondersteunt ons 
bij het vergaren van kennis en wijsheid uit onze ervaringen en de wereld om 
ons heen en het creëren van een eigen visie. 
De emotionele dimensie representeert onze mogelijkheid om intens te voelen, 
medelevend te zijn en te genieten van het leven. Het is dat deel in onszelf dat 
ons het vermogen geeft om alle begrenzing in liefde op te lossen en verlangt 
naar betekenisvol contact met anderen en het ontwikkelen van relaties. Het ont- 
wikkelen van deze dimensie betekent dat we ons bevrijden van beperkende 
emoties die ons onnodig belasten. Het betekent het volledig beleven van ons 
menszijn met alle ups en downs en vandaaruit betekenisvolle relaties ontwik- 
kelen met anderen.
 
De fysieke dimensie is ‘natuurlijk’ ons lichaam en de ontwikkeling van de 
fysieke dimensie betekent onder meer leren om goed te zorgen voor en te 
genieten van de intelligentie van het lichaam. Deze dimensie representeert 
ook de wijze waarop we in staat zijn praktisch vorm te geven aan wat we wil- 
len manifesteren in de wereld. Ze representeert ook onze kwaliteiten om te over- 
leven en succesvol te zijn in de materiële wereld. Deze dimensie maakt ons 
tevens nuchter en praktisch en geeft ons het talent voor alles een vorm te vinden. 
Alle dimensies tezamen vormen één samenhangend, volledig geheel van 
bewustzijn van de mens en zijn ontwikkeling daarin. Daarbij gaat het ook om 
de balans tussen de vier dimensies van ontwikkeling. Als er één dimensie ont- 
breekt, wordt dat voelbaar en heeft dit invloed op de andere drie dimensies. 
Het ontbreken van de spirituele dimensie komen we bijvoorbeeld tegen in het 
leven van de topmanager die alles heeft wat haar hartje begeert: een goede 
gezondheid, een ﬁjn gezin en goede vrienden, ruimte voor mentale ontwik- 
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keling en uitdagingen in haar werk. Echter, er knaagt iets diep van binnen: is 
dit nou alles waar het leven voor bedoeld is?; of: wat heeft mijn leven voor zin? 
Als zij besluit niets met dit gevoel te doen, kan dat ertoe leiden dat de inspi- 
ratie en bezieling gaan ontbreken in haar leven en dit kan weer gevolgen heb- 
ben voor de effectiviteit van haar leiderschap. 
Als de mentale dimensie onderontwikkeld is, uit zich dat bijvoorbeeld in het 
blijven vasthouden aan oude beelden van waarin men vroeger succesvol was 
en het niet openstaan voor nieuwe inzichten. Een ander voorbeeld is dat we niet 
in staat zijn buiten de grenzen van het bestaande te denken en innovatief te zijn. 
Als de emotionele dimensie onderontwikkeld is, kan het voorkomen dat het 
ons niet lukt onze wensen of gedachten te realiseren, met name in verhouding 
tot anderen. We geven mensen niet het gevoel dat we van ze houden, met ze 
willen samenwerken, omdat we in hogere regionen zitten of juist heel aards 
blijven vasthouden aan ons eigen gelijk. 
En als de fysieke dimensie onderontwikkeld is, kan dit leiden tot een onver- 
mogen om wat je wilt ook daadwerkelijk vorm te geven in de weerbarstige 
praktijk van alledag. Of een systematische verwaarlozing van de eigen gezond- 
heid met als mogelijk gevolg dat je geïrriteerd, gejaagd en daardoor verkrampt 
reageert op emotioneel niveau in je relaties met je medewerkers. 
Deze vier paden leiden uiteindelijk allemaal naar hetzelfde doel: dichter bij het 
licht komen van de authentieke zijnskern: de mens zoals die bedoeld is te zijn. 
Het leven vanuit deze kern geeft balans, geluk, gezondheid en vervulling in 
het leven en in leiderschap. Als we ons verder op deze dimensies ontwikke- 
len en ze verder integreren in de praktijk van het leven, zal het resultaat zicht- 
baar worden in onze directe omgeving waarin we leven en leidinggeven. Door- 
dringen tot de kern betekent dat je echt in contact staat met jezelf en anderen. 
De natuurlijke behoefte en de mogelijkheden nemen toe om op een ‘echte’ 
manier in verbinding te zijn met jezelf en daarmee met de omgeving. 
Als een leider in staat is deze vier basisbehoeften bij zichzelf te onderken- 
nen en te ondersteunen, volgt zij op effectieve wijze het natuurlijke zoek- en 
ontwikkelproces van de mensen in haar team, organisatie en omgeving. 
Per dimensie wil ik het volgende aan de orde stellen: 
• Hoe ziet ontwikkeling eruit op deze dimensie en wat heeft dat met authen- 
tiek en verantwoord leiderschap te maken? 
• Hoe ziet disbalans eruit op deze dimensie en wat kunnen de gevolgen zijn 
voor leiderschap?
 
• Wat zijn de mogelijkheden om deze dimensie te ontwikkelen als leider? 
Ik kan uit persoonlijke ervaring en op basis van de samenwerking met leiders 
zeggen dat het bewandelen van deze wegen leidt tot meer liefdevol gedrag naar 
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jezelf en daarmee de omgeving. Ik weet dat de integratie van de dimensies leidt 
tot meer vervulling, geluk, plezier, overvloed en succes (breed gedeﬁnieerd) in 
ons persoonlijk leven en ons werk.
Vierdimensionaal leiderschap op persoonlijk niveau, team-,
organisatie- en wereldniveau
 
Een boek over leiderschap met als vertrekpunt de versterking van het authen- 
tieke zelf is geen pleidooi voor puur persoonlijke ontwikkeling. Ik zie per- 
soonlijke ontwikkeling als een van de krachtigste en effectiefste manieren om 
beter leiderschap in de wereld te bewerkstelligen. Behalve op het niveau van 
de persoonlijke ontwikkeling zou ik de vier dimensies dan ook willen gebrui- 
ken als leidraad voor de ontwikkeling van organismen waarin mensen samen- 
werken: teams, organisaties en uiteindelijk de wereld. 
De tijd waarin we nu leven vraagt, wellicht meer dan ooit, de moed om de 
resultaten van deze persoonlijke groei daadwerkelijk in de wereld neer te zet- 
ten: in onze gezinnen, in ons werk, in de wereld. De vier dimensies vertalen 
zich aldus op vier niveaus van daadwerkelijk zijn en creëren: 
We re l d  
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Op persoonlijk niveau bestaat het concept uit een fysiek, emotioneel, mentaal 
en spiritueel segment. De kern van de cirkel wordt gevormd door de innerlijke 
dialoog en de verbinding met je authentieke zelf. 
De basisveronderstelling is dat een leider persoonlijk succesvol is als zij uit 
het harnas stapt en binnen (de authentieke kern) en buiten (verantwoord bij- 
dragen) met elkaar in overeenstemming brengt op de vier universele dimen- 
sies van haar bewustzijn. Door de vier wegen intensief te bewandelen leert een 
leider hoe balans en disbalans eruitzien en is zij in staat integraal te kijken naar 
ontwikkelmogelijkheden. Succes op de vier dimensies wil zeggen dat: 
• een leider weet wat haar inspireert en wat haar unieke bijdrage is; 
• zij mentaal met open ogen kan kijken naar zichzelf en de wereld om haar heen 
en durft te geloven in haar creatiekracht; 
• zij emotioneel in verbinding staat met zichzelf en mensen en met volle teu- 
gen kan genieten van het leven;
 
• fysiek respect heeft voor haar lichaam en bewust omgaat met de praktische 
realiteit van het leven.
 
Uiteindelijk gaat het om het aﬂeggen van het harnas van ego en onverschil- 
ligheid/bescherming en het opnieuw ‘herinneren’ van de eigen authenticiteit. 
In deel drie geef ik aan hoe deze paden kunnen worden herkend en bewandeld. 
Op  groepsniveau bestaat het concept eveneens uit een fysieke, emotionele, 
mentale en spirituele dimensie en wordt de kern en verbinding gevormd door 
wederzijdse verbinding.
 
De basisgedachte op groepsniveau is dat een succesvolle groep mensen in 
staat is optimaal gebruik te maken van elkaars diversiteit aan kernkwaliteiten 
en zienswijzen en daarbij dienstbaar is aan het collectieve belang dat het ego 
overstijgt (spiritueel). Dat mensen zodanig de kunst verstaan om samen te 
denken dat de opbrengst de individuele mogelijkheden overstijgt (mentaal), dat 
er een zodanig emotioneel klimaat is dat mensen kunnen genieten van elkaars 
uniciteit en daarbij optimaal gebruik kunnen maken van elkaars mogelijkhe- 
den, verschillen en hebbelijkheden (emotioneel) en een zodanige fysieke vorm 
van samenzijn hebben dat ieder groepslid weet welke positie zij kan innemen 
om optimaal bij te dragen (fysiek). Ik werk dit uit in deel vier. 
Op  organisatieniveau bestaat het concept uit de bekende vier dimensies en 
wordt de kern gevormd door de bindende kracht van leiderschap ten bate van 
de gezamenlijke bestemming en kernwaarden. 
Een succesvolle organisatie weet wie zij wil zijn in de ogen van haar klan- 
ten en medewerkers en wat de unieke en verantwoorde bijdrage is aan de 
omgeving (spiritueel). Een succesvolle organisatie staat open voor permanente 
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ontwikkeling van haar mensen en wil leren van haar klanten en is creatief in 
het bieden van maatwerkoplossingen (mentaal). Een succesvolle organisatie 
heeft een uitdagende en veilige cultuur waarin mensen plezier hebben in de 
samenwerking en meerwaarde ervaren in de persoonlijke ontwikkeling mid- 
dels de samenwerking (emotioneel) en is ten slotte zodanig ﬂexibel en open in 
het faciliteren van informatie en het ondersteunen van verbindingen dat er 
optimaal en snel maatwerk kan worden geleverd aan de klant en dat er ver- 
antwoord wordt omgegaan met de maatschappelijke omgeving (fysiek). (Zie 
deel vier.)
 
Op wereldniveau ten slotte wordt succes bepaald door de mate waarin wij als 
mensheid in staat zijn de onderlinge verbinding die we hebben te herkennen 
en te respecteren wat eenieder kan bijdragen aan het totaal. Dat we leren met 
open ogen en open mind te kijken en leren van elkaar, dat we genieten van 
samenzijn en de overvloed die er voor iedereen kan zijn. (Zie deel vijf.) 
Mythen en aannames over leiders
 
Dit boek is bedoeld voor mensen die leiderschap willen nemen over hun eigen 
leven en mensen die de mogelijkheid hebben of willen creëren om anderen te 
leiden. Leiderschap is in de mode, maar waar hebben we het eigenlijk over als 
we praten over leiderschap en leiders? Ik zou dan ook willen beginnen met het 
uitspreken van veelvoorkomende beelden die velen van ons hebben over lei- 
ders en leiderschap. Juist door naar deze beelden en mythen te kijken wordt 
het mogelijk duidelijker te zijn over wat over het algemeen onder leiderschap 
wordt verstaan en wat er in dit boek mee wordt bedoeld. 
Leiders zijn sterke en charismatische persoonlijkheden 
Grote leiders zijn sterk en charismatisch. Ze beschikken over voorbeeldige, ver- 
heven kwaliteiten waarvoor mensen een enorme achting hebben, ze kunnen 
goed inspelen op de gevoelens van de volgelingen en worden door hun ach- 
terban op handen gedragen. Ze zijn sterk en worden niet geacht aan zichzelf 
of waar ze voor staan te twijfelen.
 
Er is daarbij vaak sprake van irrationele processen waarbij de held wordt ver- 
eerd en volgelingen hun gevoelens van onmacht en onvervulde persoonlijke 
verlangens projecteren op de grote leider die alle problemen op haar schouders 
zal nemen. Vooral Manfred Kets de Vries heeft veel waardevol onderzoek 
gedaan naar deze irrationele processen die bij grote leiders – of moet ik zeggen 
‘vergrote’ leiders? – kunnen optreden. Het gevaarlijke van irrationele proces- 
sen is mijns inziens dat velen zich niet bewust zijn van de impliciete aannames 
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die ten grondslag liggen aan zogenaamd rationele keuzen. Nog steeds worden 
er dan ook charismatische helden gekozen in topposities; ‘voor alle zekerheid’ 
toch?
 
Een degelijk Amerikaans onderzoek brengt echter een verrassend ander 
beeld naar voren. In zijn boek Good to Great () doet Jim Collins verslag van 
de resultaten van zijn onderzoek naar Amerikaanse ondernemingen die op de 
beurs consistent beter scoren dan de rest. Uit zijn onderzoek blijkt dat excel- 
lente leiders helemaal niet de charismatische en zelfverzekerde egobewuste lei- 
ders zijn die we vaak zien aan de top, maar dat ze juist bescheiden zijn, hun 
eigen belang ondergeschikt maken aan dat van de organisatie en tegelijkertijd 
een sterke professionele overtuiging hebben van wat ze willen. Als de orga- 
nisatie succesvol is, geven deze excellente leiders te kennen dat dit vooral te 
danken is aan hun mensen. Als de organisatie in de problemen komt, trekken 
ze de verantwoordelijkheid naar zichzelf toe. Ze blazen zich niet op. Ze heb- 
ben daarentegen wel heldere waarden en langetermijndoelen waar ze naar 
streven, en met name daardoor hebben ze een sterke invloed op de organisa- 
tie.
 
Leiders hebben een visie en weten waar het naartoe moet 
In veel deﬁnities van leiderschap wordt het als een wezenlijke taak van de lei- 
der gezien om richting te geven aan de toekomst. En daarbij is het dan ook nog 
vaak ‘usance’ dat de leider daarvoor vanaf de zeepkist een draagvlak creëert. 
Het is echter zeer de vraag of het verstandig is dit beeld te blijven huldigen 
in deze tijd. Het kan gevaarlijk uitpakken als de leider haar visie vanaf grote 
hoogte oplegt aan de organisatie (of zelfs de wereld) en daarmee geacht wordt 
volgelingen te creëren die haar blindelings volgen. Het kan een verspilling van 
de rijkdom aan kennis, ervaring en wijsheid van anderen zijn als deze bron- 
nen niet optimaal worden gebruikt. Het is mijns inziens steeds meer een uit- 
daging om zodanig in dialoog te zijn met de mensen uit de organisatie dat er 
ruimte is voor het gezamenlijk creëren van betekenis en zingeving. Zo kan een 
visie ontstaan die gegrond is in de hoop en ervaring van ieder lid van de orga- 
nisatie. De kans op een gedragen visie die past bij de organisatie en haar omge- 
ving, wordt sterk vergroot als een leider openstaat voor de bijdragen van 
anderen, intern en extern. De kans op realisatie van een visie neemt sterk toe 
als mensen verbonden zijn met waar het bedrijf voor staat. 
Leiders twijfelen niet en weten het zeker 
Deze mythe leeft niet alleen in de gedachten van degenen rondom de leider 
maar ook bij de leider zelf. Ook dit is een impliciete aanname. Zelf had ik hier 
last van toen ik op relatief jonge leeftijd vrij onverwacht werd uitgedaagd om 
aan driehonderd mensen leiding te geven, bijna allemaal mannen die een stuk 
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ouder waren dan ik. De grote valkuil waar ik in stapte was dat ik dacht dat bij 
mijn nieuwe rol hoorde dat ik het allemaal hoorde te weten. Ik vond het las- 
tig om simpele vragen te blijven stellen die me echter wel bezighielden. Wel- 
licht speelde ook mijn leeftijd mee en het gegeven dat ik de eerste vrouw was 
in die rol, maar ik trok zelf impliciet de conclusie dat de tijd van ‘domme vra- 
gen’ en onzekerheid nu wel voorbij moest zijn. Ik gaf mijn omgeving de indruk 
dat ik het allemaal wel in de hand had en kon overzien. 
Ik had toen nog niet door hoe zo’n houding dodelijk kan zijn voor het ini- 
tiatief van anderen, hoe gevaarlijk het kan zijn om op zo’n plek niet door te 
vragen op de risico’s, hoe eenzaam het kan maken om niet meer hardop te 
mogen twijfelen en onderzoeken en hoe zwaar het kan zijn om de last en ver- 
antwoording alleen te moeten dragen.
 
Leiders zitten eenzaam aan de top
 
Ook dit is een hardnekkig beeld. Je treft ze aan in de top, anders worden ze 
niet gezien of niet serieus genomen. De praktijk leert echter dat ze lang niet 
altijd in de top hoeven te zitten. Het is zelfs de vraag of je ze daar niet veel min- 
der zult aantreffen want hoe hoger je komt, des te beter zijn mensen in staat 
het spel van overleven te spelen. Hoe hoger je komt, des te groter de per- 
soonlijke belangen kunnen worden en des te moeilijker het kan zijn je eigen 
waarheid te blijven volgen uit angst voor alles wat je hebt opgebouwd. 
Leiders kun je dan ook overal aantreffen: schoolleiders, ouders, wereldlei- 
ders, spirituele leiders, leiders in het vrijwilligerswerk, leiderschap lager in de 
organisatie. De grote uitdaging voor de toekomst zal zijn om dit leiderschap die- 
per in de organisatie te krijgen en niet alleen in de top, zodat meerdere perso- 
nen dan de smalle top meedenken en zich medeverantwoordelijk voelen voor 
de koers en de resultaten.
 
Een andere hardnekkige overtuiging in dit kader is dat leiderschap altijd 
vraagt om één eindverantwoordelijke en dat er niet zoiets mogelijk zou zijn als 
‘collectief leiderschap’ of een gezamenlijk gedragen eindverantwoordelijk- 
heid. Leidinggevenden zouden zich achter elkaar gaan verschuilen als er niet 
een is die aanspreekbaar is. Er zou te veel sprake zijn van overdrachtsproble- 
men als meer dan één mens de touwtjes in handen heeft. Er hoort één persoon 
de eindverantwoordelijkheid te dragen, anders wordt het een zootje, toch? 
Zelf werk ik nu in een organisatie (Twynstra Gudde Adviseurs en Managers) 
waar een leidinggevend team van vier personen gezamenlijk leidinggeeft en geza- 
menlijk de verantwoordelijkheid draagt. Bij de verdeling van de rollen is geke- 
ken naar kwaliteiten, ervaring en passie en naar wat de organisatie nodig heeft 
om goed geleid te worden. Mijn ervaring leert dat het goed kan werken en dat 
het wellicht een aantrekkelijke en noodzakelijke optie zal zijn die interessant is 
om verder te onderzoeken. De eisen die aan de leiders gesteld worden, zijn vaak 
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zodanig dat er een schaap met vijf poten nodig is om te voldoen aan de complexe 
uitdagingen waar we als mensheid voor staan. Toch blijkt het lastig te zijn om de 
mythe los te laten dat er altijd één eindverantwoordelijke dient te zijn. 
Het horen blanke mannen te zijn
 
Vaak gaat het in de echte top om blanke mannen. Door deze eenzijdige samen- 
stelling van topposities kunnen organisaties het gevaar lopen dat ze eenzijdig 
met mannelijke en westerse ogen naar de werkelijkheid kijken en alle positieve 
maar ook negatieve aspecten van deze eenzijdige samenstelling terugkrijgen 
in de wijze van leidinggeven en de resultaten. 
Er bestaat, ondanks het gegeven dat steeds meer bedrijven uitspreken dat 
vrouwen welkom zijn in de bestuurskamers, een subtiel mechanisme waardoor 
er nog steeds zeer weinig vrouwen doordringen in de topregionen, maar waar- 
door vooral zeer weinig bedrijven een cultuur kennen die stimulerend is voor 
beide seksen. Langdurig en diepgaand onderzoek laat zien dat we impliciete 
beelden hebben over wat mannelijke kwaliteiten en vrouwelijke kwaliteiten 
zijn en dat we onze beelden over sterk en gedreven leiderschap vaak onbewust 
koppelen aan kwaliteiten die aan mannen worden toegeschreven. Behalve 
deze subtiele en vaak onbewuste processen zijn er de harde institutionele en 
culturele hobbels (bijvoorbeeld het klimaat van -urige werkweken) in 
bedrijven waardoor vrouwen zich wel twee keer achter de oren krabben voor- 
dat ze op de uitnodiging willen ingaan. Het voert in dit kader te ver om die- 
per in te gaan op deze uiterst boeiende materie. Feit is dat er op zowel op int- 
rapersoonlijk als op interpersoonlijk, cultureel en institutioneel niveau nog 
steeds allerlei beelden en belemmeringen zijn waardoor bestuurskamers over- 
wegend een mannelijke samenstelling hebben. 
En dan ‘kiezen’ we ook nog steeds voor een ‘westerse’ be’manning’ van 
onze bestuurskamers. Maar de toekomst van de wereld ligt wellicht niet meer 
in Europa. Toch weten we bar weinig over de Aziatische culturen in landen 
als China en India. En die culturen zijn wezenlijk anders. Gemengde teams zijn 
beter in staat aan te sluiten bij gemengde of snel wisselende omgevingen. Mul- 
ticulturele teams kijken met verschillende ogen naar de realiteit en zijn daar- 
door beter in staat goed doordachte resultaten te bereiken. 
We hebben gezien dat er veel beelden zijn over leiders en leiderschap en dat 
deze beelden lang niet altijd hoeven te kloppen met de realiteit. De beelden die 
volgelingen projecteren, zeggen veel over hun eigen behoefte aan leiderschap. 
De toegenomen eisen en verwachtingen reﬂecteren hoe lastig het is om het als 
blanke man alleen te blijven doen en daarbij charismatisch en zeker over te 
komen, niet te twijfelen en in iedere situatie succesvol te zijn. En leiders voe- 
den deze illusie dat zij de problemen zullen aanpakken en oplossen, want 
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anders wordt hun positie bedreigd. Leiders en volgelingen dwingen zichzelf 
zo soms in een zinloze paringsdans waarin het risico groot is dat er teleurstel- 
lingen ontstaan.
 
Ondanks al deze geprojecteerde verwachtingen die uit angst en onzekerheid 
voortkomen, ben ik van mening dat er wel het nodige verwacht mag worden 
van leiders. Noblesse oblige. Leiders zitten regelmatig op sleutelposities en op 
plekken waar ze verschil kunnen maken. Nu het bewustzijn toeneemt dat we 
op een kruispunt staan waarin we vele mogelijkheden hebben tot ontwikke- 
ling maar ook tot crises, heeft de mensheid de natuurlijke neiging naar de 
mensen te kijken die verantwoordelijkheid dragen: de leiders. Het is de vraag 
of de huidige eisen die we aan onze leiders stellen, kloppen met wat goed is 
voor onze eigen ontwikkeling en die van de wereld. De kernvraag in dit boek 
is dan ook hoe het leiderschap eruitziet dat ons een perspectief biedt op iets 
waar wijzelf en de wereld beter van worden. 
Wat is leiderschap wel?
Wat is het dat een mens er uiteindelijk toe beweegt zijn eigen weg te gaan 
om uit de onbewuste identiﬁcatie met de massa op te rijzen als uit een dichte
mist? Het is dat wat wij gewoonlijk plegen aan te duiden als roeping: een
irrationele factor die de mens ertoe bestemt zich van de kudde en alle platge-
treden paden los te maken ... Iedereen met een roeping hoort de stem van de
innerlijke mens: hij wordt geroepen.
 
– Carl G. Jung
 
Ik wil voorzichtig zijn met een zodanige deﬁniëring van leiderschap dat er een 
scheidslijn zou kunnen ontstaan tussen leiders en zij die geleid worden. In onze 
organisaties richten we ons op een vaak kleine selecte groep van mensen met 
‘leiderschapspotentieel’ en investeren we met name in de ontwikkeling van dit 
selecte gezelschap. We gaan er daarbij van uit dat leiderschap niet tot op 
zekere hoogte door iedereen te ontwikkelen is. Dit zou wel eens een geweldig 
verspilling van talent en mogelijkheden kunnen zijn. Door deze eenzijdige 
focus voelt een grote groep mensen zich niet geroepen om verantwoordelijk- 
heid te nemen en komt veel talent niet tot ontwikkeling. 
Voor mij is er sprake van leiderschap als mensen niet meer het slachtoffer zijn
van omstandigheden van buiten, maar de ruimte nemen en krijgen om nieuwe en
betere mogelijkheden te creëren om de potentie die ze in zichzelf hebben te ont-
wikkelen. Leiderschap is wat iedere mens doet die haar al dan niet zelf opgelegde
harnas breekt en haar potentie ontwikkelt en wezenlijke roeping volgt. Leiders zijn
de mensen die de ruimte creëren en de condities scheppen waarin nieuwe gewenste
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realiteiten kunnen onstaan. Het wezenlijke verschil tussen leiders en geleiden is
mijns inziens dat leiders niet alleen dienstbaar zijn aan de ontwikkeling van zich-
zelf, maar ook aan de ontwikkeling van anderen of iets anders dat groter is dan zich-
zelf.
 
Een van de sleutelwoorden in deze deﬁniëring is ‘ruimte’, nemen en krijgen. 
Leiderschap ontstaat in mijn ervaring door te luisteren naar wat zich in jezelf 
wil ontvouwen. Dit gebeurt vaak door stil te zijn en alle druk van buiten even 
te laten zijn voor wat die is. Leiderschap van een groep of organisatie ontstaat 
als de leider anderen ruimte geeft en stimuleert dat zij ruimte gaan innemen om 
te luisteren naar en mee te werken aan een collectieve toekomst die zich wil ont- 
vouwen.
 
Dit boek gaat vooral over hoe een leider dit ‘vermogen’, deze schat, aanboort 
om leider te mogen zijn. Dit vermogen is in essentie de schat aan (zijns)kwali- 
teiten en gedrevenheid waardoor iemand innerlijk weet dat zij een leider- 
schapsrol zou willen innemen. Zelf beschouw ik de ontwikkeling van dat ver- 
mogen als een opgave die ieder mens zou moeten interesseren als het gaat om 
het leiderschap van het eigen leven en de actualisatie van datgene waartoe je 
geroepen bent. Leiderschap over anderen veronderstelt dat je allereerst in 
staat bent je eigen ontwikkeling en leven te leiden en iets verder bent in de ont- 
wikkeling om anderen van dienst te kunnen zijn bij hun reis. Leiderschap is 
dan ook voorganger zijn doordat je laat zien waar je voor staat. 
Leiders inspireren de mensen in de organisatie deels door verbale en sym- 
bolische overdracht, maar vooral door wie ze zijn. Past datgene waar de leider 
voor staat bij waar de organisatie voor staat? Maar al te vaak wordt deze rol 
eenzijdig en rationeel ingevuld doordat leiders denken een intellectueel ver- 
antwoord verhaal te moeten houden over de bedrijfsstrategie en de bij voor- 
keur meetbare doelen. Hierdoor hebben ze een beperkte impact. Medewerkers 
willen ook geïnspireerd worden (spirituele dimensie), ze willen verbinding voe- 
len met de man of vrouw die voor de troepen staat (emotionele aspect) en ze 
willen weten wat het praktisch voor hen betekent (fysieke dimensie). Hoe 
vollediger het verhaal van de leider is, hoe meer impact dit zal hebben op de 
mensen in de organisatie.
Kort samengevat: de effectiviteit en het succes van de leider worden mijns inziens
in belangrijke mate bepaald door de mate waarin een leider alle bronnen in zich-
zelf kan aanboren (vierdimensionaal leiderschap van de eigen authenticiteit) om
daarmee optimaal dienstbaar te kunnen zijn aan het creëren van condities voor
anderen om een betere toekomst voor ons allen te realiseren (verantwoord leider-
schap).
 
Het gaat in dit boek niet over het ontwikkelen van de perfecte leider. Bij heel- 
heid gaat het niet om perfectie maar om het kunnen zien en omarmen van de 
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schaduwkanten in jezelf en van medemensen. Deze ‘ideale’ leiders zijn net als 
ieder van ons ook in ontwikkeling, maar ze zijn iets verder op de weg, waar- 
door ze meer mildheid, meer relativeringsvermogen en minder oordelen heb- 
ben over zichzelf en hun ‘volgelingen’.
 
De ontwikkeling van een leider tot authentiek en succesvol handelen is een 
permanent ontwikkelingsproces, bijna in letterlijke zin de wikkels eraf halen 
om te komen bij de authentieke kernkwaliteiten en kernopdracht en kern- 
waarden. Het is een proces van opnieuw leren herkennen en herinneren wat 
je diep in je hart al wist maar door allerlei omstandigheden hebt afgeleerd. Uit- 
eindelijk is leiderschap leren zien en worden wie je bent en dat neerzetten in 
de wereld. Door je eigen authentieke kern te leren kennen durf je meer te 
varen op je innerlijke kompas en weet je wat jouw unieke bijdrage kan zijn aan 
je organisatie en kun je verantwoord bijdragen aan je omgeving. 
De sleutel ligt mijns inziens in een volledige persoonlijke ontwikkeling mid- 
dels de vier wegen naar authentiek en verantwoord leiderschap. Deze vier 
universele dimensies van ontwikkeling die iedere mens en elk levend orga- 
nisme in zich draagt, kunnen bijdragen aan een ander bewustzijn en kunnen 
helpen de authentieke krachtbron aan te boren die we allemaal in de kern in 
ons dragen: het authentieke zelf. Ook zullen we meer dan ooit integraal en op 
verschillende niveaus moeten leren schakelen om daadwerkelijke verbetering 
tot stand te brengen.
 
Dit type leiderschap onderscheidt zich door een sterk bewustzijn van de vol- 
ledige relatie die je hebt met jezelf en je omgeving en wordt gekenmerkt door: 
• een diep besef van eigenwaarde en respect voor de unieke potentie en ont- 
wikkeling van jezelf en daarmee van anderen; 
• het bewustzijn deel te zijn van grotere gehelen en openheid voor de eigen 
ontwikkeling in relatie tot de omgeving en ieder ander levend wezen; 
• een helder inzicht in wat de eigen verantwoorde bijdrage kan zijn aan de ont- 
wikkeling van mensen en de omgeving waarin je leeft en werkt. 
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Deel 2
Het harnas: 
vier wegen van lijderschap
Het is onze taak om onszelf te bevrijden uit de gevangenis van het bewustzijn
door onze cirkels van mededogen te verruimen, door alle levende wezens te
omarmen, alsmede het geheel van de natuur in al zijn schoonheid.
 
– Albert Einstein
 
[bookmark: 35]
 
02 Harnas  08-11-2005  11:21  Pagina  

[bookmark: 36]
 
02 Harnas  08-11-2005  11:21  Pagina  
Wat is het harnas?
 
Zoals Einstein het zo prachtig heeft gezegd: het harnas is een illusionaire 
gevangenis waar we onszelf in opsluiten. De grote illusie bestaat uit het 
gevoel van afgescheiden te zijn van onszelf en van elkaar. Het is alles wat 
mensen ervan af houdt authentiek oftewel zichzelf te zijn en het leven in de 
volle breedte te omarmen zoals het is, met alles erop en eraan. De mens heeft 
de mogelijkheid deze illusie te doorbreken. Een mooie verbeelding daarvan is 
het verhaal ‘Voor de Wet’ van Franz Kafka. Dit verhaal gaat over leiderschap. 
Een man bij de poort van de Wet laat zich weerhouden door zich te laten lei- 
den door anderen. Als er meer mensen waren geweest die de moed hadden 
gehad door de poort te gaan, had hij kunnen volgen. Nu moest hij datgene doen 
waar elk mens individueel voor staat: leiderschap nemen over zijn eigen ang- 
sten, inzicht krijgen in de remmingen die maken dat hij niet afstapt op wat hij 
het meest verlangt in zijn leven.
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Het harnas bestaande uit angsten, onwetendheid, overtuigingen, projecties 
en egobelangen weerhoudt leiders ervan bij de bron te komen van innerlijk lei- 
derschap. De wereld gaat mijns inziens kapot aan geharnaste leiders die zich 
laten leiden door begrenzende overtuigingen en zit te wachten op mensen die 
de moed hebben eruit te stappen, het voorbeeld te geven, door de eigen poort 
te gaan. Behalve op individueel niveau zijn er ook op collectief niveau struc- 
turen en systemen die ons belemmeren een authentiek en verantwoord leven 
te leiden als mensheid en die ons voortbestaan op deze aarde bedreigen. 
Nog nooit zijn er in zo korte tijd zo veel mogelijkheden ontstaan voor een 
grote groep mensen om een welvarend leven te leiden en om, los van tijd en 
plaats, in verbinding te zijn met elkaar. Maar ook is de aarde, onze collectieve 
leefomgeving waar we allen afhankelijk van zijn, nog nooit zo dicht bij de rand 
van de afgrond geweest. We staan op een kruispunt van ontwikkeling van de 
mensheid. Het is de grote vraag of wij moeder Aarde de ruimte geven zichzelf 
te genezen van alle vergiftigingen en vervuiling waarmee we haar nu en in de 
toekomst beladen. Hoe lang sluiten we onze ogen nog voor de wereldproble- 
men die schijnbaar ver van ons bed liggen, maar die steeds meer een indrin- 
gende rol opeisen in onze directe leefomgeving en in de nabije toekomst van 
onze kinderen?
 
De eerste stap op weg is de herkenning van het individuele en het collectieve 
harnas waarin wij als mensen gevangenzitten. In de komende paragrafen ga ik 
hier verder op in aan de hand van de beschrijving van vier wegen van ‘lij- 
derschap’.
Spiritueel lijderschap: vervreemding
 
De tijd waarin wij leven wordt gekenmerkt door betekenisverlies. De ver- 
trouwde betekenisperspectieven zijn voor veel mensen aan het wegvallen. 
Het leven is doorwrocht met een overmaat aan activiteit en arbeidsethos waar- 
mee we aan de leegte proberen te ontsnappen. Er is nauwelijks tijd voor reﬂec- 
tie om ‘bij zinnen’ te komen. De overwerkte en overstreste moderne mens is 
op zoek naar injecties van buiten om het gevoel te hebben in leven te zijn. En 
zelfs in onze ‘vrije tijd’ is het voor ons hyperactieve mensen moeilijk met 
leegte en ruimte zodanig om te gaan dat we afstand kunnen nemen van de alle- 
daagse gekte en de band met onszelf en onze omgeving weer kunnen herstel- 
len. En wat kom je dan tegen na een leven van rennen en beantwoorden aan 
verwachtingen van anderen?
 
Eeuwenlang hebben mensen betekenis en zingeving ontleend aan de tradi- 
tionele geloofssystemen, maar veel mensen worden niet meer bevredigd door 
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de wijze waarop leiders in godsdienstige systemen tegenwoordig invulling 
geven aan het geloof. Daarbij komt dat de meeste godsdienstige denktradities 
bijdragen aan de zelfvervreemding en desoriëntatie door een onderscheid te 
maken tussen het geestelijke en het aardse. Deze godsdienstige systemen zien 
de mens als een schepsel van een hogere kracht, een schepper. Ze maken een 
strikte scheiding tussen geest en stof, tussen hemel en aarde, tussen schepper 
en degene die geschapen wordt. Zij erkennen niet dat geest en stof in verbin- 
ding staan met elkaar, dat alles in essentie scheppingskracht bezit en dat daar- 
door iedere mens medeschepper is van zijn eigen bestaan. De oorspronkelijke 
betekenis van de religieuze ervaring is religare oftewel opnieuw in verbinding 
treden en verbinden, en relegere oftewel de werkelijkheid anders interprete- 
ren. Zonder deze verbinding leven we in een zielloze realiteit, met alle gevol- 
gen van dien in hoe we omgaan met onze medemensen en de natuurlijke omge- 
ving. ‘Spiritualiteit is in wezen geen wereldvlucht maar een methodische weg 
om de werkelijkheid in al haar diepte en rijkdom te ervaren’, zegt Johan Ver- 
straeten in zijn boek Leiderschap met hart en ziel. Spiritualiteit kan ons de wer- 
kelijkheid leren ervaren zoals deze in diepste wezen is, niet alleen haar opper- 
vlakkige verschijningsvorm. De weg van de spiritualiteit kan mensen de 
ervaring bieden dat ze als persoon niet gespleten zijn of afgesplitst zijn van de 
medemens en de omgeving. Vanuit deze eenheidservaring wordt het mogelijk 
voluit te leven. En een van de meest wezenlijke kenmerken van oprechte spi- 
ritualiteit is wel dat ze mensen vanuit een diep contact met hun innerlijke 
bron weer richt op de werkelijkheid buiten zichzelf: de ander, de wereld, de 
natuur. Waarachtige spiritualiteit doorbreekt het narcistische opjezelf- 
gerichtzijn en leert mensen op een nieuwe manier in verbinding te treden met 
de wereld.
 
Veel krachten in onze westerse samenlevingen houden mensen ervan af om 
zich te verdiepen in de betekenis en de mogelijke meerwaarde van spirituali- 
teit in hun leven. We zijn in onze westerse samenleving voornamelijk gepro- 
grammeerd op materialisme als hoogste bron van geluk. De zogenaamde vrije 
keuze om al je behoeften te kunnen bevredigen, is een drijvende kracht die ons 
ervan kan weerhouden te reﬂecteren op wat werkelijk geluk is. Tegen deze ach- 
tergrond zijn wij mensen van onszelf en zijn onze leiders van zichzelf ver- 
vreemd geraakt en zijn we allemaal veelal materialistisch georiënteerd en afge- 
sneden van een innerlijke bron van inspiratie en bezieling. 
Mentaal lijderschap: versplintering
 
Een van de diepste overtuigingen die we als mensen hebben, is dat we om te 
overleven moeten reageren op de krachten in de buitenwereld en bij voorkeur 
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deze natuurkrachten moeten beheersen. We krijgen een gevoel van machte- 
loosheid en overgave als de buitenwereld te complex wordt om door ons te 
worden beïnvloed. Dit diepe idee dat we de natuur of de omgeving moeten 
beheersen om zeker te zijn van ‘onze overwinning’, en dat er niet genoeg zou 
zijn voor iedereen, is nog steeds een grondgedachte van ons economisch den- 
ken. We denken in termen van concurrentie in plaats van samenwerking, we 
denken in termen van nemen in plaats van ook te geven. We menen dat we 
voor onze eigen overleving alleen maar gericht en gefocust moeten zijn op 
eigenbelang. Dit denken leidt nu nog steeds tot ‘kankerachtige situaties’, waar- 
bij organisaties en mensen nemen uit de omgeving wat ze pakken kunnen en 
zich niet bewust zijn van hoe afhankelijk wij allemaal zijn van die ene leef- 
omgeving, onze natuur en onze menselijke samenleving. Van die éne omgeving 
waarin we allen moeten zien te overleven en leven, onze gezamenlijke wereld- 
economie en onze aardbol.
 
Deze fundamentele tweedeling die mensen in zichzelf ervaren, tussen de 
boze buitenwereld en de binnenwereld die er alleen voor staat, geeft een 
gevoel van gespletenheid. Dit gevoel wordt versterkt door het hedendaagse 
denken in termen van fragmentatie. Fragmentatie is een wijd verspreid feno- 
meen, niet alleen in de wereld en binnen organisaties, maar ook binnen het indi- 
vidu. Volgens een van de invloedrijke denkers en filosofen van onze tijd, 
David Bohm, leidt dit idee van fragmentatie tot een eindeloos aantal problemen 
en zit het ons zo in de weg in de manier waarop we naar de wereld kijken, dat 
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het ons weerhoudt van het oplossen van de vraagstukken waar we mee wor- 
stelen. In zijn boek Wholeness and the Implicate Order schetst hij deze ver- 
splintering in alle facetten van ons leven: kunst, wetenschap, technologie, 
ons werk. Wat ooit een samenhangend geheel was, is nu uiteengevallen in aller- 
lei subsystemen die zich geleidelijk aan hebben verzelfstandigd. De economie, 
politiek, wetenschap en geneeskunde hebben zich volledig losgemaakt van zin- 
gevende kaders. Ook de samenleving is zodanig ontwikkeld dat we opgedeeld 
zijn in afzonderlijke naties en verschillende religieuze, politieke, economische 
en raciale groepen. Zodoende wordt de natuurlijke omgeving van de mens 
gezien als een optelsom van afzonderlijk bestaande onderdelen die worden 
geëxploiteerd door verschillende groepen mensen. En dan is de mens als zoda- 
nig onderverdeeld in een aantal afzonderlijke en met elkaar in conﬂict staande 
compartimenten als we kijken naar zijn wensen, doelen, ambities, loyaliteiten, 
psychologische kenmerken et cetera, tot zodanige proporties dat een bepaalde 
mate van neurose onvermijdelijk is geworden. 
De notie dat al deze fragmenten daadwerkelijk ook separaat bestaan, is vol- 
gens Bohm een illusie en deze illusie kan niet anders dan leiden tot eindeloze 
conﬂicten en verwarring. Het is volgens hem zelfs zo dat een leven leiden vol- 
gens de notie van fragmentatie de oorzaak is van het toenemend aantal urgente 
crises waar we heden ten dage mee worden geconfronteerd. 
De notie van fragmentatie is niet alleen een uiterlijk verschijnsel, maar is 
inmiddels ook diep in het dagelijks bestaan van de mens verankerd. Het 
bestaan is opgeknipt in verschillende rollen die een mens hoort te spelen, 
waarbij hij telkens een ander aspect van zichzelf moet opvoeren op steeds 
weer andere podia. In iedere rol worden weer andere eisen gesteld en de 
manieren waarop de rol moet worden ingevuld, kunnen met elkaar in conﬂict 
zijn. Denk bijvoorbeeld aan de hardwerkende manager die al haar tijd in haar 
bedrijf investeert en dit maar al te vaak ten koste van haar gezin doet. Of de 
leider die onder grote druk staat om de organisatie te ‘downsizen’ om de be- 
loofde aandeelhouderswaarde te realiseren en het gevoel heeft daarnaast iets 
te doen voor de maatschappij en in het bestuur zit van een maatschappelijk pro- 
ject gericht op armoedebestrijding. Dit kan leiden tot het gevoel dat we los 
staan van het grotere geheel en geen verantwoordelijkheid voor de omgeving 
kunnen dragen.
 
Het zien en ervaren van de wereld in termen van fragmentatie, overheersing 
en concurrentie is de context waarin onze leiders zijn opgegroeid, met ver- 
regaande gevolgen voor de wijze waarop zij geneigd zijn aan te sturen en te 
beheersen.
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Emotioneel lijderschap: vereenzaming
Op de juiste manier opgevoed zijn houdt niet alleen in dat je geschiedenis of
natuurkunde hebt gestudeerd, het betekent ook dat je gevoel hebt voor alles op
aarde – de dieren, de bomen, de rivieren, de lucht en de medemens. Maar wij
verwaarlozen dat allemaal of we beschouwen het als onderdeel van een project,
iets wat je leert en opslaat om te gebruiken als de noodzaak zich voordoet.
 

 
– J. Krishnamurti
 
We leven ook in een tijd waarin er een diep verlangen is naar verbinding met 
ons gevoel en gevoelvolle relaties met anderen. Velen van ons zitten echter meer 
dan ooit opgesloten in het hoofd en zijn afgesneden van gevoel voor zichzelf 
en compassie met de ander. Ergens onderweg zijn velen van ons het contact 
met deze gevoelsdimensie kwijtgeraakt.
 
Het gaat om een zeer subtiel proces, zoals dr. Chérie Carter Scott dat zeer hel- 
der beschrijft in haar boek The New Species. Ze geeft aan dat er een veron- 
derstelling ten grondslag ligt aan onze maatschappij en die is dat mensen dom 
zijn, machteloos en niet te vertrouwen. Ze weten niet wat ze willen en hun zal 
geleerd moeten worden wat goed voor hen is. Het kind moet over het algemeen 
beantwoorden aan de al dan niet bewuste behoeften en standaarden van zijn 
ouders. Vaak moet het kind de onvervulde wensen van zijn ouders invullen 
en laadt het onbedoeld en onbewust de schuld op zich als er iets misgaat tus- 
sen beiden.
 
Kinderen worden ook vaak gezien als bezit dat kan worden gevormd naar 
de ideeën van de ouders over hoe ze zouden moeten zijn en wat ze zouden moe- 
ten doen. Het gevoel van eigenwaarde en het vertrouwen in je eigen keuzen, 
in wat goed voelt voor jou, wordt zo grondig om zeep gebracht. In veel geval- 
len leren kinderen zich te gedragen volgens uiterlijke standaarden en niet 
meer te vertrouwen op hun eigen gevoelens, verlangens en wensen. Ze weten 
niet meer wie ze zijn, waarom ze hier zijn en wat ze voelen en willen. Ze heb- 
ben geleerd om antwoorden buiten zichzelf te zoeken. 
Een algemene teneur uit het bovenstaande is mijns inziens dat tegen de tijd 
dat kinderen volwassen zijn geworden, ze over het algemeen afgeleerd hebben 
in zichzelf naar antwoorden te zoeken. En wat nog wezenlijker is: ze zijn over 
het algemeen het gevoel kwijtgeraakt dat zijzelf de macht hebben om hun 
eigen leven ter hand te nemen en het volledig te leven. Het wordt steeds moei- 
lijker om in contact te blijven met onze innerlijke waarheid en liefdevol in ver- 
binding te blijven met onze medemensen. Het kind met zijn onschuldige dro- 
men is een gemaskerde en geharnaste volwassene geworden en de prijs die het 
zelf, de anderen en de wereld moeten betalen, is aanzienlijk. 
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In dit proces van zelfwording is het belangrijk onderscheid te maken tussen 
het masker en het zelf. Het masker wordt in onze jeugd en in de cultuur waarin 
we opgroeien ontwikkeld door onze ouders, opvoeding, scholing en de cultuur 
waarin we ons verder ontwikkelden. Het masker wordt ook wel persona 
genoemd en is gevormd door onze opvoeding en door onze aanpassing aan wat 
hoort in het maatschappelijk leven. ‘De persona is enerzijds een belemmering 
maar ook een bescherming van het ik, dat zich achter de persona kan verber- 
gen om zich niet bloot te hoeven geven.’ Het zijn de – vaak goed bedoelde – 
adviezen, geboden, normen en waarden die we meekregen om ons volgens de 
standaarden van anderen te kunnen leren handhaven in het gezin en de samen- 
leving waarin we opgroeiden. Het zijn echter ook de afwijzingen en bestrafﬁn- 
gen die we hebben ondergaan, de boodschappen dat we niet goed genoeg zijn 
zoals we zijn, de beperkende boodschappen waarin we geleerd hebben ons te 
gedragen en ‘gewoon’ te doen, ons aan te passen. 
Ergens onderweg leren we op niet mis te verstane wijze dat we in essentie 
niet van onszelf kunnen houden zoals we zijn. Dat we niet kunnen vertrouwen 
op onze eigen keuzen maar beter kunnen bouwen op de autoriteit en deskun- 
digheid van anderen. We leven in een samenleving waarin angst de dominante 
kracht is en waarin mensen zich machteloos voelen. Een wereld waarin we niet 
het gevoel hebben dat we een keuze hebben en onszelf kunnen vertrouwen. 
Een wereld waarin mensen ontmenselijkt worden en worden behandeld als 
objecten. Een wereld die snakt naar de sterke arm van de leider die ons in 
bescherming neemt en ons vertelt wat we moeten doen. 
Het harnas van de leider bestaat uit het volgen van de verwachtingen van 
de omgeving en het gebrek aan zelfwaardering en vertrouwen om te koersen 
op het eigen kompas. Zelfs in de literatuur over leiderschap wordt de bron van 
ontwikkeling meestal buiten de leider zelf gelegd, in die zin dat er veel gespro- 
ken wordt over leiderschapsstijlen waaraan je moet beantwoorden om suc- 
cesvol te zijn en de toptien-kenmerken waaraan je moet beantwoorden om... 
Ook zijn er veel biograﬁeën van grote leiderschapshelden met de impliciete uit- 
nodiging: als je het zo doet als ik, dan gaat het je lukken. 
De persona hoort bij ons zolang we hier op aarde leven. In de ontwikkeling naar 
leiderschap van ons leven is het wezenlijk dat we leren herkennen en inzien 
welke personastructuur is ontstaan in ons verleden en in welke mate dit 
beschermende harnas nog zinvol is en passend bij het heden. Het hele proces 
van ontwikkeling tot persoonlijk leiderschap is in die zin een proces van let- 
terlijk de wikkels herkennen en eventueel verwijderen om te kunnen komen 
bij een authentieke kern die zichzelf mag en kan zijn in al haar schoonheid, licht 
en puurheid.
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Een van de sleutels tot de eigen authenticiteit ligt in het bewustzijn dat 
mensen zouden moeten hervinden van de negativiteit en angst in zichzelf en 
in anderen. Als we dit niet geleerd hebben, is er geen echte verbinding met 
anderen mogelijk. Of nog erger: worden onze eigen angsten en onzekerheden 
geprojecteerd op de omgeving waarin we onze kinderen leren opgroeien en 
waar we moeten leren omgaan met anderen die anders zijn dan wij. Omdat men- 
sen individueel deze angst niet hebben leren hanteren, is er een collectief 
bewustzijn ontstaan waar deze negatieve lading van angst ons ‘en masse’ 
afhoudt van een leven in overvloed voor iedereen. Je zou kunnen spreken van 
een collectief harnas. Dit keurslijf verstoort op dit moment de kwetsbare balans 
van alle leven op deze planeet. De excessen zijn zichtbaar in de vorm van oor- 
logen, natuurrampen, geweld in de samenleving en terrorisme. Angst om te 
overleven, haat, arrogantie en onzekerheid over alles wat niet direct bekend 
is, zijn de collectieve emoties waar we met z’n allen last van hebben. 
Het herwinnen van het contact met ons gevoel en compassie is mijns inziens 
een kritische factor geworden in de ontwikkeling van onze organisaties en de 
mensheid. Er is een klimaat ontstaan waarin we verwijderd zijn geraakt van 
onszelf en vervreemd zijn geraakt van onze medemensen, oftewel een klimaat 
van eenzaamheid.
Fysiek lijderschap: overleving van de aarde?
Bij veel bedrijven gelooft men dat er een morele verplichting is om op wereld-
problemen als de armoe in de derde wereld, de beschadiging van het milieu en
de gevolgen van handelsoorlogen te reageren. Er zijn echter maar weinig
mensen die beseffen dat hun overlevingskansen ervan afhangen. Simpel
gezegd: multinationals hebben geen toekomst als de aarde geen toekomst heeft.
 
– Ryuzaburo Kaku, Honorary Chairman of the Board, Canon Japan 
Op dit moment leven er zes miljard mensen op onze planeet. In  waren het 
vijf miljard mensen. Dat betekent een groei van een miljard in tien jaar tijd. En 
we zullen, zoals het er nu naar uitziet, blijven doorgroeien naar acht miljard 
mensen in / in nog geen generatie! De verwachting is gelukkig dat 
de groei in de tweede helft van de eeuw getemperd zal worden tot negen à tien 
miljard. Deze ongekend snelle toename van de wereldbevolking zal leiden tot 
complexe vraagstukken voor leidinggevenden bij de overheid, in het bedrijfs- 
leven en in de wetenschap. Meer dan  procent van de twee miljard mensen 
die er de komende jaren bij komen, zal in ontwikkelingslanden leven. Denk 
onder meer aan de spanningsvelden die zullen ontstaan in de grote steden 
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van de toekomst. In  zal één op de twee inwoners in een stad wonen; er 
zullen omstreeks zestig steden zijn met meer dan vijf miljoen inwoners en 
vijfentwintig enorme stedelijke gebieden met meer dan tien miljoen mensen! 
Stel je voor wat dit betekent voor de watervoorziening en de hygiëne, sociale 
spanningen en de armoede.
 
En dan heb ik het nog niet over de druk die deze toename van de wereld- 
bevolking zal uitoefenen op de wereldvoedselproductie, het toenemende ener- 
gieverbruik en alle gevolgen voor het milieu zoals verdwijning van tropische 
wouden, uitputting van visgronden, achteruitgang van de biodiversiteit, ver- 
vuiling van zeeën en toenemende waterschaarste. Dit is niet alleen een probleem 
van morgen. Het is nu al in alle hevigheid aan de gang: ‘In de afgelopen  uur 
is er op onze aarde meer dan . hectare regenwoud vernietigd. Er is min- 
stens  miljoen ton aan toxische chemicaliën in het milieu gestoten. Er zijn 
meer dan . mensen van de honger gestorven, waaronder . kinde- 
ren. En er zijn door menselijk toedoen meer dan  soorten planten en die- 
ren gestorven. En dat is gewoon het werk van één dag’, aldus Thom Hart- 
mann.
 
Behalve het complexe vraagstuk van de overbevolking en de daarmee gepaard 
gaande overbelasting van de aarde, is er nog een andere factor die nu al zeer 
bepalend is voor het ontstaan van een groot aantal spanningsvelden, maar die 
aan de andere kant ook ongekende mogelijkheden biedt. De huidige wereld- 
economie is anders dan we gewend waren en zal de komende tientallen jaren
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een bepalende kracht zijn die zowel kan leiden tot nieuwe mogelijkheden als 
tot ongekende spanningsvelden. Mede op basis van de verschillende boeken 
die er over de nieuwe regels van de wereldeconomie geschreven zijn, zijn er 
vier kenmerken te onderscheiden:
 
• Ze is gericht op snelheid. De ongekende snelheid van veranderingen is anders 
dan we tot nu toe gewend waren.
 
• Ze is grensoverschrijdend en internationaal gericht. Aansluiting op internet is 
een must, evenals goed kunnen netwerken. 
• Ze is kennisintensief. Voortdurend blijven leren en ontwikkelen is een over- 
levingsvoorwaarde.
 
• Ze is hypercompetitief. De concurrentie komt uit alle hoeken en gaten van de 
wereld, mede door de lage toegangsdrempel voor bedrijven. 
De nieuwe wereldeconomie raakt bijna iedereen. Leefden twintig jaar geleden 
nog anderhalf miljard mensen in een markteconomie, op het moment van dit 
schrijven leven er bijna zes miljard mensen in een markteconomie. Het 
bedrijf is de machtigste institutie geworden op deze aardbol. Van de  groot- 
ste economieën in de wereld bestaan er  uit multinationals. De media blij- 
ven berichten over het beleid en de handelingen van de gekozen politici, maar 
volgens Noreena Hertz, adjunct-directeur aan de universiteit van Cambridge 
en een van de meest toonaangevende jonge denkers ter wereld, hebben ook 
regeringen nauwelijks invloed of een vrije keuze om te handelen. 
De macht van een kleine elite
 
Het probleem is dat de top van deze bedrijven niet democratisch gekozen 
wordt zoals dat gebeurt bij de meeste regeringen. De top van deze bedrijven 
is slechts verantwoording schuldig aan zichzelf en een relatief kleine groep rijke 
aandeelhouders. In Amerika is  procent van de aandeelhouderswaarde in 
handen van slechts  procent van de bevolking. In dit percentage zijn de top- 
echelons van het management opgenomen die deels worden gecompenseerd 
door aandelen in hun bedrijf. Het voornaamste doel van deze kleine groep 
aandeelhouders is hoe ze hun investering kunnen terugverdienen. Slechts zel- 
den voelen deze ‘investeerders’ zich betrokken bij het wel en wee van het 
bedrijf waar ze mede-aandeelhouder van zijn. Met alle gevolgen van dien voor 
de werknemers die er werken of de gemeenschappen waar deze bedrijven 
deel van uitmaken. Het is in dit kader dan ook een mythe dat bedrijven ver- 
antwoording aﬂeggen aan de gemeenschap. Topmanagers dienen de eigenaren 
en de vrije markt selecteert de winnaars en verliezers. 
Zorgelijk zijn de toenemende verschillen in beloning, die de bovengenoemde 
tendens alleen nog maar versterken. Het grootste deel van de winstpercenta- 
ges wordt teruggeploegd naar deze seniormanagers, evenals de verschillen in 
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beloning tussen de top en de laagst betaalde werknemer. Zeker in deze tijden 
van crisis waarin iedereen een stapje terug moet doen, is dit onbegrijpelijk. 
De meeste landen hebben de ‘vrije markt’ en het bedrijfsleven meer invloed 
gegeven en de rol en slagkracht van de overheid beperkt. Het marktdenken 
wordt over het algemeen klakkeloos geaccepteerd terwijl er steeds vaker toch 
de nodige vraagtekens gezet kunnen worden bij de basismechanismen van 
het vrijemarktdenken. Bedrijven dragen niet of verhoudingsgewijs in zeer 
beperkte mate bij aan het helpen oplossen van de grote maatschappelijke 
vraagstukken waarmee de wereld worstelt. Een groter gevaar ligt echter beslo- 
ten in de grenzeloze expansiedrift van de markt zelf. Ze mag dan wel doel- 
treffend zijn op de korte termijn, maar gaat onvermijdelijk problemen geven 
op de langere termijn, aangezien ze de draagkracht van de aarde nog meer op 
de proef zal stellen dan nu al gebeurt. De grote econoom John Maynard Keynes 
vroeg zich meer dan een halve eeuw geleden af hoeveel speelruimte moet wor- 
den gegeven aan de ‘geldvergarende en geld beminnende instincten als de 
belangrijkste drijfkracht van de economische machine’. 
We zitten momenteel in de wurggreep van een diepe overtuiging dat de markt 
het antwoord is op alle vragen. Deze diepe overtuiging leidt tot overexploita- 
tie van de hulpbronnen van de aarde en de vergroting van de kloof tussen arm 
en rijk. We leven met zes miljard mensen in een situatie waarin we ons afhan- 
kelijk voelen van het vrije spel der marktkrachten. Bij een steeds groter wor- 
dend aantal mensen begint het besef door te dringen dat het onverantwoord 
is deze instincten en krachten vrij spel te geven. 
Toenemende ongelijkheid
 
De ongelijkheid in de wereld is de laatste decennia zeer snel toegenomen, 
zowel binnen als tussen regio’s en landen. De arme gebieden zakken steeds die- 
per in het moeras, onder meer door de hoge schuldenlasten waarmee ze nog 
steeds worstelen. Zelfs in de relatief rijkere gebieden is in hoog tempo een 
onderklasse in opkomst. De verhouding tussen het inkomen van de twintig 
rijkste landen en dat van de armste landen is de laatste veertig jaar verdubbeld 
naar :. Behalve de toenemende ongelijkheid tussen landen zien we de laat- 
ste tien jaar ook een ontwikkeling waarbij de verhouding tussen het inkomen 
van de bovenlaag van de bevolking en dat van de onderste laag aanzienlijk aan 
het verschuiven is.
 
Het gebrek aan verantwoordelijkheid van bedrijven, in combinatie met de 
ernstige overbelasting ten gevolge van de bevolkingsgroei, heeft grote gevol- 
gen voor de fysieke omgeving. Die is zodanig achteruitgegaan dat het leven op 
deze aarde wordt bedreigd. Massale armoede ondermijnt de sociale stabiliteit 
in veel landen en miljoenen jonge mensen geven de hoop op om een beteke- 
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nisvolle toekomst te leven waarin ze een bijdrage kunnen leveren. Dit is geen 
kwestie van ideologie, maar van fysieke grenzen die gesteld moeten gaan wor- 
den.
 
In   verscheen een boek van de hand van Jean-François Rischard, de 
onderdirecteur van de Europese afdeling van de Wereldbank, met de aan- 
sprekende titel Vijf voor twaalf. In dit boek worden twintig wereldproblemen 
genoemd met een zeer beperkte tijd (twintig jaar) om ze op te lossen. Het zijn 
twintig redenen waarom we niet kunnen doorgaan zoals we op dit moment 
doen. Rischard deelt de twintig wereldvraagstukken in drie categorieën in: 
problemen met betrekking tot onze mondiale leefomgeving, zoals toenemende 
watertekorten, ontbossing en opwarming van de aarde; problemen waarvoor 
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mondiale betrokkenheid nodig is, zoals de enorme opvoering van de strijd 
tegen de armoede, vredeshandhaving, onderwijs voor allen en preventie en 
vermindering van natuurrampen; en ten slotte problemen waarvoor mondiale 
regels nodig zijn, zoals illegale drugs, regels voor internationale arbeid en 
migratie en regels voor biotechnologie.
 
Wereldwijd begint het inzicht door te breken, bij zowel overheid, weten- 
schap als bedrijfsleven, dat wij niet ongebreideld door kunnen gaan met 
groeien zonder ook de verantwoordelijkheid te nemen voor mens en milieu. 
Onze aarde kan heel wat hebben, maar onze manier van leven en werken heeft 
een diepe verstoring veroorzaakt in onze ecosystemen en in de wijze waarop 
we als mensen overleven.
Als we kijken naar de vier wegen van ‘lijderschap’, kunnen we concluderen dat we
leven in een wereld van vervreemding (spiritueel), versplintering (mentaal), ver-
eenzaming (emotioneel) en vervuiling (fysiek). De combinatie van deze verschillende
wegen kan leiden tot gevaarlijke cocktails van problemen. Denk hierbij bijvoorbeeld
aan de levensgevaarlijke cocktail van armoede (fysiek) en onwetendheid (men-
taal) met eenzijdige godsdienstige overtuigingen (spiritueel), waardoor bewegingen
kunnen ontstaan met terroristische en imperialistische uitwassen. Of de subtiele
maar dominante mix van overheersing van het rationele denken (mentaal) en
materialisme (fysiek), die leidt tot vereenzaming (emotioneel) en vervreemding (spi-
ritueel) in de samenleving.
We leven in een explosieve wereld!
De noodzaak van ander leiderschap
 
In  werd ik door de toenmalige internationale voorzitter van , Col- 
lin Sharman, benaderd om de toekomst van de wereld in  in kaart te 
brengen, tezamen met een groep collega’s van over de hele wereld. Na ander- 
half jaar intensief onderzoek en dialogen met leiders over de hele wereld kwa- 
men we uiteindelijk tot de ontwikkeling van vier wereldscenario’s. Een van 
de scenario’s was een mogelijke toekomst van de wereld waarin wij wereldwijd 
in een crisis zonder weerga zouden terechtkomen. Ik denk dat dit scenario nog 
steeds een reële mogelijkheid is en deze mogelijkheid wordt mede onder 
invloed van de gebeurtenissen op  september en de nasleep daarvan door 
veel meer mensen wereldwijd erkend.
 
In zijn inspirerende en recente boek Je kunt de wereld veranderen geeft prof. 
dr. Ervin Laszlo een geactualiseerde versie van de tweesprong waar de mens- 
heid op dit moment voor staat in haar ontwikkeling. Er zijn volgens hem in 
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grote lijnen twee wereldscenario’s denkbaar: een afbraakscenario en een door- 
braakscenario. In het afbraakscenario gaat het slecht met de wereld. De oor- 
zaken zijn gelegen in een aantal kritieke economische, sociale en culturele fac- 
toren. Door de groeiende bevolkingsdichtheid, de stijgende armoede, de steeds 
groter wordende kloof tussen rijk en arm, de aanhoudende religieuze intole- 
rantie in het Midden-Oosten en andere kritieke gebieden en de toenemende 
dreiging van terrorisme is een explosieve situatie ontstaan. Gecombineerd met 
kritieke ecologische factoren staat de aarde aan de vooravond van toenemende 
chaos en een mogelijk mondiale vernietiging. Het fundamentalisme en het ter- 
rorisme worden aangewakkerd door de wrok over economisch en sociaal 
onrecht en zetten aan tot brandhaarden van geweld. Regeringen zijn niet in 
staat samen te werken en de problemen het hoofd te bieden. Dit lijkt een 
doemscenario te zijn, maar het realiteitsgehalte van deze mogelijke toekomst 
van de wereld werd recentelijk weer bevestigd door een recent rapport van de 
Verenigde Naties, het Millennium Ecosystem Assessment, waarin  weten- 
schappers (biologen, ecologen, economen en sociologen) de wereld zien door 
een ‘groene bril’ en ondubbelzinnig tot de conclusie komen dat er grenzen aan 
de groei gesteld moeten worden, wil de wereld niet ten onder gaan. 
Laszlo schetst in zijn boek ook nog een andere mogelijke toekomst. In het 
doorbraakscenario leren we van de ervaringen met terrorisme en oorlog, het
 
armoedevraagstuk en de milieuproblemen. Er is een positieve manier van den- 
ken ontstaan waarin mensen zich realiseren dat ze zelf een effectief instrument 
kunnen zijn om de wereld te transformeren tot een vreedzamere en duurzamere 
plek om te leven. We hebben geleerd optimaal gebruik te maken van ver- 
schillen. Burgers bundelen hun krachten om politici te kiezen die vernieuwend 
denken over economische en interculturele samenwerking. Het bedrijfsleven 
geeft gehoor aan een steeds dwingender oproep om duurzaam en maatschap- 
pelijk verantwoord te ondernemen. Technologische mogelijkheden worden 
optimaal benut en ten dienste gesteld van vooral ontwikkelingslanden om een 
meer evenwichtige ontwikkeling in de wereld te bevorderen. 
Doorslaggevend in beide scenario’s is de rol van het denken van mensen en de 
wijze waarop mensen al dan niet geleerd hebben om samen te werken. Het den- 
ken van de huidige mens kent een aantal levensgevaarlijke overtuigingen, 
illusies en aannames waarin we individueel en collectief gevangenzitten, wat 
leidt tot een wurgende verlamming:
 
• We hebben in onze godsdienstige tradities geleerd dat God buiten onszelf ligt 
en hebben het fundamentele vertrouwen en de weg naar ons eigen licht 
verloren.
 
• We hebben onze angst voor overleving geprojecteerd en menen dat de 
natuur er voor ons is en dat we haar dienen te overheersen: zonder ons 
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mensen is er geen echte ontwikkeling.
 
• We zijn gaan vertrouwen op de moderne wetenschap en verwachten dat de 
veerkracht van de aarde oneindig is en dat technologische oplossingen ons 
uiteindelijk zullen redden.
 
• Velen van ons geloven in een economie gebaseerd op de wetten van schaarste 
en ongebreidelde competitie als de wet van het leven; we verwachten dat de 
markt het antwoord is op alle vragen.
 
• Velen van ons hopen en menen menselijke waarde en vrijheid te vinden in 
de vrije keuze van consumptie en bezit.
 
• Een aanzienlijk aantal van ons meent dat de weg van de vrede loopt via oorlog. 
Velen van ons zijn mede door al deze punten en door de enorme complexiteit 
en omvang van de wereldvraagstukken tot de slotsom gekomen dat we te 
klein en te onbetekenend zijn om als mens een wezenlijke bijdrage te kunnen 
leveren aan een betere wereld. Dat is het collectieve harnas waar we in gevan- 
genzitten, waardoor we op dit moment vast lijken te zitten in een levensbedrei- 
gende situatie. Wie gaat ons redden? Mede gestimuleerd door de angst en de 
onzekerheden die gepaard gaan met de huidige crisis, kiezen we voor de vei- 
lige weg, voor een bepaald type redder waar we aan gewend zijn. Een type lei- 
derschap waar we bekend mee waren in oude tijden en dat op sommige momen- 
ten in de wereldgeschiedenis oplossingen van kortstondige aard teweeg kon 
brengen: de sterke, charismatische, dominant mannelijke vorm van leider- 
schap. Met een sterke gerichtheid op het ‘ﬁxen’ van vraagstukken op korte ter- 
mijn. Niet zweverig en resultaatgericht. Het is de sterke man die geacht wordt 
het allemaal voor ons op te lossen, het archetype van de vader die voor ons 
zorgt en ons beschermt in lastige tijden, de dominantie van de ratio (mentaal) 
en de materiële zekerheid (fysiek). Wat ontbreekt, is de emotionele dimensie 
gericht op verbinding en compassie (emotioneel) en de bezieling (spiritueel) die 
ons terugbrengt naar ons huis: de verbinding met onszelf. 
Ieder mens en daarmee ieder bewustzijn telt. De kwaliteit van de oceaan 
wordt bepaald door de kwaliteit van iedere druppel water. De tijd is rijp om 
op te staan en een bijdrage te leveren aan een menswaardige overleving. Ieder 
individu kan op zijn of haar manier een bijdrage leveren, en leiders hebben een 
bijzondere verantwoordelijkheid omdat zij meer sleutels in handen hebben dan 
andere mensen om de toekomst van de aarde positief te beïnvloeden. 
De eerste stap naar een betere wereld is persoonlijk leiderschap. De kernvraag 
voor een goede toekomst voor ons allen is: welke vorm van leiderschap is in 
deze omstandigheden van de wereld wenselijk, noodzakelijk en effectief? 
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Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 
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Deel 3
Uit het harnas: vier wegen 
naar authentiek leiderschap
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Inleiding
 
Persoonlijke ontwikkeling is de basis voor succesvol leiderschap. Het 
leven daagt ons iedere dag weer uit om via de dwaalwegen van ons eigen 
lijderschap terug te keren tot onszelf en waar het in essentie om gaat. Datgene 
waarin we onszelf tekortdoen of waarin we anderen schaden, komt altijd op 
een of andere wijze weer terug in ons leven. Niet als straf, maar als een moge- 
lijkheid om te leren. ‘Wie kaatst moet de bal verwachten’ is een van de levens- 
wetten waar we al dan niet bewust mee leren leven. Het is de vraag of we de 
bal die terugkomt, oppakken als levensles of dat we hardnekkig volhouden in 
ons eigen gelijk. Het leven blijft ons uitdagen om te veranderen en als we niet 
willen, houdt het ons soms hardhandig bij de les. In dit proces van zelfwor- 
ding en zelfrealisatie worden we uitgedaagd om te onderzoeken wie we zijn en 
wat onze kernwaarden zijn. Hoe helderder we zijn over onszelf, hoe groter de 
kans is dat we, volgens Martin Luther King, ‘de innerlijke hulpbronnen’ krij- 
gen die noodzakelijk zijn om de problemen van het bestaan het hoofd te bie- 
den. Als we echt openstaan voor onze omgeving, kunnen we de reactie kiezen 
die adequaat is in de context, waardoor de kansen op succes stijgen. Ontwik- 
keling op de vier dimensies vergroot onze keuzemogelijkheden om adequaat 
om te gaan met de woelige golven en baren van het leven en verhoogt de kan- 
sen op succes aanzienlijk.
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3.1 
Spiritueel leiderschap: 
inspiratie en het beste van jezelf
Vuur
Verbind mij met de vonk
Die in mij huist
Diep van binnen weet ik
Waar mijn leven voor wil vlammen
Waar ik warm voor loop
Wat het beste is
Dat ik aan mezelf
En aan de wereld kan geven
Ik draag jouw vonk met mij mee
En zie het licht in de ogen en harten
Van mijn reisgenoten
Grenzen vervagen
Eén grote vuurzee
Is waar ik deel van uitmaak
 
– Paulien
 
Mei 
Als je beseft dat je spirituele ontwikkeling geen uiterlijke ontwikkeling is,
verlies je jezelf niet meer in de wereld. Dan snap je dat de wereld niet de
oorzaak is van jouw lijden. Jij bent er de oorzaak van.
Authentieke spiritualiteit is een pad naar je eigen hart. Het voert door al je
angsten en alle vormen van zelfbedrog. Het is geen vluchtweg. Het is een weg
door je pijn om een eind te maken aan de pijn van de afscheiding.
 
– Paul Ferrini
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Wat is spirituele ontwikkeling en wat brengt het leiders?
 
Bij de spirituele dimensiegaat het om de letterlijke ontwikkeling van wie wij 
werkelijk zijn waardoor we onszelf steeds meer herinneren dat we in ver- 
binding staan met een onbeperkte universele intelligentie en met alles wat 
leeft. Het is ook dat deel in onszelf dat tot uiting wil brengen waarvoor we 
leven en dat wil bijdragen aan iets dat groter is dan ons eigenbelang. 
De verdere ontwikkeling van de spirituele dimensie geeft toegang tot meer 
inspiratie en bezieling in ons leven. We kunnen zodoende een toenemend 
gevoel ontwikkelen van ‘thuis zijn’ en volledig aanwezig zijn in het hier en nu. 
Door de ontwikkeling van deze dimensie kunnen we weer in contact komen 
met de ervaring van de zin van het leven en wat de unieke bijdrage is aan onze 
omgeving. Ook leren we beter luisteren naar en gebruikmaken van onze intuïtie 
die komt vanuit onze kern.
Kernbegrippen zijn: passie, inspiratie, bezieling, overgave, eenheid/heelheid, intuïtie,
transcendentie, innerlijk bewustzijn, zelfexpressie, verbinding en synchronisatie.
 
Mensen zijn neurologisch geprogrammeerd voor spiritualiteit en dit gegeven 
wordt door neurofysiologen bevestigd. Zonder spirituele ontwikkeling kan 
er geen vervulling of diep geluksgevoel zijn. Spiritualiteit heeft een ontvan- 
kelijke kant door de overgave aan en het vertrouwen op een intelligentie die 
groter is dan onszelf. Maar ze heeft ook een actieve kant, namelijk de diepe 
wens om iets in de wereld te brengen en herkend te worden om datgene waar- 
voor jij leeft. Spirituele ontwikkeling is een proces waarbij je leert weer vol- 
ledig contact te leggen met de universele bron in jezelf en in alles wat leeft. Het 
is dat deel in jou dat tot uiting wil brengen wat in je leeft en waarvoor je leeft. 
Een belangrijke voorwaarde voor spirituele ontwikkeling is het nemen van 
de volle verantwoordelijkheid voor wat er volgens jou niet goed werkt in je 
leven. Zonder deze instelling blijf je de schuld van al je problemen geven aan 
de wereld of het bestuur of je partner en ontneem je jezelf de kans om steeds 
dichter te komen bij de grond van jouw bestaan. Een andere belangrijke en 
verwante voorwaarde voor spirituele ontwikkeling is het lef om eerlijk te zijn 
naar jezelf en te onderzoeken wat jou drijft en waardoor je innerlijk of uiter- 
lijk wordt gedreven. Veel leiders zijn opgegroeid in een traditie waarin uiter- 
lijke drijfveren, zoals macht, erkenning en roem, belangrijk zijn. Ze zijn zo ver- 
vreemd geraakt van zichzelf dat ze uit angst en berekening het verstandig 
vinden vooral te beantwoorden aan de verwachtingen van de omgeving en ze 
putten zich uit om het in de ogen van anderen goed te doen. Ze voelen zo nu 
en dan iets knagen van onrust en onzekerheid over waar ze mee bezig zijn, maar 
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door de hectiek van alledag worden deze innerlijke waarschuwingen van het 
zelf overstemd door het geweld van het ego dat wil overleven en presteren. 
Ik maak hier onderscheid tussen de uiterlijke egodrijfveren en de innerlijke 
drijfveren die het ik overstijgen. Het maken van de omslag van een leven dat 
door uiterlijkheden wordt bepaald naar een leven vanuit innerlijke kracht, is 
een wezenlijke omslag in denken en zijn. Een van de eigenschappen van een 
spiritueel ontwikkeld leider is dat zij geïnspireerd en bezield is vanuit een 
innerlijke drive. Zij heeft het niet meer nodig zichzelf te bewijzen, maar is 
innerlijk geïnspireerd. Dat werkt zeer aanstekelijk op mensen en als het gaat 
om een zinvolle en doelgerichte bestemming, kan het mensen tot buitengewone 
bijdragen en prestaties aanzetten. Mensen zijn over het algemeen graag bereid 
te geven, zich in te zetten en er ‘met hart en ziel’ voor te gaan, maar dan zul 
je wel de sleutel moeten vinden naar hun hart. We vinden inspiratie belang- 
rijk, maar realiseren ons niet altijd dat dit een beweging is die te maken heeft 
met bezieling, bevlogenheid, de geest van inspiratie, kortom een beweging van 
binnenuit. Roeping en inspiratie zijn geen zaken die een leider aan haar men- 
sen kan opleggen. De echte leider weet de mensen te raken en te verleiden, 
onderzoekt eveneens wat hen inspireert en is in staat context te creëren die 
gebaseerd is op vertrouwen en respect voor ieders authentieke aanwezigheid 
en ambitie. Juist door deze gang naar binnen wordt de mogelijkheid vergroot 
om een optimale verbinding aan te gaan met de klantomgeving. Het lijkt een 
paradox, maar door een betere verbinding met jezelf wordt een betere ver- 
binding met de omgeving mogelijk.
 
Spiritueel leiderschap is in essentie leren luisteren naar de innerlijke stem van 
het authentieke zelf dat weet wat er moet gebeuren om weer gelukkig te wor- 
den. Deze innerlijke stem, die iedere keer weer roept om te luisteren naar wat 
essentieel en wezenlijk is in het leven, noem ik onze ‘calling’ of roeping. Ik 
denk dat het meer dan ooit belangrijk is te weten ‘waartoe je geroepen bent’. 
Ieder mens heeft iets wat hij of zij bijzonder goed kan, iets wat past bij zijn of 
haar bijzondere talenten, waarvoor hij of zij in de wereld gekomen is, zou je 
kunnen zeggen. Te weten wat deze unieke levensopdracht is, geeft de kracht 
en moed je helemaal te geven, je volledig in te zetten en door te zetten. Het is 
doorslaggevend voor het verschil dat leiders kunnen maken in hun directe 
omgeving en in de wereld. Om mensen te kunnen inspireren en motiveren zul- 
len leiders zich weer moeten herinneren wat het innerlijk kompas is waarop 
ze willen varen in deze turbulente tijden. Dit is een essentiële conditie voor 
authentiek leiderschap.
 
Dit proces van ‘worden wie je bent’ is lang niet altijd een proces van doen 
en handelen, oftewel die kwaliteiten die we snel verbinden met leiderschap. 
Jagdish Parikh spreekt in dit kader over het subtiele proces van ‘becoming by 
being’, waarbij de nadruk sterk ligt op de zijnskwaliteiten en het volledig 
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aanwezig zijn in het hier en nu (being). Pas als je wordt wie je bent en daar- 
door diep van binnen weet wat bij je past, kun je in wijsheid actief handelen 
en datgene doen waarvoor je gekomen bent. 
Wat is het belang voor leiders?
 
Het belang voor leiders is dat zij in dit proces van zelfactualisatie leren ont- 
dekken wat hun diepste drijfveren zijn en wat hun persoonlijke bestemming 
en kernwaarden zijn. De opbrengst van spirituele ontwikkeling is een inner- 
lijk kompas of roer om op te varen. Het geeft energie en een vervuld gevoel 
om datgene te zijn en te doen wat echt bij je past. En het geeft focus aan je 
leven, waardoor je je met meer doorzettingsvermogen kunt inzetten en echte 
keuzen kunt maken om te realiseren waar je van droomt. Het is een krachtige 
bron van inspiratie om te weten waardoor jij wordt ‘bezield’. Door deze bron 
te kennen en aan te boren op ieder moment dat je daar toegang toe wilt heb- 
ben, kun je ook anderen inspireren en bezielen. Als we bereid zijn deze uit- 
dagende ontwikkelingsgang te maken, leidt dit in mijn eigen ervaring tot een 
meer vervuld en succesvol leven en het optimaal gebruik van onze kwalitei- 
ten. We zijn dan in staat een toekomst voor onszelf en voor onze organisaties 
te creëren die we eerst niet voor mogelijk hadden kunnen houden. We doen 
het dan als leider niet alleen, maar het lijkt alsof we geholpen worden door iets 
wat groter is dan onszelf.
 
Het gaat hierbij voor alle duidelijkheid niet om het doen van ‘jouw ding’ of 
een hedonistische bestaanswijze waarin je alleen aan jezelf en jouw eigen 
belangen denkt zonder verantwoordelijkheid te nemen voor wat de gevolgen 
zijn voor anderen.
 
Het vermogen om beter te luisteren en te vertrouwen 
Leiders willen vaak de bestaande werkelijkheid overhaast veranderen of ver- 
beteren zonder de tijd en rust te nemen om die realiteit ook echt te kennen in 
de diepte van haar potentie en mogelijkheden. Een valkuil die ik vaak zie, is 
het gebrek aan vertrouwen in de intelligentie die er al aanwezig is in de orga- 
nisatie zelf, dat er niet wordt geluisterd naar de echte verhalen van de mede- 
werkers in alle lagen en hoeken van de organisatie. Ik gebruik hier bewust het 
woord ‘echt’ omdat het gaat over een werkelijkheid in de organisatie die pas 
naar boven kan komen als een leider er zonder oordelen wil zijn en de tijd neemt 
om te luisteren en door te vragen naar wat er speelt en wat mensen inspireert. 
Het gaat in dit proces van luisteren ook om het vertrouwen dat de weg min- 
der vaak lineair verloopt maar zich ontvouwt en zich zal openbaren als je er open 
voor staat. Echt luisteren naar wat zich aandient in de organisatie en wat de men- 
sen inbrengen, betekent dat je bereid moet zijn datgene wat jij als leider wilt, aan 
te laten sluiten bij wat er nu is en zich wil ontwikkelen. Als deze fusie tussen de 
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persoonlijke bestemming van de leider en die van de organisatie tot stand komt, 
ontstaat er een krachtbron van inspiratie. 
Jagdish Parikh gebruikt in dit kader het prachtige concept van ‘detached 
involvement’, waarbij de leider heel erg betrokken is bij wat de organisatie wil 
bereiken, maar tegelijkertijd de moed heeft om los te laten en te vertrouwen 
op wat zich aandient en op de mogelijkheden die er al zijn. Het paradoxale is 
dat je blijkbaar in de praktijk niet de beste resultaten haalt door je te ﬁxeren 
op de angst dat je ze niet zult halen. Daarmee creëer je veeleer een spiraal naar 
beneden en onnodige spanning bij jezelf en anderen. Juist door te delen wat 
je roeping is en door een gezamelijke dialoog naar hoe ieders roeping zich 
verhoudt tot en bijdraagt aan de collectieve bestemming van de organisatie, 
mobiliseer je betrokkenheid en verbinding in je omgeving en daag je mensen 
uit om bij te dragen.
 
De kracht van de ziel als innerlijk kompas 
Dit wonderlijke gegeven en het gevoel dat je geholpen wordt als je je roeping 
leeft, wordt inspirerend beschreven in het boek Synchronicity: The Inner Path 
of Leadership. Jaworski schrijft hierin over de ervaring van ‘ﬂow’, waarbij
 
we ons in een coherent veld bevinden van anderen die ons eigen gevoel van 
roeping delen. We beginnen volgens hem dan kleine bewegingen op het juiste 
moment te zien en precies op de juiste plek. We gaan inzien dat de mensen die 
naar ons toe komen precies die mensen zijn die we nodig hebben om het doel 
waartoe we ons verbonden hebben te realiseren. Deuren gaan open die we ons 
nauwelijks hadden kunnen voorstellen. We kennen allemaal wel dit soort 
ervaringen. Het lijkt soms alsof je ‘door een hogere hand’ geholpen wordt als 
je datgene doet wat volledig past bij wie je bent en waarvoor je leeft. 
Deepak Chopra spreekt in dit verband van de wet van intentie en wens. Inhe- 
rent aan elke intentie en wens is de vervulling daarvan. Intentie en wens heb- 
ben een oneindig organisatievermogen. En als we een intentie planten in de 
vruchtbare grond van de pure potentialiteit van het leven, zetten we dat 
oneindige organisatievermogen voor ons aan het werk. 
Een deel van de mensheid durft deze reis van ontdekken en daadwerkelijk die- 
nen van je levensopdracht niet aan te gaan. Ze weigeren de roep van de inner- 
lijke stem te horen omdat het meewerken aan je bestemming ook de volle ver- 
antwoordelijkheid voor je eigen leven met zich meebrengt. De moed om op reis 
te gaan en voor honderd procent verantwoordelijkheid te nemen voor de ont- 
dekking van je persoonlijke levensopdracht en het daadwerkelijk leven van 
een leven waarin je in je eigen licht durft te gaan staan en daadwerkelijk een 
verschil te maken in de bijdrage die je levert aan je omgeving, onderscheidt 
leiders van volgelingen.
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Voorbeelden en kernwaarden
 
Een voorbeeld van een spiritueel ontwikkeld mens en leider is de dalai lama. 
Hij is een wijze man die met humor licht brengt in de harten van vele mensen 
in de wereld. Opvallend is hoe gewoon hij hierin is. Hij laat zich op niets 
voorstaan, maar is dienstbaar en nederig. Hij heeft ook een ijzeren discipline 
in zijn dagindeling. Hij besteedt een belangrijk deel van de tijd aan zijn eigen 
welzijn in de vorm van meditatie en lichamelijke en geestelijke oefeningen en 
creëert zo de voorwaarden om het andere deel van de dag onvoorwaardelijk 
liefdevol te besteden aan mensen die om zijn hulp vragen. ’s Avonds doet hij 
bij voorkeur niets en neemt hij de ruimte voor reﬂectie en rust. 
De dalai lama wordt universeel erkend als een spiritueel leider die compassie 
in de wereld brengt en die stelt naast ons westerse concept van competitie. Hij 
weerspiegelt in zijn levenswijze kernwaarden die belangrijk zijn voor iedere lei- 
der die zich spiritueel verder wil ontwikkelen. Maar er zijn ook voorbeelden 
dicht bij huis van mensen die ons voorgaan in spirituele ontwikkeling. Lees in 
dit kader het verhaal van Pieter ter Haar, een medereiziger, op pagina . 
Een vergaand stadium van spirituele ontwikkeling van leiders wordt geken- 
merkt door:
 
• compassie voor mensen en de wereld;
 
• bescheidenheid over de eigen bijdrage en bewustzijn van de interafhanke- 
lijkheid van mens en omgeving;
 
• een dienstbare opstelling;
 
• wijsheid en meesterschap;
 
• bewuste aanwezigheid in het hier en nu; 
• geïnspireerd weten waarvoor je leeft en waaraan je bijdraagt; 
• intuïtief weten en vertrouwen op de universele intelligentie die er is voor 
ieder levend wezen dat vraagt om hulp.
Hoe ziet het harnas eruit op deze dimensie? 
 
Als deze dimensie onderontwikkeld is in het leiderschap, kan dat tot uiting 
komen in de volgende verschijnselen:
 
• een knagend gevoel van zinloosheid, apathie en niet weten waarvoor je het 
allemaal doet;
 
• een vlucht in spiritualiteit; onthechting van het hier en nu door vooral met 
de toekomst bezig te zijn. Dit kan betekenen dat een leider zweverig over 
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komt of ver voor de troepen uit is, met alle gevolgen van dien voor het creëren 
van betrokkenheid en inzet van haar mensen; 
• meer bezig zijn met het beïnvloeden en veranderen van anderen dan het 
bewust ontwikkelen van jezelf als sleutel tot verbetering. Dit heeft tot gevolg 
dat een leider kan vergeten dat haar voorbeeldgedrag een van de belang- 
rijkste sleutels is die zij in handen heeft om mensen te enthousiasmeren en 
zaken te veranderen;
 
• spiritueel cynisme en doorgeschoten geloofsovertuigingen waarbij het god- 
delijke buiten de mens wordt gelegd en de mens als de grote bron van kwaad 
en ellende wordt gezien. Schuld en boete; 
• het ontbreken van sterretjes in de ogen en inspiratie voor waar je mee bezig 
bent in je leven;
 
• starre (geloofs)overtuigingen die leiden tot ondergronds afhaakgedrag van 
collega’s en medewerkers. Niets is vervelender dan iemand die vastzit in zijn 
eigen gelijk en het allemaal meent te weten. Dit gedrag doodt (vaak onbe- 
doeld) alle creativiteit van anderen;
 
• excessen in materialisme, angst om niet genoeg te hebben voor jezelf en het 
willen overheersen van anderen. Dit kan leiden tot het graaigedrag dat we 
inmiddels hebben mogen meemaken in verschillende bedrijven; 
• het gevoel dat je er alleen voor staat en dat je niet geholpen wordt als je erom 
vraagt.
Mogelijkheden om deze dimensie te ontwikkelen
 
In deze paragraaf zou ik een paar praktische handreikingen willen doen om jezelf 
te leren kennen wat betreft deze dimensie van je leven en een aantal ‘oefenin- 
gen’ of gedachten met je willen delen die je wellicht verder kunnen brengen op 
je pad. Het is wellicht inspirerend om al die mooie dingen over spiritualiteit te 
lezen en weten. Echter, uiteindelijk gaat het erom hoe je de spirituele dimensie 
leeft in de weerbarstige praktijk van het gewone leven. Het gaat om het maken 
van keuzen en daarna het opbrengen van de discipline om het gewoon te gaan 
doen, elke dag weer. Natuurlijk zijn de volgende voorbeelden slechts een kleine 
selectie van mogelijkheden en voorbeelden. Ik heb er zelf in mijn leven in ieder 
geval het nodige aan gehad en daarom leg ik ze ook aan jou voor. 
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Zelfdiagnose van de spirituele dimensie
 
1. Weet je wat je inspireert en energie geeft? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
2. Luister je naar je diepste wensen en verlangens? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
3. In hoeverre vertrouw je op je innerlijke wijsheid? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
4. In hoeverre laat jij je leiden door wat de omgeving van je verwacht? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
5. In hoeverre ben je dienstbaar aan een hoger belang dat jou overstijgt? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
6. In hoeverre heb jij helder wat je roeping of levensopdracht is? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
7. In hoeverre ga jij in je leven daadwerkelijk voor waar je voor staat? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
8. Durf je te vertrouwen op wat je echt wilt zijn? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
9. Ben je in staat tot ‘detached involvement’, oftewel betrokken te zijn  
zonder gehechtheid aan resultaat?
Helemaal niet
Heel sterk
 
10. Ben je in staat je hoofd leeg te maken, los te laten en simpelweg te zijn  
in het hier en nu?
Helemaal niet
Heel sterk
 
11. Voel je je verbonden met en opgenomen in een groter geheel? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
12. Ben je in staat onvoorwaardelijk liefdevol te zijn naar jezelf? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
13. Ben je in staat de ware schoonheid van de natuur om je heen te zien? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
14. Ken je je kernwaarden die een innerlijk kompas zijn waarop je kunt varen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
15. Maak je tijd vrij om alleen te zijn en te reflecteren/mediteren? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
16. Ben je in staat door het dualistische karakter van gebeurtenissen heen te  
kijken en ze in hun ware geheel te zien? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
17. In hoeverre durf je daadwerkelijk te kiezen voor wat echt belangrijk is voor jou? 
Helemaal niet
Heel sterk
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18. Neem je ruimte voor je eigen creativiteit en zelfexpressie? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
19. In hoeverre ben je in staat echt open te staan voor wat mensen (willen) zeggen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
20. Ben je in staat anderen te inspireren door wie je bent en waar je voor staat? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
De antwoorden op deze vragen geven je een eerste indruk van de mate waarin 
deze dimensie in jouw leven een rol speelt en de mate waarin je jezelf ont- 
wikkeld hebt op deze dimensie. In de komende paragrafen zal ik deze dia- 
gnosevragen ook voor de andere drie dimensies geven als mogelijkheid om te 
kijken hoe het met de onderlinge balans zit. 
Creëer innerlijke rust door meditatie
 
Het collectieve gevoel dat we geen tijd hebben, is een van de grote problemen 
waar we in de tijd waarin we nu leven mee te maken hebben. Er is geen tijd, 
wordt gezegd. Natuurlijk is het leven van topmanagers overvol. De andere kant 
van de medaille is echter dat er geen tijd wordt gecreëerd voor zaken die 
wezenlijk energie en inspiratie geven en die helderheid en prioriteitstelling 
kunnen brengen in de overspannen tijdsdruk waaronder velen gebukt gaan. 
Juist door te weten wat je wilt en ontspannen te zijn, kun je ruimte scheppen 
en duurzaam doorgaan.
 
De eerste stap is de bereidheid om stil te worden van binnen om ook echt te 
kunnen luisteren naar wat deze innerlijke stem ons vaak al jarenlang wil ver- 
tellen. Pieter ter Haar zei ooit eens tegen mij: ‘God heeft een landingsbaan 
nodig’. Hoe kan ‘god’ landen als we geen tijd inruimen voor reﬂectie en ver- 
stilling? Het is een proces van vallen en opstaan en doorgroeien, mits je er bij 
tijd en wijle ook echt ruimte en structuur voor inbouwt. Ik denk dan bij- 
voorbeeld heel concreet aan vaste momenten op een dag waarop je tijd neemt 
voor jezelf en je in jezelf terugtrekt. Dit kan zijn in de vorm van meditatie, een 
wandeling in stilte door de natuur, beweging waarbij je helemaal aanwezig bent 
met je aandacht, of een andere vorm waarin er stilte en ruimte is om zaken te 
overdenken en daarna gedachten los te laten en je over te geven aan wat er op 
dat moment is. Het kan zelfs heel simpel tijdens een bewuste wandeling met 
de hond of tijdens een weldadig bad. Ik heb zelf moeten leren er echt voor te 
gaan zitten of liggen en heb ervaren dat na enige tijd de onrust minder wordt 
en de stilte binnen kan komen.
 
Ik heb zelf een aantal keren in mijn leven veel last gehad van gedachtestro- 
men die maar doorgingen. Vooral ’s nachts kon ik er in spannende tijden niet 
van slapen: als ik tot rust kwam, kreeg ik de meest fantastische ideeën over hoe 
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ik de vraagstukken waar ik mee worstelde zou kunnen oplossen. Deze nach- 
ten van slapeloosheid lieten me inzien dat mijn leven te vol zat en vooral dat 
ik niet goed omging met de druk. Ik heb in deze tijden veel baat gehad aan het 
stilleggen van de oneindige opeenvolging van stemmen en ideeën in mijn 
hoofd door te leren mediteren. Vooral voor leidinggevenden wier hoofd onver- 
antwoord lang en diepgaand wordt belast, is het belangrijk te leren even niet 
te denken, te ontspannen en van daaruit intuïtie of innerlijk weten de kans te 
geven toegang tot ons te krijgen via inspirerende ﬂitsen van inzicht. 
Herbert Benson geeft in The Relaxation Response (2000) een aantal prak- 
tische tips:
 
• Kies een focuswoord dat is geworteld in je persoonlijke geloofssysteem. 
• Ga rustig zitten in een comfortabele positie. 
• Sluit je ogen.
 
• Ontspan je spieren.
 
• Word jezelf bewust van je ademhaling en adem langzaam en natuurlijk. 
Herhaal tegelijkertijd het door jou gekozen focuswoord als je uitademt. 
Gebruik één woord of zin tijdens elke sessie zodat je het automatisch in ver- 
band kunt brengen met de kalmerende invloed van de ‘relaxation response’. 
• Wees passief en laat alle gedachten die binnenkomen in je hoofd vriendelijk 
langs je heen gaan zonder er aandacht aan te schenken. 
• Doe dit tien tot twintig minuten lang. 
• En doe dit één à twee keer per dag.
 
Het werkt niet alleen positief om de gedachtestroom tot rust te brengen en je 
te ontspannen, maar heeft ook een gunstige uitwerking op je rug, borstkas, 
bloeddruk en cholesterolgehalte, volgens onderzoek van Benson. Ik heb zelf 
goede ervaringen met transcendente meditatie. Na jarenlange oefening hoef je 
geen focuswoord meer te gebruiken en zak je na vijf minuten weg in de stilte 
in jezelf zonder daar moeite voor te doen. Je denkt niet na over iets, maar 
ervaart het pure zijn, zonder gedachten en concentratie. Je kunt je losmaken 
van alles wat er gebeurt en tegelijkertijd ben je opener dan ooit voor geluid van 
bijvoorbeeld vogels. Gedachten komen en gaan, alleen jij gaat niet mee, je 
bent de observeerder ervan. Je gaat niet mee in de negatieve stroom en leert 
jezelf los te maken van alles wat er op je afkomt en van buiten binnenkomt. 
Als je dit regelmatig doet, neem je deze staat van zijn mee in je dagelijks leven 
en de hectiek van alledag.
 
Bij het kiezen van een focuswoord kun je ook denken aan een kwaliteit die 
je wilt ervaren, bijvoorbeeld vitaliteit, rust of liefde. Je stelt je dan voor dat 
je de gekozen staat van zijn ook bent op het moment dat je mediteert. Het voor- 
deel van het kiezen van een woord dat een kwaliteit weerspiegelt, is dat je deze 
staat van zijn ook actief oproept door de kracht van je intentie. 
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Herstel je verbinding met de natuur
 
Het herstellen van de verbinding met de natuur kan een onuitputtelijke bron 
van inspiratie en informatie zijn als je openstaat voor de werking ervan. Veel 
mensen zoeken de natuur steeds meer op voor ontspanning en rust en realise- 
ren zich dat ze de natuur nodig hebben. We realiseren ons steeds beter hoe voe- 
dend en ontspannend in de natuur zijn is voor ons welzijn. Op een dieper 
niveau leren we steeds meer over de wonderlijke verbanden die ons als mens 
verbinden met onze natuurlijke omgeving. Alle elementen in ons lichaam zijn 
bijvoorbeeld ook in het heelal aanwezig. De kalk van ons skelet komt uitein- 
delijk van de kalkbergen. Alles wat in ons lichaam stroomt (bloed, lymfe, cel- 
beweging) is verwant met alles wat stroomt buiten ons lichaam (water, regen, 
rivieren). De realisatie dat al het leven met elkaar verbonden is, kan ertoe lei- 
den dat we ons realiseren dat we een wezenlijk onderdeel van de natuur zijn. 
We zijn een bepalend onderdeel in een oneindige kringloop van leven en laten 
leven. Wat we de natuur aandoen, doen we onszelf aan. Niets staat immers op 
zichzelf.
 
Laat je inspireren door kleine kinderen
 
Kinderen zijn boeiende wezens en kunnen grote leermeesters zijn als het gaat 
om spirituele ontwikkeling. De spontaniteit waarmee een kind je ’s ochtends 
blij ontvangt, met stralende ogen je verwelkomt als je in zijn slaapkamertje bin- 
nenkomt, het gemak waarmee een kind zijn armen spreidt voor fysieke aan- 
raking, de openheid waarmee alles wordt gevraagd en gezegd wat wordt 
gevoeld of wat er op dit moment echt aan de hand is, de remmingsloze boos- 
heid en uitingen van blijdschap bij pieken en dalen, de fysieke soepelheid en 
veerkracht in een kinderlijfje, de overgave aan dans en huppelen van blijd- 
schap... het zijn allemaal dingen die we dagelijks om ons heen hebben als we 
willen kijken en die ons herinneren aan de tijden dat we nog geen harnas 
nodig hadden om te overleven en leven.
 
Balans
 
Ga in een ontspannen houding zitten met een rechte rug. Sluit je ogen en 
adem rustig in en uit. Wacht met het inademen totdat je de impuls voelt om 
in te ademen en wacht met uitademen totdat dit natuurlijk voelt. Neem de tijd 
om je volledig te ontspannen door je ademhaling te volgen en gedachten te laten 
komen en gaan zonder er iets mee te doen of te willen. Maak verbinding met 
de aarde door je te verbeelden dat er wortels uit je voetzolen groeien en je de 
heldere energie van de aarde door je voeten, benen, bekken, buik, hart, keel 
en hoofd laat stromen tot aan je schedeldak. Neem hier rustig de tijd voor. 
Verbeeld je dan dat de heldere aarde-energie al je zorgen meeneemt naar 
beneden, de aarde in. Met iedere uitademing ontspan je je en laat je alles los 
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wat je belast. Laat het wegstromen. De aarde neutraliseert alle spanning in je 
lichaam. Verbeeld je vervolgens dat je je schedeldak van binnenuit kunt ope- 
nen, alsof je hoofd een trechter wordt en er heldere energie van boven naar bin- 
nen kan stromen. Het is een stroom van gouden energie die je laat zakken door 
je hoofd, je keel, je hart tot op navelhoogte en daar vermengt de energie zich 
met de aarde-energie tot twee stromen die in elkaar opgaan en elkaar aanvul- 
len. In deze oefening gebruik je je verbeelding om te ontvangen en de erva- 
ring leert dat je zult krijgen wat je nodig hebt. 
Wat zou je doen als je nog maar één jaar te leven had? 
Een krachtige vraag die Jagdish Parikh altijd stelt tijdens het -programma 
is de vraag wat je zou doen als je nog maar één jaar te leven had. Neem even 
de tijd om deze vraag op je in te laten werken en schrijf dan zonder al te veel 
na te denken, maar in verbinding met wat je echt voelt en wilt, op wat je dan 
zou doen. Som alles op wat je zou doen in je leven, het mag van alles zijn. 
Als je vijf minuten volledig leeggelopen bent, stel jezelf dan de vraag wat je 
zou doen als je nog maar drie maanden te leven zou hebben. Schrap uit de lange 
lijst alle zaken weg die je dan zou laten vallen. En als je nog één week te leven 
had? En één dag? En als je dan dood bent: wat zou er dan op je grafsteen 
staan? En hoe verhoudt zich dat tot wat je het liefst in je leven wilt? 
Waarom ben je hier?
 
Een vergelijkbare oefening maar dan nog speciﬁeker is jezelf de vraag te stel- 
len waarom je hier bent. Schrijf spontaan je antwoorden op deze vraag op en 
herhaal deze vraag telkens weer totdat je alle antwoorden in je hebt opge- 
schreven. Blijf zoeken naar verschillende interpretaties van deze vraag. Als je 
alle antwoorden hebt vergaard, kijk dan goed of er een patroon in zit of dat 
er een antwoord is dat veel van de lading dekt van alles wat je hebt opge- 
schreven. Het kan je een mogelijk antwoord geven op de vraag wat roeping 
is, de centrale opdracht waar jij voor leeft. 
En als je het echt niet meer weet?
 
Als je het echt niet meer weet in je leven, kan het heel goed zijn het er een keer 
op te wagen en geen advies van anderen te vragen. We zijn geneigd anderen 
om advies te vragen en het vergt grote zuiverheid en liefde van anderen om 
ons niet te gaan helpen met het oplossen van problemen die niet voor niets op 
ons pad zijn gekomen. Als je het echt niet meer weet, is er altijd de mogelijk- 
heid om de wezenlijke vraag waar je mee worstelt te formuleren in je hart en 
te vragen om hulp. En dan te vertrouwen dat het antwoord op enig moment, 
soms dagen of weken later, op een of andere wijze zal volgen. Soms is dat door 
een boek dat je leest of een mens die je ontmoet of iets wat je op de televisie 
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ziet. Het is mijn ervaring, en niet die van mij alleen, dat wie klopt, zal worden 
opengedaan. Je krijgt altijd antwoord, hoewel wellicht niet altijd het ant- 
woord waar je op hoopte of dat je verwachtte. Achteraf, soms jaren later, zie 
je vaak pas dat het antwoord dat je kreeg het beste was dat je had kunnen over- 
komen, al kon je dat op het betreffende moment dat je er middenin zat, niet 
zien of geloven.
 
Het verhaal van een reiziger
Wat mij altijd inspireert zijn persoonlijke verhalen van mensen, hoe ze hun
roeping ontdekt hebben en hoe ze met vallen en opstaan hun leven leiden.
Daarom dit verhaal van Pieter ter Haar, een goede vriend en een inspire-
rend voorbeeld.
 
Ik denk dat iedere mens in contact komt met het gevoel dat er meer is. 
De mensen die ik in onze praktijk ontmoet zijn succesvol geweest en 
hebben een hoop geld verdiend maar voelen een diep verlangen om iets 
terug te doen voor de wereld. Dat kan groot of klein zijn, het maakt niet 
uit. En dan komt er een situatie waarin een keuze onvermijdelijk is: je 
kiest voor het doel in je leven of niet. Veel mensen durven niet te kiezen 
omdat ze bang zijn voor verandering; ze geven de voorkeur aan het 
leven in een gevangenis. Dat doen we tot op zekere hoogte allemaal, uit 
angst voor de reis naar het onbekende. We kunnen alles verliezen in 
ons leven: ons werk, ons fortuin, onze partner. Ik heb in mijn leven het 
voorrecht gehad alles te bezitten, maar heb ook alles weer verloren. Ik 
was een succesvol zakenman; ik dacht dat ik gelukkig was maar diep 
van binnen was ik dat niet, gelukkig; rusteloos zocht ik naar meer. Zoals 
zo veel mensen zocht ik het in de materie: een groter huis, een extra 
boot, maar hoe langer ik zocht des te ongelukkiger ik werd. Ik wilde 
nog steeds niet zien dat ik mijn roeping vermeed. Ik las er boeken over, 
interesseerde me voor de achtergronden, maar ik maakte geen echte 
beweging. Wat er dan gebeurt, is dat het leven zelf gaat ingrijpen en je 
bij je roeping bréngt. Ik werd bijna blind en moest toen stoppen met 
werken. Ik ging vervolgens naar Amerika, waar ik mijn levensopdracht 
vond: ik besloot daar dat ik mensen wilde helpen, in het bijzonder 
leidinggevenden omdat ik thuis was in die wereld. Dat was de start van 
mijn werk en het managementcentrum De Ark. Een paar jaar later 
overleed mijn vrouw en zakenpartner. Dat was wederom een diepe 
crisis. Het werd me duidelijk dat het leven je via crisissen helpt om 
weer thuis te komen bij je zelf. Dat is de diepste wens, die we allemaal 
delen: thuiskomen bij je zelf.
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Het kan je helpen om jezelf een aantal dingen af te vragen: Heb ik het 
gevoel dat er meer is in mijn leven? Zeg ik wat ik echt wil zeggen? Kan 
ik echte keuzen maken? Kan ik dingen loslaten die niet meer bij me 
horen? Besteed ik genoeg tijd aan mijn partner en kinderen? Besteed ik 
genoeg tijd aan mezelf en mijn ziel?
 
De ziel is voor mij de basis van innerlijk leiderschap. Ik weet niet hoe ik 
dat uit moet drukken, ik kan alleen uit eigen ervaring spreken. Ik kom 
in contact met mijn ziel wanneer ik mediteer en de wijsheid van mijn 
ziel ervaar, die tot mij komt in de vorm van kleine stemmetjes die me 
leiden. Als ik met vragen worstel, vraag ik om leiding; ik krijg altijd een 
antwoord. Het is soms geen leuk antwoord, maar het komt altijd vanuit 
een andere plek dan mijn hoofd. Die antwoorden zijn mijn ankerpunten 
en mijn waarheid, daar moet je je aan overgeven. Sommigen zullen het 
God noemen, maar ik ben voorzichtig om dat woord te gebruiken. Het is 
een mechanisme dat ervoor zorgt dat dingen naar je toe komen als je je 
durft over te geven. Overgave is niet iets passiefs overigens; het is een 
actieve daad. Het is een manier van leven en in mijn leven werkt het zo 
uit dat er dingen gebeuren die niet plaats hadden kunnen vinden als ik 
de controle zou hebben gehouden.
 
Overgave betekent dat je God een landingsplaats geeft. Dat je het niet 
allemaal alleen hoeft te doen. Als je vertrouwen hebt in het leven, heb je 
ook vertrouwen in jezelf en in andere mensen. Dat kan echter ook 
betekenen dat er een aantal problemen komt, problemen die je uiteinde- 
lijk helpen in je eigen ontwikkeling en verdieping. Als je je overgeeft 
ben je niet meer bang voor problemen maar verwelkom je ze als kansen 
om te leren.
 
Door overgave kom je in contact met je grootsheid. We hebben die 
grootsheid allemaal, maar we zijn er ook bang voor: stel dat we ons on- 
derscheiden van andere mensen en alleen gelaten worden. Maar ook als 
we doorgaan met het leiden van het oude leventje, zijn we meestal alleen. 
Ik heb zelf in mijn crisisperiode ervaren, toen ik me eenmaal kon openen 
voor mezelf, dat ik vanaf dat moment nooit meer alleen ben geweest. Als 
de angst voor eenzaamheid voorbij is, ben je nooit meer alleen. 
Pieter ter Haar is al ruim twintig jaar spiritueel gids en coach van topma-
nagers. Hij werkt daarbij samen met zijn vrouw Marijke ter Haar als
leiders van Managementcentrum De Ark. Hij en Marijke zijn vanaf de
oprichting van  betrokken bij het programma als inspirator, leermees-
ter, coach en vriend.
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3.2 
Mentaal leiderschap: met nieuwe
ogen leren kijken en creëren
Lucht
Ver gezicht
Reﬂectie op wat het leven mij wil laten zien
Doorzicht in de patronen van het levensweb
Ik verruim mijn geest
En ervaar de oneindige mogelijkheden
Om te creëren wat ik wil
En te genieten van wat mij toevalt
Blijheid om al mijn potentie
Om er iets moois van te maken
Ik laat mijn gedachten stromen
Zonder eraan te hechten
En laat mij wegzakken
In grenzeloze ruimte en stilte
 
– Paulien
 
Mei 
Om nieuwe landschappen te ontdekken hoeft men geen verre reizen te maken,
maar moet men nieuwe ogen krijgen.
 
– Marcel Proust
Het is bij de meeste lessen niet nodig iets aan onszelf, anderen of de wereld te
veranderen. Wat de lessen van ons vragen is dat we onze perceptie van ons-
zelf, anderen en de wereld om ons heen veranderen.
 
– Paul Ferrini
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We leven in een tijd waarin er geen kant-en-klare antwoorden meer zijn 
op de grote vraagstukken, maar de roep om simpele antwoorden is 
alleen maar sterker geworden. Vooral leiders dienen de moed te hebben niet 
in die valkuil van simplisme te vallen en de werkelijkheid niet te vereenvou- 
digen waar dat mogelijk is. Vooral leiders dienen de kunst te verstaan om dat- 
gene wat complex en verwarrend is uit te leggen in heldere taal, kort maar 
krachtig, aan de mensen op straat. De uitdaging is om iedere keer weer met 
open ogen te blijven kijken naar wat deze werkelijkheid ons wil zeggen en hoe 
wij hiermee in relatie staan. De complexe en verwarrende wereld is niet voor 
niets zoals ze is. Ze is een spiegel van ons bewustzijn. Gelukkig wel, want 
daarmee hebben wij tevens de sleutel te pakken tot de verdere ontwikkeling 
van de wereld. Bewust zijn van de complexe wereld om ons heen en onze 
relatie daartoe is onze kostbaarste hulpbron geworden om met zijn allen op 
menselijke wijze te overleven.
 
Het is een hele uitdaging om telkens keer weer te luisteren en contact te 
maken met wat er werkelijk aan de hand is. Het betekent onder meer dat je 
afscheid moet kunnen nemen van zekerheden en heilige koeien. Hoe eerdere 
successen in deze omgeving zijn bereikt, is geen garantie voor hoe je als lei- 
der in het heden en de toekomst succesvol kunt blijven. Uiteindelijk gaat het 
niet om nog meer informatie over die wereld, maar om óf je echt kijkt, hoe je 
kijkt en doorgrondt. Het gaat niet zozeer meer om het vertellen van jouw 
waarheid aan je omgeving, maar vooral ook om welke vragen je stelt om inzicht 
te krijgen in de vele waarheden waaruit de realiteit is opgebouwd.  
Wat is mentale ontwikkeling en wat brengt het leiders?
 
De mentale dimensie van ons bestaan heeft betrekking op onze gedachten, 
denkpatronen, visie en overtuigingen. Het denken kan ons helpen diepe wijs- 
heid te vergaren, maar het kan ook een grote bron van verwarring zijn. Het 
ontwikkelen van de mentale dimensie helpt ons helder en open te denken, zon- 
der vooroordelen en oordelen over onszelf en anderen, en in verbinding te zijn 
met onze innerlijke wijsheid. Het ondersteunt ons bij het vergaren van ken- 
nis en het trekken van lering uit onze ervaringen en de wereld om ons heen 
en het creëren van een eigen kijk en visie daarop. 
Kernbegrippen zijn: helder waarnemen, visie, innerlijke wijsheid, verbeeldings-
kracht, beeldvorming, inzichten, vermogen om patronen waar te nemen, percep-
tie, geheugen, open en oordeelloos waarnemen, beelden uit het verleden loslaten en
creativiteit.
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Denken is iets anders dan mentale intelligentie. Denken is het leggen van een 
lineaire connectie tussen verschillende aspecten. Het denken brengt zodoende 
vaak een beperkt of zelfs verwrongen beeld van de werkelijkheid teweeg. 
Zelfs al ben je heel snel in je denken, gedachten komen altijd uit het verleden 
of de gepercipieerde toekomst. Mentale intelligentie daarentegen is diep ver- 
bonden zijn met het heden en voelt aan als een weten zonder dat je hoeft te den- 
ken. Dit gaat met een oneindige snelheid en het omvat veel aspecten ineens. 
Mentale intelligentie geeft ruimte en inzicht. 
‘Mentale ontwikkeling betekent het loslaten van de identiﬁcatie met de ana- 
lytische geest en het daardoor gecreëerde onechte zelf, het ego. We zijn ons 
denken niet. Onze authentieke kracht wordt pas gemobiliseerd als we ons 
over kunnen geven aan het . Hier vinden we vreugde en zijn we in staat ons 
ware Zelf te omarmen.’ In dit citaat raakt Eckhart Tolle mijns inziens de 
essentie van mentale ontwikkeling. Wij zijn ons denken niet, het denken is 
hooguit een krachtig voertuig dat ons behulpzaam kan zijn op allerlei manie- 
ren. We hebben in onze cultuur en scholing echter het tegenovergestelde 
geleerd: ‘Ik denk dus ik ben’ was bijna onze bestaansgrond. Voor leiders kan 
het extra moeilijk zijn zich los te maken van het denken, omdat er van hen ver- 
wacht wordt dat ze een kijk hebben op de business, een visie op waar het naar- 
toe zou moeten, en vaak zijn ze groot en succesvol geworden door onder- 
scheidend te denken. Wat is dan het voordeel van het inzien en het leren 
gebruik te maken van zowel de denkkracht als de mentale intelligentie? 
Denken is gekoppeld aan kennis uit het verleden en beelden over de toe- 
komst. Iemand die denkt, is niet in het hier en nu aanwezig. De grote uitda- 
ging bij verdere ontwikkeling op mentaal niveau is om zelf te bepalen wanneer 
je het denken gebruikt als voertuig om je wereld te creëren en de momenten 
waarop je het denken bewust uitschakelt om open te staan voor de veelsoor- 
tige vormen van intelligentie om je heen. Iemand die zich op mentaal niveau 
verder ontwikkeld heeft, is meester over het denken – het denken beheerst haar 
niet als zij dat niet wil. Ontwikkeling op deze dimensie betekent onder meer 
in staat zijn je eigen kennis, die je vaak met veel moeite hebt verworven, los 
te laten, je eigen standpunt los te laten en open te staan voor de denkbeelden 
van anderen en daardoor te blijven leren. Dat kan pas als je in staat bent stil 
te worden in je hoofd.
 
Het grote probleem met het denken in deze tijd is dat ons hoofd overbelast 
wordt door de overkill aan informatie. Daardoor zitten mensen meer in hun 
hoofd dan in hun lijf en in het volle leven. Zo lopen we het risico dat het echte 
leven aan ons voorbijtrekt zonder dat we echt deelgenomen hebben. We leven 
maar een deel van onze mogelijkheden door het leven vanuit het hoofd te 
leven. Daarbij komt dat leiders in hun denken overbelast zijn en zich vaak laten 
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leven door hun agenda’s, die vaak door anderen of door de waan van de dag 
worden bepaald. Je kunt je in alle rede de vraag stellen in hoeverre er nog wel 
echt diepgaand wordt nagedacht. De druk op ons denken is sterk toegenomen 
door de mogelijkheden die de nieuwe informatietechnologie ons biedt. We wor- 
den overspoeld door informatie en berichten die ons per pc of mobiele telefoon 
ieder uur van de dag kunnen bereiken. Er lijkt bijna geen excuus meer te zijn 
voor mensen met grote verantwoordelijkheid om niet meer op ieder tijdstip van 
de dag en zelfs in het weekend bereikbaar te zijn. Tijd is het goud van de toe- 
komst geworden. Er wordt nauwelijks tijd genomen voor bezinning en reﬂec- 
tie op de problemen van alledag, laat staan de noodzakelijke verdieping in ach- 
tergronden van complexe vraagstukken. En de weinige tijd die we hebben, 
wordt dan veelal ook nog besteed met ons zorgen te maken over het verleden 
en de toekomst, dimensies waar we toch geen invloed op hebben. Het verle- 
den is immers voorbij en de toekomst kan zich heel anders ontwikkelen dan 
je voorziet.
 
De toegang tot mentale intelligentie is aanwezig in de omarming van het 
heden. In het hier en nu kunnen zijn lijkt heel simpel, maar is een grote uit- 
daging, vooral voor leiders die met hun denken de troepen vaak al ver voor- 
uit zijn. In het hier en nu zijn betekent bent dat je helemaal aanwezig kunt zijn, 
met hart en ziel, voor de situatie nu, met al haar uitdagingen en mogelijkheden. 
Er is geen absolute waarheid
 
Einstein zag enkele decennia geleden dat de wetenschap vooral naar de bui- 
tenwereld gericht is en haar blik zelden richt op de waarnemer. Hij ontdekte 
dat er geen werkelijkheid bestaat die los staat van het bewustzijn van de waar- 
nemer en zonder bewustzijn is er geen ervaring. Mede door hem en de ont- 
dekkingen in de nieuwe wetenschappen leren we voortdurend, en op een 
steeds fundamenteler niveau, dat de waarnemer altijd in relatie staat met dat- 
gene wat waargenomen wordt en dat er dus geen absolute en objectieve waar- 
heid is. Dit is voor leiders bijzonder belangrijk omdat dit inzicht betekent dat 
de waarheid van de leider nooit  absolute waarheid kan en mag zijn. De wer- 
kelijkheid laat ons soms het tegenovergestelde zien. 
In dit denken wordt het universum gezien als een levende, creatieve en 
experimenterende kracht. Het leven wordt gezien als een zelforganiserend 
geheel dat de natuurlijke neiging heeft zichzelf te organiseren tot steeds hogere 
niveaus van complexiteit om meer diversiteit en duurzaamheid mogelijk te 
maken. In dit denken organiseert het leven zichzelf en ontstaan netwerken, 
patronen en structuren zonder externe richting of druk van boven. Het leven 
organiseert zich rond een zelf. Organiseren is altijd een daad van creëren en 
identiteit. Mensen zijn intelligent, creatief, passen zich aan, zijn in staat zich- 
zelf te organiseren en zoeken naar betekenis. 
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Dit denken heeft een grote invloed op de rol van de leider en de wijze 
waarop wij aankijken tegen mensen en organisaties. In dit denken leren we 
inzien dat het universum niet mechanistisch en bepaald is, maar open, dyna- 
misch en levend. We leren begrijpen dat alles verbonden is met alles en dat rela- 
ties het organiserend principe zijn van het universum. Nog belangrijker is dat 
in dit nieuwe denken de waarnemer leert dat het er uiteindelijk niet om gaat 
de werkelijkheid te beheersen, maar dat de grote uitdaging wellicht is om 
zodanig in relatie met deze werkelijkheid te zijn dat co-creatie mogelijk wordt. 
Hiermee wordt het mogelijk beter gebruik te maken van alle menselijke kracht 
en intelligentie om tot oplossingen te komen die werken voor ons allen. 
Behalve het bewustzijn over de denktraditie waarin we zitten, wordt ook 
steeds belangrijker dat leiders zich bewust worden van de invloed van de 
etnische achtergrond en cultuur waarin ze zijn opgegroeid en hoe dit het den- 
ken en handelen kan beïnvloeden, beperken of verruimen. Leiders zullen 
meer dan ooit moeten leren van heel andere denktradities dan de dominante 
westerse traditie. Het maakt ons bewust van de impliciete aannames waarmee 
we de wereld bezien en geeft ons nieuwe mogelijkheden, mits we er echt open 
voor kunnen staan. Transformatie kan alleen plaatsvinden als leiders bereid zijn 
hun diepst gekoesterde zekerheden los te laten. Vooral leiders dienen de moed 
te hebben en de kunst te verstaan om steeds weer met een open blik naar de 
ontwikkelingen in de wereld en in de markt te kijken. 
Meer dan ooit is het belangrijk dat leiders leren zich bewust te zijn van de 
cultuur en denktraditie waarin zij zijn opgegroeid en geschoold en open te staan 
voor de wijze waarop dit denken hun kijk op de wereld, mensen en organisa- 
ties beïnvloedt en daardoor de wijze waarop zij omgaan met mogelijkheden en 
beperkingen.
 
Wat heeft dit met leiderschap te maken?
 
Vrijwel alle leiders hebben een zendingsdrang om aan anderen te vertellen hoe 
de wereld in elkaar zit en hoe het allemaal beter en anders zou moeten. Het ver- 
mogen om echt en diep te luisteren naar wat er in de werkelijkheid aanwezig 
is en zich wil ontvouwen, is echter de cruciale voorwaarde om een verhaal te 
hebben dat echt inzicht biedt aan de toehoorders en dat ze werkelijk in bewe- 
ging kan brengen. Veel verhalen raken niet omdat ze geen verband houden met 
wat mensen in het dagelijks leven bezighoudt en boeit. Weten wat er in de 
belevingswereld en werkelijkheid van klanten en burgers echt speelt, is een 
cruciale voorwaarde om te weten waar je als leider en organisatie aan kunt bij- 
dragen. En deze ‘wetenschap’ ontwikkel je paradoxaal genoeg het best door 
de kunst van het vragen stellen en doorvragen hoe klanten en burgers kijken 
en leven. Hoe vaak gebeurt echter niet het omgekeerde en worden visies en 
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beleid ontwikkeld zonder echt contact met de ‘harde’ realiteit. Dirk Oelli- 
brandt zegt hierover het volgende: ‘Wie pretendeert het hele goddelijke plan 
te doorzien, is als de druppel die zich oceaan noemt en niet verantwoordelijk 
en deemoedig genoeg is om gewoon de druppel te zijn waardoor de oceaan zich 
openbaart.’
 
Ieder mens heeft zijn eigen waarheid en zou zich in bescheidenheid bewust 
kunnen worden van de beperktheid van wat hij kan zien. Deze bescheidenheid 
brengt dat je als leider altijd blijft zoeken en kijken of je het wel goed en vol- 
ledig ziet. Deze bescheidenheid brengt een leider de realisatie dat je het niet 
alleen hoeft te doen. Paradoxaal genoeg ontstaat hierdoor de kracht van de lei- 
der die durft te vragen en te vertrouwen op mensen om zich heen. Hierdoor 
wordt de mogelijkheid gecreëerd om in onderlinge samenspraak en co-creatie 
een gedragen visie op te bouwen van waar de organisatie voor staat en waar 
ze naartoe zou moeten. Deze mogelijkheid ontstaat niet als een leider haar 
beeld van de werkelijkheid oplegt aan anderen. In deze tijd van snelle veran- 
dering en overload aan nieuwe kennis en mogelijkheden is het bovendien 
ondoenlijk en onverantwoord om als leider de pretentie te hebben dat jij 
degene bent die de enig juiste visie heeft. Het kan zelfs gevaarlijk zijn, zoals 
velen van ons inmiddels zien als we kijken naar de onbeperkte macht en 
ruimte die sommige wereldleiders nemen of krijgen. 
De kracht van visie, verbeelding en creatie 
De mens is zijn scheppingskracht. Er zijn geen natuurlijke grenzen aan zijn 
denk- en scheppingsvermogen. Niets ligt vast als je je niet meer door het ver- 
leden en je beperkingen laat bepalen of denkt dat anderen het antwoord weten. 
De macht van de gedachten is grenzeloos. Het is belangrijk je bewust te wor- 
den van het scheppend vermogen van je gedachten maar ook van de destruc- 
tieve gevolgen die gedachten kunnen hebben. Als je goed kijkt, zul je zien dat 
je overtuigingen en gedachten als een blauwdruk in je ervaringen worden 
weerspiegeld. Waar je je aandacht op richt, daar richt de geest zich op. Wat 
je denkt, creëert de werkelijkheid waarin je leeft en de toekomst die je tege- 
moetgaat. Als je je bewust bent van de oneindige kracht van de scheppende 
kracht van gedachten, zul je steeds bewuster omgaan met wat je denkt. 
Het is mogelijk in een positieve creatiespiraal onze eigen wensen en dromen 
te realiseren. Als we een wens hebben, en visualiseren dat deze werkelijkheid 
wordt, zetten we een oneindig organisatievermogen op natuurlijke wijze voor 
ons aan het werk. Dit gebeurt zo natuurlijk omdat er op het niveau van de uni- 
versele intelligentie niets anders is dan energie en informatie. En dit veld 
wordt beïnvloed door onze intenties en wensen. Op het moment dat we ver- 
beelden wat we werkelijk in diepste wezen willen, brengen we energie naar 
de intentie en is de kans groot dat op een of ander moment in ons leven wordt 
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gerealiseerd wat we hebben gewenst. Pas op! Dit gebeurt niet alleen bij mooie 
en verheven wensen maar ook bij onbedoelde negatieve angstscenario’s waarin 
verﬁlmd wordt wat er allemaal mis zou kunnen gaan. Het is dus uiterst belang- 
rijk je bewust te worden van alle overtuigingen waarin je jezelf beperkt, want 
ook deze worden werkelijkheid!
 
Een visie of droom wordt versterkt door de verbeelding van die mogelijke 
toekomst. Met zo’n droombeeld of ‘visioen’ dragen we in ons een bron van 
inspiratie en kracht mee. Hoe helderder de beelden zijn van dit visioen, hoe 
groter de kans dat anderen zich in deze mogelijkheid kunnen inleven en geïn- 
spireerd raken. Een visioen dat niet verbonden is met de oprechte intenties en 
bedoelingen van een leider is een leeg plaatje dat mensen niet kan inspireren 
of raken. Authenticiteit wil in dit kader zeggen dat het visioen klopt met waar 
de leider voor staat. Het beeld naar buiten moet kloppen met de essentie en de 
talenten van de persoon, anders is het een lege huls. 
Leiderschap gaat in wezen over leren om het bestaande te ondersteunen bij 
zijn ontwikkeling en over het leveren van een bijdrage aan de verdere ont- 
vouwing van een toekomst die nog meer mogelijkheden biedt voor ontwik- 
keling en verdere groei. Leiders zijn voortdurend bezig zicht te geven op de 
collectieve bestemming (waarvoor bestaat deze organisatie en wat maakt deze 
organisatie uniek?) en de afstemming van de organisatie op de omgeving 
(welke waarde voegen wij toe aan deze omgeving en past dat bij de tijd waarin 
we nu zitten?). Daarbij scheppen zij een ruimte waarin mensen voortdurend 
hun opvattingen over de realiteit verdiepen en zodoende beter in staat zijn te 
participeren in de manier waarop de wereld zich ontvouwt. 
Een vergaand stadium van mentale ontwikkeling...
Eenvoud van geest is het voornaamste en moeilijkste ding om te verkrijgen,
doch om eenvoudig te worden, moet je wel veel ervaring hebben gehad. De
ware eenvoud is de hoogste vorm van geestelijkheid.
 
– J. Krishnamurti
 
Hoe meer je jezelf kunt ervaren als de bron van je gedachten, hoe beter je in 
staat bent vrij te zijn van voorstellingen die je werkelijkheid onnodig ver- 
troebelen of beperken. Je leert jezelf te ontdoen van onnodige denkballast en 
helder te zien en te creëren vanuit jezelf. Een voorbeeld van een mentaal ont- 
wikkeld wetenschapper is Albert Einstein en voorbeelden van mentaal ont- 
wikkelde wereldleiders zijn Nelson Mandela en dominee Martin Luther King. 
Einstein was een vrije geest en ‘out-of-the-box-denker’ die niet schroomde te 
zoeken in voor hem onbekende werelden en daar optimaal gebruik van maakte. 
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Mandela is een wereldleider die universeel wordt gewaardeerd om zijn visie 
op vrijheid voor zijn volk. Martin Luther King kennen we allen om zijn krach- 
tige droom. De visie van Mandela en de droom van Martin Luther King kon- 
den alleen zo veel volgelingen creëren door de relatie die hun visies hadden 
met hun persoonlijke drijfveren en innerlijke waarden. 
Een vergaand stadium van mentale ontwikkeling wordt gekenmerkt door: 
• openheid en tolerantie voor afwijkende gezichtspunten. Verschil van inzicht 
wordt gezien als een mogelijkheid op een dieper niveau te verkennen wat 
er geleerd kan worden;
 
• oordeelloos kunnen kijken en zien wat er is in de werkelijkheid en de ideeën 
durven loslaten die al tot succes hebben geleid in het verleden; 
• honderd procent verantwoordelijkheid nemen voor wat we denken en daar- 
mee, al dan niet onbewust, creëren;
 
• vrijheid en onafhankelijkheid in het denken, los van de bestaande kaders 
durven experimenteren;
 
• toegankelijkheid tot mentale intelligentie die ontstaat door de verbinding met 
het hier en nu en die tot ons komt in de vorm van (aha-)ervaringen en diepe 
inzichten;
 
• een helder beeld van de levensmissie en het durven vertrouwen op de reali- 
satie.
Hoe ziet het harnas eruit op deze dimensie?
 
    
De waarheid is niet exclusief.
Ze behoort ons allen in gelijke mate toe.
Exclusieve ideeën over de waarheid zijn een illusie, uit welke traditie of
godsdienst ze ook komen. We zijn stuk voor stuk bakens van licht die zich
verbergen onder lampekappen in verschillende kleuren en maten. En we
hebben altijd de keuze of we het licht in elkaar willen zien, of ons druk 
willen maken over de lampekap.
Mensen die van je houden zien het licht in je. Die richten zich niet op de
schaduwen die je werpt.
 
– Paul Ferrini
 
Het harnas van de mentale dimensie bestaat uit de vaste beelden over hoe de 
werkelijkheid eruitziet die ons afgescheiden houden van de verbinding met ons 
ware zelf en anderen. We zijn meestal bang de volledige verantwoordelijkheid 
en de ruimte voor de creatie van ons eigen bestaan te nemen en creëren met 
ons denken afhankelijkheidsposities en -verhoudingen. We denken dat er 
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allerlei redenen en oorzaken zijn waardoor we niet toe durven te komen aan 
onze innerlijke wijsheid en diepste wensen. Via onze gedachten creëren we een 
werkelijkheid van schijnzekerheden, zoals een vaste baan, een goed inkomen 
of mooie spullen. Omdat we bang zijn op een dag minder te hebben dan we nu 
hebben, creëren we een met angst beladen toekomstbeeld. En zo komen we 
terecht in een vicieuze cirkel. Vaak ontdekken mensen door onverwachte 
gebeurtenissen zoals de ziekte van een geliefd persoon, dat sommige dingen 
helemaal niet zo waardevol zijn als eerst werd gedacht. 
Het harnas is ook de gevangenis van ellenlange gedachtestromen die ons, bij 
voorkeur ’s nachts, uit de slaap kunnen houden, die maar blijven doormalen 
als onsamenhangende gesprekken met onszelf. Het harnas is de ineffectiviteit 
die kan ontstaan als je denken te veel wordt bepaald door het succes uit het 
verleden en je aankomt met oplossingen die in het heden niet meer werken. En 
de ineffectiviteit die kan ontstaan als je te veel met je hoofd in de toekomst zit 
en daardoor als leider niet meer in contact bent met de huidige realiteit. Het 
harnas is de onzekerheid die kan ontstaan als je de werkelijkheid niet ziet 
zoals ze is, in onderlinge samenhang, maar versplinterd, onsamenhangend en 
chaotisch.
 
Het mentale harnas van de leider betekent kortom: 
• blijven vasthouden aan de uitgezette strategie die in het verleden succesvol 
was;
 
• te veel in de toekomst zijn met ontkenning van de werkelijkheid; 
• niet kunnen denken in termen van onbegrensde mogelijkheden; 
• gebrek aan vertrouwen in de eigen creatiekracht; 
• koude afstandelijkheid door vanuit het hoofd de omgeving te bena- 
deren;
 
• veiligheid zoeken in het ontleden van de werkelijkheid; 
• concentratieproblemen door een overbelast denkhoofd. 
Mogelijkheden om deze dimensie te ontwikkelen
 
Ook hier weer enkele suggesties om jezelf beter te leren kennen op deze dimen- 
sie en jezelf verder te ontwikkelen in de vorm van vragen en mogelijkheden. 
Zelfdiagnose van de mentale dimensie
 
1. Ben je je bewust van je overtuigingen en mindsets uit het verleden die jouw leven 
bepalen?
Helemaal niet
Heel sterk
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2. Ben je in staat beperkende patronen te zien uit het verleden die je beperken in het 
heden?
Helemaal niet
Heel sterk
 
3. Ben je in staat je denken zonder oordeel te observeren als een waarnemer van je 
eigen gedachten?
Helemaal niet
Heel sterk
 
4. In hoeverre ontvang je flitsen van inzicht die op het juiste moment bij je binnenko- 
men?
Helemaal niet
Heel sterk
 
5. Heb je een eigen visie op de wereld om je heen, organisaties en mensen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
6. Ben je bewust van het scheppend vermogen van je gedachten? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
7. Ben je in staat om te visualiseren dat je wensen werkelijkheid worden? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
8. In hoeverre neem je de volledige verantwoordelijkheid voor je denken? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
9. Ben je in staat jezelf en anderen liefdevol waar te nemen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
10. Ben je in staat proactief in te schatten wat er op je organisatie afkomt? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
11. Ben je in staat creatieve oplossingen te bedenken voor uitdagingen die je 
tegenkomt?
Helemaal niet
Heel sterk
 
12. Ben je in staat prioriteiten te stellen vanuit overzicht op de situatie? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
13. In hoeverre denk je eerst zelf na alvorens gedachten van anderen over te nemen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
14. Kun je je eigen opvattingen over de werkelijkheid loslaten al zijn ze nog zo goed? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
15. In hoeverre sta je echt open voor andere denkwijzen en culturen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
16. Ben je in staat jezelf zonder oordelen waar te nemen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
17. In hoeverre durf je datgene waar je in gelooft ook om te zetten in een persoonlijke 
visie op wat jij wilt realiseren?
Helemaal niet
Heel sterk
 
18. Ben je in staat datgene wat je echt belangrijk vindt helder en geïnspireerd te vertel- 
len aan anderen?
Helemaal niet
Heel sterk
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19. Ben je in staat verbanden te leggen en complexe vraagstukken te doorzien? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
20. Ben je in staat de gedachtenstromen stil te zetten op momenten dat jij dat wilt? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
De stille waarnemer in onszelf
 
De uitdaging is een afstand te creëren tussen jou en het object dat je observeert 
door je als een getuige of waarnemer op te stellen. Wanneer iets je van slag 
brengt, irriteert of boos maakt, hoef je niets anders te doen dan je bewust te 
worden van datgene wat of diegene die je van slag brengt en het volledig te 
accepteren als iets dat er mag zijn van jou. De wonderlijke paradox is dat als 
je je bewust wordt van de ergernis of woede of pijn, het proces van simpelweg 
getuige zijn de negatieve emotie transcendeert. Je creëert een afstand en ont- 
hecht je van datgene wat je anders geraakt zou hebben. 
De altijd aanwezige stille waarnemer is dat deel van jou dat los staat van de 
gedachten en emoties van dat moment. Het is dat deel in jou dat geen ver- 
moeidheid kent en nooit slaapt. Dit deel in jou kan nooit verloren gaan, ook 
niet als je doodgaat. Je gewaarwording van de stille waarnemer en getuige in 
jezelf is het begin van de bewustwording van een universele intelligentie in 
het leven, de bron van alle scheppingskracht. 
Beheers de innerlijke dialoog in jezelf
 
Ga tegenover elkaar zitten, zorg dat je oogcontact hebt met degene tegenover 
je en zeg dan alles wat er in je opkomt aan gedachten. Spreek alles uit wat er 
door je heen gaat, al is het nog zo vreemdsoortig. Het ontaardt altijd binnen 
de tien minuten in hilarische lachpartijen, omdat het zo’n complete onzin is. 
Je kijkt naar iemand die voor je zit en dan denk je: ik weet niet of mijn auto 
er nog staat; het was lekker vanochtend, straks rij ik naar Amsterdam; haar oor- 
bel beweegt; haar voeten staan naar mekaar toe; ik beweeg mijn voet; mooie 
dag hoor. De innerlijke dialoog is een van de basiskenmerken van ons mensen. 
Er is een stemmetje in je hoofd dat voortdurend aan het evalueren en beoor- 
delen is. Het is het stemmetje van het ego dat voortdurend in gesprek is met 
zichzelf. Vroeger leverden die stemmen een belangrijke bijdrage aan ons over- 
leven door het oordeel wie er sterker was et cetera. Nu wil dat stemmetje jou 
doen geloven dat jij dit stemmetje bent en dat de doelen van het ego ook jouw 
doelen zijn. Het is de kunst naar al deze stemmen en signalen in stilte te blij- 
ven kijken en ze zonder oordeel te laten passeren zonder eraan te hechten, dus 
de innerlijke waarnemer in jezelf te gebruiken om te kijken naar al deze oor- 
delen. Het heeft geen zin al deze signalen die binnenkomen te onderdrukken, 
want dan komen ze juist verhevigd weer terug. Als we dat doen, en de impul- 
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sen van het denken zien als informatie waar we niet emotioneel op hoeven te 
reageren, dan staan wij in het centrum van ons denken en krijgt het denken 
de plaats die het hoort te hebben. Als het je lukt al deze gedachten oordeelloos 
te laten passeren en je in stilte blijft zitten, dan leert de ervaring dat er min- 
der getetter in je hoofd zal komen op den duur. Hoe vaker je dit beoefent, hoe 
korter het getetter zal duren. Je zult steeds sneller wegzakken in meer rust in 
je hoofd. Er zullen ongetwijfeld zo nu en dan nog angsten en negatieve gedach- 
ten opkomen, maar uiteindelijk word je er niet meer door bepaald. 
Je kunt het beheersen van de innerlijke dialoog ook gebruiken om welbe- 
wust een positieve innerlijke dialoog te voeren. Met een positieve innerlijke 
dialoog kun je de kracht van het zelf ontwikkelen. Je kunt als je je bewust bent 
van de negatieve boodschappen die je naar jezelf toezendt, deze omkeren en 
jezelf positieve boodschappen toezenden. In plaats van je eigen pijn en angst 
te voeden met boodschappen als: ik kan dit toch niet, het zal me nooit lukken 
om..., ik ben bang en durf dit echt niet, kun je ook zeggen: ik kan in wezen 
alles wat ik graag wil, uiteindelijk gaat het me lukken om..., ik heb de moed 
om... Het lijkt wellicht kunstmatig of een truc, maar waarom zouden negatieve 
boodschappen dat niet zijn? We hebben niet geleerd constructief en positief 
met onszelf om te gaan en zeker in een land als Nederland voelt het bijna 
onnatuurlijk om jezelf zo toe te spreken. De realiteit is dat er niet altijd men- 
sen in je omgeving zullen zijn die jou bevestigen in wat je wilt. Er is er één die 
in jou moet geloven en dat ben jezelf. Hoe meer je jezelf waarderend benadert, 
hoe meer rust er zal komen in je hoofd. Het ego dat beperkend en kleinerend 
werkt, krijgt minder kans en zal je op den duur meer met rust gaan laten. 
Natuurlijk vraagt dit discipline en oefening. De aanhouder zal echter winnen 
en de winst mag er zijn.
 
De kracht van intentie en visualisatie
Je bent wat je diepe, bezielende wens is.
Zoals je wens is, zal je wil zijn.
Zoals je wil is, zullen je daden zijn.
Zoals je daden zijn, zal je lot zijn.
 
– Brihadaranyaka Upanishad ..
 
Als we zuivere bedoelingen hebben met onze diepste wensen, hoeven we ze 
alleen maar te uiten en dan doet de intelligentie van het universum de rest. We 
hoeven ons niet te bemoeien met de details of bang te zijn dat er niets van 
terechtkomt. Het enige wat we hoeven te doen, is te blijven geloven in wat we 
vragen en te zorgen voor zuivere intenties, meer niet. 
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Een van de meest effectieve manieren om je intenties te richten is door ze heel 
scherp en concreet te formuleren. Zoek een plek op waar je niet gestoord kunt 
worden. Zet alles wat je graag wilt in je leven zo concreet mogelijk op papier. 
Wat wil je op materieel gebied? Wat wil je in je relaties? Waar wil je op erkend 
worden in je werk? Wat wil je doen met je leven voor je bedrijf, voor je land, 
voor de tijd waarin je nu leeft? Schrijf al je diepste wensen op één vel papier 
(neem een groot vel!) en hang het op een plek waar je regelmatig herinnerd wilt 
worden aan wat je in diepste wezen verlangt. Beoordeel je wensen of intenties 
niet op hun realiteitsgehalte. Schrijf je wensen zo op alsof ze al realiteit gewor- 
den zijn. Geloof en vertrouw dat alles mogelijk is. Lees het lijstje een paar 
keer per dag door, bij voorkeur vlak voordat je gaat mediteren of slapen. Je 
brengt tijdens de meditatie of slaap namelijk je ego tot rust. Wees geduldig en 
let goed op. Naarmate er steeds meer van je wensen vervuld raken, word je 
steeds minder geobsedeerd dat er niet genoeg is voor jou en begin je je te 
realiseren dat vervulling van al je wensen mogelijk is. Hoe meer je weet dat al 
jouw persoonlijke wensen vervuld worden, hoe meer je kunt gaan vertrouwen 
op overvloed als het leidende principe van het universum. Je kunt je dan 
langzamerhand richten op de behoeften van de rest van de wereld. 
Het verhaal van een reiziger
Nogmaals een verhaal over hoe iemand zijn leiderschap in de praktijk
brengt. Karel Noordzy is momenteel directievoorzitter van . Hij was
in de beginfase van het -programma een van de coaches.
 
Naarmate ik me verder ontwikkel, ervaar ik dat het erom gaat de ver- 
antwoordelijkheid voor jezelf te nemen, voor wie je eigenlijk bent. Dat 
is een heel persoonlijke zoektocht, die nooit ophoudt en zeer fascine- 
rend is. Je kunt natuurlijk modellen hebben over leiderschap, voorbeel- 
den citeren en er honderd prachtige boeken over lezen, maar het komt 
toch neer op je eigen ervaring en op je eigen ontwikkeling. Ik merk dat 
er vier stappen zijn geweest in mijn ontwikkelingsproces. Ik neem die 
stappen vaak willekeurig en niet altijd bewust. 
De eerste stap is ophouden met de schuld aan de wereld en aan anderen 
geven. Het gaat erom dat ik verantwoordelijkheid neem voor mezelf en 
niet wacht tot de wereld, m’n baas, m’n partner, die andere afdeling nu 
eindelijk eens verandert en beter wordt. Pas dan sta je open voor per- 
soonlijke groei.
 
De tweede stap is me bewust worden van mijn gedrag tegenover ande- 
ren, mijn motivatie, projecties, oordelen, vooroordelen en veroordelen. 
De theorie leert dat als je je aan iemand ergert, dat meer zegt over jezelf 
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dan over die ander. Dat is soms confronterend, als je eerlijk bent. Maar 
die bewustwording en erkenning zijn wel essentieel. Gelukkig kun je, 
als je er actief voor openstaat, altijd mensen vinden die je daarbij hel- 
pen. Daarom vind ik het voor mensen op verantwoordelijke posities 
belangrijk dat ze zich niet omringen met ja-knikkers. 
De derde stap is de diepe aanvaarding van jezelf: van je goede en je 
‘slechte’ eigenschappen. Ik merk dat ik nog wel eens kwaad ben op 
mezelf; ik verwijt mezelf dan allerlei dingen: ‘wat verschrikkelijk/stom 
dat ik dat vroeger gedaan heb’, maar ik kan mezelf beter voorhouden 
dat ik handelde met ‘the best of my ability’. Ik kan dan beter aanvaar- 
den dat ik zo was en eventueel nog zo ben. Als je het niet aanvaardt, 
durf je er niet over te praten. Een voorbeeld van iets wat ik nu aan- 
vaard, is het volgende: als mijn secretaresse bij mij solliciteert, dan 
solliciteer ik ook bij haar. Ik zeg dan: ‘Ik ben heel slecht in dingen 
opruimen, vergeet vaak mijn sleutels, weet niet waar mijn mobiele 
telefoon is, wees alsjeblieft een soort kloek voor mij. Als je dat niet wilt, 
dan moeten we niet samen met elkaar in zee gaan, want dan wordt het 
niet prettig.’ Als ik mezelf niet verzoend zou hebben met deze eigen- 
schap en mezelf daarvoor zou schamen, zou ik dat nooit zeggen. Hier- 
mee wil ik overigens niet suggereren dat ik mezelf niet wil verbeteren 
op dat punt. Daarom vind ik de uitdrukking ‘aanvaarden’ ook iets beter 
dan het wat passieve ‘accepteren’. Met aanvaarden neem je je eigen 
verantwoordelijkheid serieuzer.
 
De vierde stap is oefenen, oefenen, oefenen. Ik denk vaak aan baby’s die 
leren lopen. Die leren dat echt niet in één dag. Veel mensen zijn dertig 
jaar geprogrammeerd om ‘automatisch’ een bepaalde reactie op een 
prikkel te geven, en denken als ze eenmaal een welgemeend, krachtda- 
dig besluit hebben genomen, dat het nieuwe gedrag dan wel vanzelf 
goed zal gaan: ze hebben het toch bewust besloten? De eerste keer gaat 
het goed, de tweede keer ook, maar de derde keer vergeet je het weer en 
geef je jezelf vervolgens op je donder. Iedereen juicht en moedigt baby’s 
aan omdat ze al vallend blijven proberen! Waarom zouden wij onszelf 
niet wat liefdevoller koesteren bij ons eigen vallen en opstaan? 
Daarom vind ik het essentieel om een veilige feedbackomgeving te 
creëren. Als je als leider in staat bent om feedback op te roepen en daar 
gracieus mee om te gaan, creëer je daarmee ook een veilige omgeving voor 
anderen. Een van mijn eigen ‘vergeet-me-nietjes’ in deze is: ‘Mijn criticus 
is mijn beste coach, als ik mijn ego maar thuis kan laten’. En dat is lastig, 
want sommige opmerkingen kunnen echt pijn doen. Voordat je het 
weet, zit je weer in je oude defensiemechanisme. 
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Naast de vier stappen in het persoonlijke ontwikkelingsproces merk ik 
dat er in leiderschap ook een aantal principes zijn die in deze tijd van 
grote veranderingen succes kunnen opleveren. Niets wetenschappelijks, 
maar van m’n eigen vallen en opstaan afgeleid! 
Het eerste principe noem ik ‘de box’. Baby’tjes groeien op in de moeder- 
schoot, in een veilige omgeving. Ze worden geboren, liggen in een 
wiegje, worden groter en komen in een box. Het kenmerkende van deze 
stappen is dat er een begrensde omgeving is waarbinnen een kind of een 
persoon zich veilig voelt en kan spelen, experimenteren en werken. Als 
leider moet je kaders stellen die niet te eng zijn, maar die wel aangeven 
welke koers de organisatie wil varen. Als de medewerkers aan die koers 
bijdragen, zit je goed. Wie daar niet aan bij wil of kan dragen, valt 
buiten de kaders – even goede vrienden, maar dan hoor je niet bij de 
organisatie thuis en moet je dus weg. Je kunt veel beter delegeren als 
die kaders en die koers helder zijn. Binnen de kaders mag iedereen het 
immers zelf doen, je moet vertrouwen op ieders vakmanschap, op welk 
niveau van de organisatie dan ook.
 
De discussie gaat er natuurlijk altijd om of die box te smal of te breed is. 
Zijn er te veel regels en procedures, dan voelt men zich betutteld; is er 
te weinig begrenzing, dan voelen veel medewerkers zich gedesoriën- 
teerd. Omdat de ene medewerker niet de ander is, moet er dus altijd 
situationeel leiderschap zijn. De hoofdkoers moet wel voor iedereen 
duidelijk zijn. Dat is in tijden van grote verandering overigens geen 
makkelijke opgave!
 
Het tweede principe is fair process. Dat is niet een uitdrukking van mij, 
maar van , geloof ik. Een aardig voorbeeld van fair process is de 
mevrouw die uit de supermarkt komt, naar haar auto toe loopt en ziet 
dat een agent een bekeuring uitschrijft. Ze zegt: ‘Meneer, waarom geeft 
u mij een bon? Er staat toch nergens dat ik hier niet mag parkeren?’ De 
agent wijst naar een bord dat platgereden is door een andere auto en 
nog niet is gerepareerd. ‘Dat kan ik toch onmogelijk gezien hebben?’ 
zegt de vrouw. ‘Mevrouw, u moet de wet kennen, dus u krijgt toch een 
bon.’ De vrouw laat de zaak voorkomen bij de rechter. Drie maanden 
later komt ze voor de kantonrechter, zaak , zaak  is net weg. Ze 
heeft zich goed voorbereid en begint haar betoog over de Nederlandse 
rechtstaat. Na vijftien seconden kapt de rechter haar af en zegt: 
‘Mevrouw, ik begrijp het al, u heeft gelijk. Volgende zaak.’ 
Die mevrouw is woedend. Zij heeft geen ‘fair process’ gekregen, hoewel 
ze inhoudelijk gelijk kreeg. Als er echt naar mensen en hun argumenten 
wordt geluisterd en er wordt een beroep gedaan op hun vakmanschap 
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en intelligentie, dan blijken ze best te kunnen leven met een uitslag die 
niet in hun voordeel is – als er maar wordt uitgelegd waarom andere 
argumenten toch zwaarder wogen. Dát noem ik fair process. 
Het derde principe noem ik consistentie en integraliteit. Te vaak wordt in 
organisaties nog op fouten, misstanden of problemen gereageerd met de 
kreet: ‘de structuren moeten veranderen’ of ‘we moeten nodig reorgani- 
seren’. Peter en Waterman hebben al eerder aangetoond dat de effectivi- 
teit van organisaties niet alleen afhangt van de structuur an sich, maar 
evenzo van elementen als strategie, stijl, staf en signiﬁcante waarden. 
Een nieuwe strategie kan alleen maar slagen als al die S’en consistent en 
integraal worden ingezet.
 
En dan kom je als vanzelf op het principe van span of control naar span 
of support. Daar zegt Peter de la Haye – en ook Wessel Ganzevoort –
 
over dat je als leider moet beseffen dat je beslissingsbevoegdheid hebt, 
maar dat je totaal uitvoeringsonbekwaam bent. Dat betekent dat je niet 
het ‘hoe’ moet voorschrijven, maar alleen het ‘wat’. Immers, binnen de 
kaders zijn je mensen veel vakbekwamer dan jij. In mijn eigen ontwik- 
keling is dat een behoorlijke opgave, want ik ben geneigd om meer te 
‘tellen’ dan te ‘asken’!
 
We zijn in Nederland de fase voorbij dat de baas kan zeggen wat 
iemand moet doen en laten. Wij willen ons ontplooien. Daarom vind ik 
dat de vrouwelijke kant van leiderschap veel meer ontwikkeld zou 
moeten worden. In feite zijn de bovenstaande principes meer ‘vrouwe- 
lijke’ eigenschappen, hoewel dat begrip op zich ouderwets zal worden. 
Waar het om gaat is de werkelijke balans tussen hoofd en hart, tussen 
linker- en rechterhersenhelft. Het vergt moed om werkelijk authentiek 
te zijn en om werkelijk te durven vragen. Dat is niet alleen goed voor 
het welbevinden van managers en leiders, maar is vooral nodig omdat 
onze medewerkers iets anders gewoonweg niet meer zullen pikken en 
weglopen naar een andere organisatie. En dat terwijl het gevecht om 
talent steeds manifester zal worden; we zijn immers welvarend en 
hebben meer behoefte aan dingen die volgens de piramide van Maslov 
‘beyond food and shelter’ liggen.
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3.3 
Emotioneel leiderschap: 
in verbinding met anderen
Water
In jouw oerplasma
word ik gewiegd
Als in de baarmoeder van het leven
Omring je mij met koesterende aanwezigheid
In heel mijn wezen
Voel ik me gestreeld en gedragen
Onder je gladde oppervlak
Raken mij diepe gronden van emoties
Vastgehouden in duistere holen
Totdat er licht mag doordringen
En ik los durf te laten
Rimpelingen en gevoelens toelaat
Golvende en dalende bewegingen
Worden door mij omarmd
Steeds dieper en hoger
Steeds vollediger
Mag ik er zijn
Van mezelf
En ik geniet en koester mijn bestaan
 
– Paulien
 
Mei 
My continuing passion is to part a curtain,
That invisible shadow that falls between people,
The veil of indifference to each other’s presence,
Each other’s wonder
Each other’s human plight
 
– Eudora Welty
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Een echte verbinding met de mensen waar je mee werkt en de klanten of 
burgers waar je voor werkt, is een van de belangrijke basiscondities voor 
effectief leiderschap. Een echte verbinding is niet alleen spiritueel of mentaal 
van aard. Een spirituele verbinding kan ertoe leiden dat medewerkers geïn- 
spireerd zijn, maar de dag erna niet meer weten en voelen waar het ook alweer 
over ging. Een mentale verbinding kan ertoe leiden dat mensen weten hoe de 
werkelijkheid er ook uit zou kunnen zien, maar daarna verdergaan met het 
leven van alledag. Als beide dimensies onderlegd worden met gevoel, merken 
ervaren medewerkers dat een leider daadwerkelijk in hen geïnteresseerd is van- 
uit betrokkenheid en zorg. Mensen voelen of deze betrokkenheid echt is of 
gespeeld. Emotionele verbinding kan alleen maar ontstaan als je werkelijk om 
mensen geeft en de basis hiervan ligt in de vraag of je echt van jezelf houdt. 
Dit lijkt wellicht een obligate uitlating, maar wees nou eens eerlijk: in hoeverre 
durf je echt van jezelf te houden zoals je nu bent, met alles erop en eraan? En 
in hoeverre leid je echt het leven dat je wilt leiden en ben je trots op wat je te 
bieden hebt?
Wat is emotionele ontwikkeling en wat brengt het leiders?
 
De septemberzon schijnt goudgeel over de bomen een paar honderd meter 
verderop. Tienduizenden blaadjes sprankelen in de verte, ze worden gevoed 
van binnenuit. Ze zijn in verbinding met de lucht in een golfbeweging van 
geven en ontvangen. De boom draagt deze kroon van bladeren trots en staat 
standvastig voor zijn schoonheid. Wie hoog wil reiken, moet diep graven als 
leider. Zo boven, zo beneden. Wie echt in verbinding wil zijn met zijn of haar 
omgeving, zal uit het harnas moeten stappen en de reis naar binnen moeten 
maken naar de eigen wortels en het emotionele verleden om uiteindelijk zich- 
zelf te kunnen uitstrekken tot grote hoogte en met gepaste trots de konings- 
kroon te mogen dragen. De emotionele dimensie representeert onze mogelijk- 
heid om intens te voelen en te genieten van het leven. Het is dat deel in onszelf 
dat verlangt naar betekenisvol contact met anderen en het ontwikkelen van 
relaties.
Kernbegrippen zijn: emoties, gevoelens, verbinding, koestering van jezelf en ande-
ren, sociale vaardigheden, manipulatie, kwetsbaar opstellen, toewijding (met hart
en ziel), plezier hebben, medeleven/empathie, zelfaanvaarding en acceptatie van
anderen.
 
Velen van ons komen in meerdere of mindere mate emotioneel ondervoed uit 
onze opvoeding. Onze ouders gaven meestal het beste dat ze van zichzelf te 
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geven hadden, maar in veel situaties was de vader vaak weg, waardoor kin- 
deren te weinig aandacht kregen. En de moeder was vaak heel druk met de 
fysieke verzorging (koken, wassen et cetera) en zo kreeg ieder van ons op een 
bepaalde manier aandacht. In de opvoedings- en schoolsystemen groeiden we 
volgens bepaalde regels en normen op die ons lieten voelen dat we niet kun- 
nen vertrouwen op wat we voelen. Velen van ons hebben mede daardoor aan- 
dacht en bevestiging van buiten nodig om ons van binnen volwaardig en in 
essentie goed te voelen. Het ontwikkelen van de emotionele dimensie betekent 
dat we ons bevrijden van beperkende emoties die ons onnodig belasten. Het 
betekent dat we volledig beleven wat het is om mens te zijn, met alle pieken 
en dalen, en vanuit een gevoel van verbinding met het hele leven betekenis- 
volle relaties ontwikkelen met anderen.
 
De eerste stap in de emotionele heelwording is het loslaten van beperkende 
emotionele ervaringen en de daarmee samenhangende overtuigingen over 
jezelf uit het verleden. ‘Alle emoties zijn in wezen impulsen tot handelen, 
kant-en-klare plannen om het leven het hoofd te bieden die de evolutie ons 
heeft ingeprent. De wortel van het woord “emotie” zelf is movere, het Latijnse 
werkwoord voor “’bewegen”, plus het voorvoegsel “e” om de betekenis 
“ergens vandaan bewegen” aan te duiden.’ Dit suggereert dat in elke emo- 
tie impliciet een tendens tot handelen aanwezig is. We moeten diep in de wor- 
tels van ons verleden als mensheid duiken om te zien dat emoties oorspron- 
kelijk bedoeld waren om onszelf te beschermen. 
Wie kinderen heeft of in staat is open naar kinderen te kijken, wordt geraakt 
door de onbevangen stralende lust om te leven en in contact te zijn met andere 
mens(jes) om hen heen. Kinderen kunnen voor ons volwassenen spiegels zijn 
die ons doen realiseren dat we onderweg iets kwijt lijken te zijn geraakt. Ik 
kreeg onlangs van mijn broer René het advies een ‘kinderboek’ (Het harnas van 
Max, ) te lezen, een leerzaam en humoristisch verhaal over een kleine
 
neushoorn die van zijn vader leert dat hij een harnas aan moet trekken om het 
grote leven aan te kunnen. Gaandeweg het verhaal zien we de kleine neushoorn 
steeds ongenaakbaarder worden doordat alle onderdelen van zijn kwetsbare 
neushoornlijfje worden beschermd en geharnast. Op het laatst is er geen land 
meer met hem te bezeilen. Als volledig geharnast neushoornkind doet hij wat 
hij wil in absolute vrijheid. Het enige wat nog door zijn harnas heen komt, is 
de eenzaamheid, want niemand is meer in staat tot hem door te dringen. Tot- 
dat er op een dag een neushoornmeisje langskomt dat niet van harnassen 
houdt. De kleine neushoorn is zeer in haar geïnteresseerd en moet, om haar te 
kunnen veroveren, zich langzamerhand ontdoen van al zijn harnasonderdelen 
totdat hij in alle kwetsbaarheid zich overgeeft aan de liefde en het leven. In dit 
verhaaltje wordt op humoristische maar indringende wijze verteld hoe wij in 
onze kindertijd leren ons te wapenen om het grotemensenleven aan te kunnen 
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en hoe we daarbij afraken van ons diepste verlangen om in liefde verbonden 
te zijn met onze innerlijke verlangens en met anderen. 
De sleutel bij emotionele ontwikkeling is het herkennen van de ware oor- 
sprong en achtergrond van de negatieve aannames die je in je leven hebt 
gedaan. Deze overtuigingen en beperkingen kunnen echte blokkades zijn die 
je afhouden van het persoonlijk leiderschap van je leven. Het is vaak schok- 
kend voor mensen om te ontdekken dat de overtuigingen die ze over zichzelf 
hadden, niet echt van henzelf zijn maar geworteld zijn in besluiten die ze 
genomen hebben om de emotionele schade die ze hebben opgelopen te beper- 
ken. De lastigste overtuigingen zijn die welke onbewust zijn. Ze kunnen alleen 
ontdekt worden door de meestal onopgemerkte innerlijke stemmen die in ons- 
zelf aan het werk zijn, zoals: ze luisteren toch niet echt naar mij; wie ben ik dat 
ik dit mag doen?; of: ik word nooit gezien om wie ik ben. Deze innerlijke 
stemmen zijn afkomstig van wat ik hier de ‘innerlijke rechter’ noem, de stem 
in ons die ons ondermijnt in wie we wezenlijk zijn en die ons ervan afhoudt 
die dingen te doen die bij ons passen, goed voor ons zijn et cetera. Het is 
uiterst belangrijk dat we deze saboterende stemmen leren identiﬁceren en ons 
bewust worden waar ze vandaan komen.
 
De schaduw en projectie
 
Behalve het herkennen van de ‘interne rechter’ is er nog een mechanisme aan 
het werk dat belemmerend werkt op emotionele ontwikkeling, namelijk projec- 
tie. Het leven met een harnas is een leven vol gevechten, angst en pijn en alleen 
door allerlei verdovende compensaties, aﬂeidingen en fantasieën lukt het ons het 
lijden draaglijk te maken. Projectie is een verdedigingsmechanisme waarbij we 
onszelf inbeelden dat onze eigen schaduwkanten buiten onszelf liggen. 
Projectie is meestal herkenbaar aan zaken (mensen of dingen) die ons sterk 
raken en in beroering brengen en die we of afschuwelijk en moeilijk vinden 
of juist zeer aantrekkelijk vinden. We plaatsen datgene wat we haten of lief- 
hebben buiten onszelf, bij de ander, en geven daarmee de mogelijkheid uit han- 
den om te erkennen dat het een onderdeel is van iets wat we zelf niet onder 
ogen willen zien. De meeste mensen hebben er veel moeite mee om hun eigen 
schaduwkanten te ‘belichten’ en onder ogen te zien. Projectie, oftewel de ver- 
antwoordelijkheid bij de ander neerleggen, is veel gemakkelijker en minder 
pijnlijk op het eerste gezicht. Projectie biedt de mogelijkheid de illusie te koes- 
teren dat je zelf perfect bent en rechtschapen. Projectie houdt mensen echter 
ook in het harnas, omdat projecteren betekent dat je een deel van jezelf niet 
onder ogen durft te zien en kunt accepteren als deel van jezelf. 
De schaduwkant gaat echter niet vanzelf weg. De enige effectieve manier om 
met de schaduwkanten van jezelf om te gaan, is deze in het licht te zetten en 
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niet te bevechten. Echte verandering begint paradoxaal genoeg met schijnbaar 
niets doen, oftewel je schaduwkant volledig toe te laten en te accepteren dat 
deze kant van jezelf, die je als niet-eigen beschouwde, een deel is van jou. Door 
ruimte in jezelf te maken voor alle kanten van jezelf, de negatieve en de posi- 
tieve, de goede en slechte, de beminnelijke en de nare kanten, kun je een zelf- 
beeld opbouwen dat in overeenstemming is met je volledige zelf. Hierdoor ben 
je in staat ieder mens in je hart op te nemen en kun je de mensen waar je het 
meest moeite mee hebt zien als ‘cadeautjes van het leven’ die jou herinneren 
aan die delen van jezelf waar je slecht mee uit de voeten kunt en die je de kans 
geven om weer volledig te worden.
 
Omgaan met emoties
 
Er is een wezenlijk verschil tussen emoties en gevoelens. Gevoelens geven 
directe informatie over een situatie, zijn tijdloos en voelbaar in het fysieke cen- 
trum van het gevoelsleven oftewel het hartgebied. Gevoelens zijn vrij stro- 
mende expressies en bewegen zich zonder beperkingen in het lichaam. Denk 
bijvoorbeeld aan gevoelens als liefde of dankbaarheid. Emoties zijn vaststaand, 
lineair en cyclisch en gebruiken het hoofd als centrum en het lichaam als 
opslagplaats. Emoties zijn in die zin vaste patronen die zich vastzetten in het 
lichaam. ‘Emoties moeten naar buiten (e-movere betekent ten slotte “naar bui- 
ten bewegen”), een emotie is een golf van energie die op iets gericht wil wor- 
den. Denk hierbij bijvoorbeeld aan emoties als woede en verdriet. Als dit niet 
gebeurt, raakt het organisme in een toestand van spanning. Een emotie is 
gekoppeld aan een bepaalde vaststaande manier waarop iemand de werke- 
lijkheid ziet en ervaart. Ieder stokpaardje van het lager denken gaat gepaard 
met een set van emoties, die zich buitengewoon dwingend wil manifesteren.’ 
De vaak onredelijke emoties die uit het verleden komen, lossen niet vanzelf 
op. We hopen van wel, maar gelukkig werkt dit niet zo. Ze blijven hangen in 
ons systeem totdat we de lucht hebben geklaard door ze te doorleven en te 
accepteren. De eerste stap hiertoe is het nemen van volledige verantwoorde- 
lijkheid voor deze emotie. Dat kan alleen als jij erkent dat je deze emotie hebt. 
Wat voel je? Welk woord past daar het best bij? En waar voel je het in je 
lichaam? Welke fysieke gewaarwordingen had je bij het herbeleven van deze 
emotie? Iedere emotie heeft behalve een mentale gedaante ook fysieke aspec- 
ten, al zijn we niet gewend onszelf deze vragen te stellen. Blijf met je aandacht 
bij de fysieke ervaringen in je lichaam. 
Als je het gevoel benoemd hebt, is de tweede stap om er aandacht aan te 
besteden en er niet voor weg te lopen. Leer je emoties te observeren als een 
innerlijke waarnemer. Je hoeft je niet te identiﬁceren met je emoties. Je bent 
niet je emoties. Je bent meer dan de woede of pijn die je nu voelt. Beschrijf wat 
je voelt zo objectief mogelijk. Hoe meer je dit oordeelloos doet, hoe minder je 
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je hoeft te laten leiden door je emoties. Vastzittende emoties kosten veel ener- 
gie. Er zal liefdevolle aandacht aan geschonken moeten worden om ze te laten 
oplossen. De opbrengst mag er zijn; meer energie die je kunt inzetten in een 
door jou gekozen richting.
 
De derde stap in dit proces van transformatie van je emoties is uit te druk- 
ken wat je voelt of de pijn te delen. Leg je hand bewust op de plek waar je de 
emotie hebt gevoeld en zeg hardop bij iedere plek wat je voelt. Bijvoorbeeld: 
het doet daar pijn en dit is wat ik erbij voel. Onze reacties op pijn worden 
ergens in ons lichaam opgeslagen en om welke pijn het ook gaat, we hebben 
de kracht om die pijn ook weer te laten verdwijnen. We zijn zelf verant- 
woordelijk voor onze emotionele reacties en kunnen daarin kiezen. We hoe- 
ven niet altijd op een pijnlijke manier te reageren. Uit dus wat je voelt en voel 
het ook als iets waar jij voor gekozen hebt, al dan niet bewust. Nadat je ver- 
antwoordelijkheid genomen hebt voor de pijn, kun je de pijn loslaten door je 
bewustzijn te richten op dat deel van je lichaam dat de pijn vasthoudt en je een 
tijdje te focussen op het loslaten van de pijn op die plaats. Je kunt dat doen door 
de plek bewust aan te spannen en dan weer ontspannen los te laten en je te ver- 
beelden dat de pijn wordt vrijgemaakt en je lichaam kan verlaten. Je kunt ook 
je adem gebruiken door bij iedere uitademing de spanning en pijn eruit te ademen. 
De laatste stap in dit proces is te delen met anderen dat je pijn hebt. Dit is 
iets anders dan de ander de schuld geven van het feit dat jij pijn hebt opge- 
daan door zijn of haar gedrag of uitlatingen. De ander is nooit de oorzaak van 
jouw pijn. Jij hebt de keuze gemaakt voor deze reactie, niemand anders! Jij had 
de emotionele reactie die zich uitte in pijn. Laat anderen delen (als dat gepast 
is) in wat jij voelde en nu voelt. Dit versterkt de ervaring dat de pijn uit je 
bewustzijn kan worden gewist en maakt anderen alert op mogelijkheden om 
je bewustzijn te vergroten als een vergelijkbare situatie zich eventueel nog een 
keer zou aandienen op een ander niveau.
 
Pas als we zo met onze moeilijke ervaringen kunnen omgaan, kunnen we ons 
bevrijden van de onnodige spanning en kunnen we opnieuw in vrijheid keu- 
zen maken zonder daarbij gehinderd te worden door een last uit het verleden. 
Emotionele onrust is een grote barrière voor succesvol leiderschap. Je kunt 
leren vrij te zijn van egocentrisme, van zelfmedelijden, van alle lijden. Pijn is 
onvermijdelijk in het leven, maar lijden is een keuze! Altijd. Het is cruciaal en 
het is mogelijk te leren van jezelf te houden met alles erop en eraan en weer te 
leren om jezelf te lachen als iets anders loopt dan jij had bedacht. 
Fixaties
 
‘Als de natuurlijke bewegelijkheid van een organisme voortdurend vanaf de 
geboorte is gedwarsboomd, ontwikkelt het kunstmatige bewegingsvormen. Het 
loopt kreupel of op krukken. Op dezelfde manier gaat een mens op de kruk- 
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ken van de emotionele pest door het leven als de natuurlijke zichzelf regule- 
rende levensexpressies vanaf de geboorte worden onderdrukt. De persoon die 
met de emotionele pest is besmet, loopt karakterologisch kreupel.’ De bekende 
psychiater Wilhelm Reich geeft met dit citaat uit Innerlijke leiding (zie noot ) 
aan dat onze angsten, boosheid en andere opgekropte gevoelens tot uitdruk- 
king worden gebracht in ons spierstelsel in de vorm van een ‘persoonlijk- 
heidsschild’ (letterlijk een harnas!). Dit schild bestaat uit onze persoonlijke stra- 
tegie waarmee we ons hebben leren beschermen tegen bedreigende situaties. 
Bij vrijwel alle mensen gaat er in de leerperiode tijdens hun kindertijd iets 
mis waardoor ﬁxaties kunnen ontstaan: vaste emotionele patronen van hoe 
mensen reageren in tijden van spanning en crisis. Deze vervormingen komen 
tot uiting in ons lichaam. Een oud-leerling van Reich, Alexander Lowen, ont- 
wikkelde een systeem van vijf persoonlijkheidstypen gebaseerd op hoe het 
individu zijn of haar verdedigende lichaamsschild vormt als bescherming 
tegen geestelijke pijn en lijden. Het voert in dit kader te ver om uitvoerig in 
te gaan op deze interessante en belangrijke materie. Ik voer het hier aan omdat 
het bewustzijn van deze ﬁxaties voor ieder mens belangrijk is in zijn per- 
soonlijke ontwikkeling. Het kost zoveel energie om dit ‘harnas’ in stand te hou- 
den dat het dodelijk vermoeiend is, en het doel van het helder aan de opper- 
vlakte brengen en laten ervaren van deze vaak onbewuste houdingen is het 
bevrijdende gevoel dat alle energie door het lichaam kan stromen en er meer 
openheid ontstaat voor werkelijke verbinding met jezelf en anderen. 
Wat heeft dat met leiderschap te maken?
 
Het is wezenlijk voor het succes van leiders dat zij zich bewust zijn van en vrij 
zijn van hun emotionele beperkingen en de schade die zij hebben opgelopen in 
het verleden. Door de ontwikkeling van deze dimensie voorkomt een leider in 
belangrijke mate onnodige projectie van onverwerkte emoties op de mensen 
waarmee zij werkt. Zij staat zodoende beter in contact met haar eigen scha- 
duwkanten en heeft een hoger bewustzijn van het belang van permanente 
feedback om haar blinde vlekken te kunnen blijven zien via de eerlijke support 
van anderen. Zij hoeft dus niet perfect te zijn van zichzelf en wordt daardoor 
veel toegankelijker voor anderen. Veel leiders zetten zichzelf in een harnas van 
onaantastbaar gelijkhebben en het onbewuste gevoel dat ze klaar zijn of klaar 
horen te zijn met hun ontwikkeling. Er is als je niet uitkijkt niemand meer die 
hun eerlijk zegt hoe ze overkomen. Dit kan betekenen dat er nauwelijks meer 
kan worden geleerd van fouten in een tijd waarin er meer dan ooit te leren valt. 
De ontwikkeling van de emotionele dimensie verhoogt de mogelijkheid voor 
leiders om echt in verbinding te zijn met de menselijke en hartelijke kant van 
zichzelf en daardoor met hun medewerkers en klanten. Iedereen heeft het 
over klantenbinding en relaties, maar een belangrijke voorwaarde hiervoor is 
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gevoelsmatig in staat te zijn van jezelf en daarmee van andere mensen te hou- 
den. Zonder verbinding met jezelf is er geen verbinding met anderen mogelijk. 
Het verschil tussen beslissingen nemen en keuzen maken
 
Leiders hebben de soms ondankbare taak om uiteindelijk besluiten te moeten 
nemen. Echter, hoe nemen ze die besluiten? Ik maak hier een onderscheid tus- 
sen besluiten die je neemt met je hoofd alleen of besluiten die je neemt vanuit 
een innerlijk weten of voelen dat dit hetgeen is waarvoor je moet kiezen. Vaak 
is er bij deze besluiten sprake van innerlijke stemmen in je hoofd die een com- 
positie zijn van autoriteiten uit het verleden (vader/moeder/leraar) die tegen je 
zeggen: ‘Je kunt niet...’; of: ‘Je zou niet...’; of: ‘Je weet niet genoeg om...’ Deze 
innerlijke stemmen veroorzaken onrust en twijfel en angst om te falen. 
Als het gaat om het maken van echte keuzen die komen vanuit een innerlijk 
gevoel, verloopt het proces niet rationeel maar gaat het om een irrationeel, onlo- 
gisch en onredelijk weten dat ‘dit is wat er moet gebeuren’. Deze keuzen 
komen van binnenuit en sluiten vaak aan bij wat mensen in diepste wezen echt 
willen of verlangen. Hoe beter mensen weten wat hun levensopdracht is, des 
te eenvoudiger het is om keuzen te maken. Of in de woorden van Chérie Car- 
ter Scott: ‘Denk eens terug aan een authentieke keuze die je op enig moment 
in je leven hebt gemaakt. Misschien was het een sterke drang om een vreemd 
land te bezoeken, of een gevoel dat er een einde moest komen aan een relatie, 
of het idee dat je je eigen zaak wilde beginnen. Hoe voelde het om je leven naar 
die keus in te richten? Vergeet dat gevoel niet. Het heeft alles te maken met 
leven volgens de weg die je moet gaan.’ 
Hoe ziet emotionele ontwikkeling eruit?
Wat is voor het gevoelsleven het uiteindelijke doel? Het is liefdevolle ont-
hechtheid. In staat te zijn tot liefhebben en nochtans aan niemand of niets
gebonden te zijn, is de volstrekte volmaaktheid van het gevoelsleven.
 
– J. Krishnamurti
 
Ontwikkeling van deze dimensie betekent dat je als leider hartstochtelijk kunt 
opgaan in datgene wat je ziet als jouw opgave. Terwijl je aan de andere kant mild 
en goedlachs kunt kijken naar die momenten waarop het helemaal misgaat. Je 
accepteert dat het leven hoogtepunten en dieptepunten heeft, maar leeft beide 
ten volle. Het betekent ook dat je van mensen houdt en in staat bent condities 
te creëren voor anderen, waarbij zij ook hun eigen fouten mogen maken. Ont- 
wikkeling in deze dimensie betekent een verhoogd bewustzijn van je valkui- 
len en blinde vlekken en het vermogen om je door anderen te laten helpen. Een 
emotioneel ontwikkeld leider is moedig en durft zich kwetsbaar op te stellen 
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door feedback te vragen. Als er negatieve feedback komt, ziet zij dat als een kans 
om zich te verbeteren. Verdediging heeft geen zin omdat er geen ego in de 
weg zit dat leren belemmert. Emotioneel ontwikkelde leiders kunnen zich ver- 
binden met waar ze warm voor lopen. Ze hebben hart voor de zaak. Ze nemen 
hun gevoelens en zichzelf serieus en houden van zichzelf en van mensen. 
Een vergaand stadium van emotionele ontwikkeling van leiders wordt 
gekenmerkt door: 
 
• hartelijkheid;
 
• warmvoelendheid;
 
• levenslust;
 
• vergevingsgezindheid;
 
• relativeringsvermogen.
Hoe ziet het harnas eruit op deze dimensie?
 
Het harnas is als het niet erkennen van de schaduwkanten van jezelf en de pro- 
jectie op anderen van wat je zelf niet onder ogen wilt zien. 
Als deze dimensie onderontwikkeld is in het leiderschap, kan dat tot uiting 
komen in de volgende verschijnselen: 
 
• een knagend gevoel;
 
• gevoelloos zijn en overkomen;
 
• sentimentaliteit;
 
• onverwerkte emoties uit het verleden overmeesteren de keuzen in het heden; 
• projectie van emoties op anderen en je situatie; 
• in het verleden leven en een afgestompt leven leiden zonder hoogte- en 
dieptepunten.
Mogelijkheden om deze dimensie te ontwikkelen
 
Zelfdiagnose van de emotionele dimensie
 
Door de onderstaande vragen voor jezelf te beantwoorden kun je meer gevoel 
en inzicht krijgen in hoeverre jij je bewust bent van deze dimensie in je leven 
en in hoeverre je deze leeft.
 
1. Ben je je bewust van emotionele patronen uit het verleden? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
2. Ken je het verschil tussen negatieve emoties (dualistisch) en positieve emoties/ziels- 
waarden (niet-dualistisch)?
Helemaal niet
Heel sterk
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3. Ben je in staat jezelf vrij van emoties te brengen in het nu? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
4. Ben je in staat je negatieve emoties (haat, woede, verdriet, schuld, angst et cetera) 
te onderkennen?
Helemaal niet
Heel sterk
 
5. Ben je in staat negatieve emoties toe te laten en te voelen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
6. Ben je in staat negatieve emoties te accepteren als deel van jezelf? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
7. Ben je in staat negatieve emoties te uiten op een constructieve wijze? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
8. Ben je in staat je negatieve emoties niet op anderen te projecteren, maar zelf 
verantwoordelijk te blijven?
Helemaal niet
Heel sterk
 
9. Ben je in staat je positieve emoties (liefde, vrede, respect, vreugde, moed, vriende- 
lijkheid, openheid, eerlijkheid et cetera) te voelen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
10. Ben je in staat positieve emoties te cultiveren en zonder voorwaarden toe te passen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
11. Durf jij in je eigen grootsheid te geloven en ervoor te gaan staan? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
12. Sta je open voor speelsheid, plezier in het werk? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
13. In hoeverre kun je loslaten wat niet meer werkt? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
14. Kun je je inleven in de denk- en gevoelswereld van anderen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
15. Ben je in staat tot het opbouwen van goede relaties met medewerkers en klanten? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
16. Ben je in staat iets te laten gebeuren of te laten voor wat het is? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
17. Durf je je kwetsbaar op te stellen?
Helemaal niet
Heel sterk
 
18. Ben je respectvol naar jezelf en anderen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
19. Is er bij jou een evenwicht tussen geven en nemen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
20. Ga je ervan uit dat er in essentie genoeg is voor iedereen? 
Helemaal niet
Heel sterk
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De innerlijke rechter lokaliseren
 
Er is een innerlijke rechter aan het werk die ons voortdurend beoordeelt en ver- 
oordeelt en ons ervan weerhoudt in vrijheid die keuzen te maken die goed zijn 
voor onze ontwikkeling. De eerste stap voor het verkrijgen van emotionele vrij- 
heid is het lokaliseren van deze innerlijke rechter. Ga hierbij systematisch te 
werk door alle overtuigingen op te schrijven die je beperken in je ontwikke- 
ling en het maken van de keuzen van je hart. Ga per beperkende overtuiging 
na waar deze vandaan komt door de volgende vragen aan jezelf te beant- 
woorden: Welke belangrijke ouder(e) in je jeugd zei dit of zorgde ervoor dat 
je dit ging geloven? Welk gedrag wordt veroorzaakt door deze overtuiging? 
Identiﬁceer de stem(men) in je hoofd en geef ze een naam. Om de interne rech- 
ter te kunnen arresteren moet je hem dagelijks volgen en op heterdaad betrap- 
pen telkens als hij je beperkt in wat je graag wilt. Kijk naar hoe de beperkende 
overtuiging opduikt in de vorm van situaties en discussies van mensen in je 
hoofd. Als je weet aan welke situaties en besluiten uit het verleden de stem- 
men in je hoofd gekoppeld zijn, ben je in staat bewustere keuzen te maken die 
niet voortvloeien uit het verleden, maar die passen bij wat jij in het heden wilt. 
Het lokaliseren van de innerlijke rechter kan zo een eerste stap zijn naar emo- 
tionele vrijheid.
 
De relatie met je hart versterken
 
Je kunt ook via visualisatie de relatie met je hart, het centrum van je gevoels- 
leven, versterken. De zeer succesvolle psychiater David Servan-Schreiber ont- 
dekte dat als je liefde en dankbaarheid naar je hart stuurt, dit heel snel leidt 
tot een meer evenwichtige hartslag. Het nut hiervan bleek bij een grootscheeps 
onderzoek onder zesduizend hogere medewerkers van bedrijven als Shell, 
Hewlett-Packard en Unilever. Hun stressniveau liep aanzienlijk terug na een 
maand lang oefening.
 
Het is eenvoudig zelf toe te passen door de volgende visualisatie toe te pas- 
sen: ‘Haal rustig, diep adem, in en uit en verplaats je aandacht dan naar het hart 
en stel je voor dat je door je hart ademhaalt. Stel je voor dat je hart “een bad” 
neemt in zuivere, schone en rustgevende lucht. Stel je hart voor als een kind 
dat een lauw bad neemt en dat het daarin drijft zonder enige dwang of ver- 
plichting, als een kind van wie je houdt en dat aan het spelen is.’ Deze oefe- 
ning herstelt de band met je hart en brengt het in een coherent, natuurlijk 
ritme. Deze simpele oefening versterkt mijns inziens ook de ervaring dat je in 
staat bent je visualisatie te gebruiken om jezelf te herprogrammeren om weer 
meer van jezelf te houden. Het programma dat je ooit hebt geleerd, kun je blijk- 
baar achter je laten en je kunt je eigen verbeeldingskracht gebruiken om jezelf 
te genezen.
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Kijk in de spiegel van de relatie
 
Inzicht in wat relaties met anderen je leren is een van de belangrijkste bron- 
nen om te leren over jezelf. We zijn allemaal een spiegel voor de ander en we 
worden iedere dag weer uitgedaagd om te leren van de spiegel die anderen ons 
voorhouden. Leren goede relaties te onderhouden is een van de meest uitda- 
gende opgaven in je leven. Met name het creëren van een levende relatie met 
een vaste partner is een kunststuk. Je verhouden tot anderen en de wereld is 
een instrument voor emotionele maar ook spirituele en mentale groei. Als je je 
tot iemand aangetrokken voelt, vraag je dan af wat je zo aantrekkelijk vindt. 
Wat het ook is, bedenk dat dit ook iets zegt over een eigenschap in jezelf die 
je nu al hebt of die ook in jou tot ontwikkeling wil komen. Als je een hekel aan 
iemand hebt, geldt hetzelfde principe. Het zegt iets over de minder aantrek- 
kelijke kanten in jezelf die je lastig vindt om te accepteren. 
Je kunt dit concreet ervaren door de volgende oefening. Denk aan iemand 
die je leuk vindt of die je bewondert en schrijf dan spontaan, zonder al te veel 
te denken op waarom die persoon je zo aanspreekt. Wat maakt deze persoon 
in jouw ogen bijzonder? Is hij of zij aardig, liefdevol, onafhankelijk? Schrijf 
minstens tien eigenschappen op.
 
Denk nu aan iemand die je helemaal niet leuk vindt en die je onaantrekke- 
lijk vindt, om wat voor reden dan ook. Schrijf minimaal tien redenen op 
waarom deze persoon je niet aanspreekt, noem minstens tien eigenschappen. 
Neem nu even afstand van deze twee personen en kijk naar de positieve en 
negatieve eigenschappen. Omcirkel de drie eigenschappen die je herkent in 
jezelf. Lees deze woorden hardop aan jezelf voor in termen van: Ik heb de vol- 
gende drie aantrekkelijke eigenschappen... Ik heb ook drie eigenschappen die 
minder leuk zijn... Vooral het onder ogen zien van de laatste eigenschappen 
leidt meestal tot weerstand omdat je weigert te aanvaarden dat ze iets over jezelf 
zeggen. Maar als je eenmaal ziet dat wat jij ziet in anderen, net zoveel zegt over 
jezelf, zul je je veel gemakkelijker met hen verbinden en je bewust worden dat 
wij allen in essentie in de kern verbonden zijn met elkaar. 
Regelmatig groot onderhoud door coaching in context 
Soms kom je er alleen niet uit bij het ontdekken wat je echt wilt of wat je 
belemmert in je ontwikkeling. Ik zie coaching als een soort groot onderhoud 
dat je bij tijd en wijle pleegt om te herijken of je op je innerlijke kompas vaart 
en verder te onderzoeken en op te ruimen wat je afhoudt van je authentieke 
leiderschap. Natuurlijk luistert het nauw welke coach je kiest. Ik werk bij 
voorkeur met coaches die in staat zijn in een proces van oordeelloos en liefdevol 
aanwezig zijn en doorvragen, mensen in staat stellen zelf hun eigen waarheid 
te vinden en wezenlijke keuzen te maken. Het is een proces waarin een coach 
mensen uitnodigt alles te uiten en te laten zijn wat er is. De kunst is om als 
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coach, medemens, leraar en/of leider geen adviezen te geven, vrij te blijven van 
projectie en oordeelloos die vragen te stellen aan de ander in het proces van 
zelfreﬂectie in volledige aandacht en met hart en ziel. Een goede coach dient 
zich mijns inziens ontwikkeld te hebben op de vier dimensies en in verbinding 
te zijn met zijn authentieke zelf.
 
Het verhaal van een reiziger
Dien de Boer is groepscoach in het -programma. In haar werkzame
leven heeft zij diverse commissariaten en een bloeiende coachingpraktijk
voor met name bestuurders en leidinggevenden.
 
Als je leider bent, wil je ook graag andere mensen aanspreken op hun 
authentieke zelf. Hoe meer je in contact bent met je eigen authentieke 
zelf, hoe beter je anderen kunt aanspreken. Mensen vragen zich vaak af 
wat authenticiteit is. Dan zeg ik: ‘Zo dicht mogelijk bij jezelf of zo dicht 
mogelijk bij je ziel zijn.’ Het gekke is dat iedereen doorgaans al denkt 
dat hij zichzelf is, maar toch ervaren we onszelf vaak als incompleet. 
Toch kun je zelf groter, rijker, gevoeliger worden. Het is zeker een weg 
die de moeite is om op te gaan. Waar het echt om gaat, is dat je dat 
begrip van jezelf verruimt, dat je op een gegeven moment als mens 
tussen hemel en aarde staat, dat je je benen kunt voelen op de grond, 
dat je in contact bent met je buik, je genitaliën, je seksualiteit, met je 
hart, met je gedachten. Dat je in contact staat met niet alleen de mensen 
om je heen, maar ook met hetgeen de tijd van je vraagt. 
Als er een probleem ontstaat in een organisatie, of in een school, of in 
een regering, hebben we de neiging een aantal regels te maken waar- 
door het probleem weggaat of weg lijkt te gaan, in plaats van het onder 
ogen te zien. We hebben ook delen in onszelf die gemakzuchtig zijn en 
die als andere mensen, een andere organisatie of een ander land ons niet 
welgevallig zijn, onmiddellijk reageren met een afweerreactie, wat soms 
passend is en soms ook niet. Elke mens heeft in zijn leven bepaalde 
delen wel levend en in ontwikkeling gehouden, en andere niet. Juist als 
we een leiderschapsrol willen vervullen, lopen we tegen de 
afgeschermde stukken aan.
 
Het is ook een kwestie van leeftijd: in de jaren dat we loskomen van 
onze ouders, zo tussen je vijftiende en vijfentwintigste, ben je bezig je 
kracht waar te maken in de wereld. Als je slim bent, dan zoek je werk 
waarin je slim moet zijn. Ben je hartelijk en gevend, dan zoek je werk 
waarin je hartelijk en gevend kunt zijn. Ben je iemand die stevig met 
zijn voeten op de grond staat, dan zoek je werk waarin je stevig met je 
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voeten op de grond kunt staan. Tussen je vijfentwintigste en je vijfen- 
dertigste ga je werken met die kracht. Dat zijn ook de jaren waarin je je 
partner zoekt of waarin je vaak een gezin sticht. 
Ergens tussen je vijfendertigste en je vijfenveertigste wordt het verlan- 
gen wakker bij mensen om compleet te worden. Dan is het niet genoeg 
meer om in je kracht te gaan staan, maar wil je ook contact hebben met 
wat je afgesloten hebt. Daar word je je in deze periode ook bewust van. 
Degenen die altijd slim waren, vragen zich af: Ben ik wel aardig?; of: 
Kan ik mensen aanspreken als ze het moeilijk hebben? De mensen die 
altijd geven, komen dan met de vraag: Is dit wat ik met mijn leven wil, 
kan ik hiermee echt mijn kracht neerzetten? Mensen die altijd met hun 
voeten op de grond staan, kunnen zich afvragen: Waarom doe ik dit, 
wat is de zin ervan?
 
Compleet worden is niet een makkelijke weg. Tot dan toe heb je altijd 
een weg doorlopen die min of meer rechtuit liep. Heb je met je voeten 
op de grond gestaan, dan ben je een steeds praktischer leider geworden. 
Je hebt steeds iets bijgeleerd over wat je al kon, waar je al goed in was. 
Als je compleet wilt worden, kom je stukken in jezelf tegen die je niet 
kent en die je ongemakkelijk maken. Nelson Mandela’s autobiograﬁe 
heet niet voor niets The long walk to freedom. Als je dat boek leest, kun 
je alleen maar diep respect hebben voor iemand die ook vanbinnen een 
weg naar vrijheid bewandelt. Ik heb vele mensen mogen zien die zo’n 
tocht gemaakt hebben. Het is de moeite waard toe te laten wat je nog 
niet hebt gezien of geaccepteerd.
 
Hoe doe je dat dan? Het begint met het verlangen. Je kunt niets doen in 
het leven als er niet eerst een diep verlangen is naar verbreding, verdie- 
ping, verruiming en verandering. Een diep verlangen naar meer geluk 
of het brengen van meer geluk of naar een betere wereld, een betere 
omgeving of een betere relatie met je kinderen. 
Je hebt daarnaast iemand nodig die je helpt en zegt: ‘Hé luister, dit is 
wat je gewend bent, maar wat je wilt en verlangt is iets anders, iets 
nieuws wat je niet kent en waar je niet mee vertrouwt bent.’ Een coach 
kan je helpen bij dit proces.
 
Vaak kijk ik naar het lichaam van mensen en waar de dingen vastzitten. 
Mensen zijn zich vaak te weinig bewust hoezeer het lichaam invloed 
heeft op je denken, maar als iemand een kamer binnenkomt, heb je al 
een indruk van die persoon. Als je permanent weinig ademhaalt, of heel 
hoog ademhaalt of vanuit je buik ademhaalt, heeft dat verschillende 
effecten die je zelf niet meer voelt, maar die een ander wel opmerkt. 
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Als je authentiek wilt worden, dan wil je vrijheid. Dan wil je zowel een 
standpunt in kunnen nemen als ﬂexibel zijn. Het is zinvol eerst te 
kijken naar het lichaam, hoe ziet het eruit, wat houdt het tegen, waar is 
een opening.
 
Ik heb ervaring opgedaan in mijn medicijnenstudie. Als je in een zie- 
kenhuis rondloopt, zie je dat de mensen op een longafdeling vaak stille 
en verdrietige mensen zijn. Op de nierafdeling maken mensen ruzie. 
Mensen op een hartafdeling maken zich druk. Ik merkte dat een longpa- 
tiënt er in Leiden precies zo bij ligt als in Groningen; ik zag een relatie 
tussen longziekten en verdrietig zijn. Dat heeft me ook persoonlijk 
geboeid, omdat ik zelf weinig contact had met mijn lichaam. Ik stond 
niet stevig op de grond.
 
Dit zijn geen nieuwe gedachten. De meest uitgebreide school over dit 
onderwerp is het Chinese denken, dat al duizenden jaren verbanden 
legt tussen bepaalde organen en bepaalde emoties. In zowel het Oosten 
als het Westen zijn er nu scholen die aandacht geven aan bijvoorbeeld 
ademhaling en je uitstraling.
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3. 
Fysiek leiderschap: 
met respect voor lijf en leven
Aarde
Grond onder mijn voeten
Met een rechte ruggengraat
Probeer ik in het leven te staan
Steeds weer val ik en sta ik weer op
Jouw vaste bodem
Biedt bestaanszekerheid
Mijn lichaam tintelt van blijdschap
Als je bij me binnendringt
En me zuivert
Van alle vervuiling
Door de dag opgelopen
Je natuur laaft mijn ziel
Ik ben de aarde
En jij bent mij
 
– Paulien
 
Mei 
Het lichaam is de fysieke manifestatie van het zelf: het is het enige zichtbare
en tastbare bewijs dat we hebben van ons bestaan.
 

 
– Jagdish Parikh
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Wat is fysieke ontwikkeling en wat brengt het leiders?
 
De fysieke dimensieop persoonlijk niveau is ‘natuurlijk’ ons lichaam en de 
mogelijkheid om daarmee volledig in verbinding te kunnen zijn. Ze repre- 
senteert daarnaast ook onze vormgevende en praktische kwaliteiten om te 
(over)leven in de fysieke dimensie oftewel de materiële wereld. Het ontwik- 
kelen van de fysieke dimensie betekent leren goed te zorgen voor en te genie- 
ten van een gezond, vitaal en aanwezig lichaam. Het betekent ook de vaar- 
digheid om wat je wilt, denkt en voelt daadwerkelijk in de praktijk te brengen. 
Een van de belangrijke stappen die we kunnen ondernemen in onze fysieke 
ontwikkeling, is ons bewust te zijn van het maken van ecologische keuzen in 
ons leven. Ecologisch betekent dat we rekening houden met de korte- en lan- 
getermijngevolgen voor onszelf en onze omgeving. Zo binnen, zo buiten. 
Kernbegrippen
 
In contact zijn met je lichaam
 
Het lichaam is het ‘huis’ van de andere dimensies: het denken, voelen en het 
bewustzijn. Het is het enige voertuig waarmee we direct uiting kunnen geven 
aan de uniciteit van ons zelf. Het lichaam is geen passief medium; het beïnvloedt 
alle andere dimensies en omgekeerd wordt het ook beïnvloed door hun werking. 
De kwaliteit van het lichaam is de spiegel van hoe het met de ontwikkeling van 
de andere drie dimensies gesteld is. Iemand die er gezond en stralend uitziet, 
zorgt voor positieve vibraties in zijn omgeving. Non-verbale communicatie 
(onder andere lichaamstaal, gebaren, gezichtsuitdrukkingen, houding) zorgt 
voor bijna zeventig procent van de totale communicatie tussen mensen. Hier- 
door is het leiden van je lichaam en het zorgen voor je lichaam een preconditie 
voor succesvol, authentiek en verantwoord leiderschap. Met name de relatie met 
verantwoord leiderschap is in dit kader interessant. Het is boeiend hoe mensen 
geïnspireerd bezig kunnen zijn met duurzame en verantwoorde ontwikkeling 
in de wereld en hun eigen fysieke wereld, het lichaam, kunnen verwaarlozen. 
Het lichaam als leermeester
 
Het lichaam heeft een eigen intelligentie en daar kunnen we van leren. Het 
lichaam is reactief en ontvankelijk, net als de aarde. Het heeft geen eigen 
mening, maar het houdt wel alle onverwerkte emoties vast als herinnering. 
Diepe gevoelens of gedachtepatronen worden uiteindelijk omgezet in een 
‘bodystatement’. Het laat de totale dynamiek van een mens zien en past zich 
aan de mentale en emotionele vorm aan die een persoon aanneemt. 
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Het lichaam is onze trouwste en meest oprechte leermeester. Het is onze 
intiemste metgezel ‘tot de dood haar scheidt van onze geest’. Het is onze leer- 
meester omdat het ons vaak eerder waarschuwt dan ons hoofd had kunnen 
bedenken. Het maakt ons bewust van de gespletenheid waarmee we soms 
leven als we te veel denken. Op dit moment vindt veel misbruik van het 
lichaam plaats door:
 
• overmatige belasting door het hoofd;
 
• het als opslagplaats te gebruiken van onverwerkte emoties die als trauma’s 
opgeslagen zitten ergens in ons lijf;
 
• onbewust te eten; te veel, te vaak en te vet; 
• onszelf te verdoven met kofﬁe, alcohol en sigaretten; 
• te lang te werken zonder pauzes, ontspanning en ruimte voor reﬂectie; 
• oppervlakkige ademhaling waardoor we letterlijk niet genoeg lucht krijgen; 
• te weinig beweging en aandacht om ons lichaam soepel te houden; 
• niet genoeg water te drinken.
 
Natuurlijk gaat ons lijf dan protesteren. Eerst nog met zachte signalen, we 
worden langdurig en vaak gewaarschuwd. Maar als we niet willen luisteren, 
met harde hand door ziekte, burn-out en hartaanvallen. 
Het lichaam kent drie centra: het mentale/spirituele centrum zit in het hoofd, 
het emotionele/sociale centrum zit in de hartstreek en het fysieke/seksuele 
centrum zit in de buik. Mede afhankelijk van de problemen waar we mee 
worstelen, zien we de uitingsvormen terug in deze centra. Als het hoofd bij- 
voorbeeld overbelast is met denken en problemen, gaat de energie vaak naar 
deze streek middels pijn in de schouders, nek en hoofd. Emotionele problemen 
uiten zich vaak in de hartstreek en het gebied rond de maag. Fysieke ver- 
waarlozing of overbelasting trekt vaak in de richting van de onderrug, de 
benen en het buikcentrum. In de Chinese gezondheidsleer weerspiegelen ook 
de organen waar de emoties vastzitten.
 
Het leren van lessen van je lichaam en het geven van leiding aan je lichaam is 
de basis voor gezond leiderschap. Hoe meer je contact maakt met je lichaam, 
hoe meer je kunt voelen waar en wanneer het dreigt vast te lopen of waar en 
wanneer het goed voelt. De meeste mensen staan echter niet (meer) in verbin- 
ding met zichzelf of met de aarde. Ze leven met een beeld van zichzelf en zijn 
niet echt in contact met wat er aanwezig is in hun lichaam en het heden. 
Thuis zijn in je lichaam betekent dat je het verschil kunt gaan voelen tus- 
sen het leiden van je leven vanuit je hoofd (het denken) en vanuit je centrum 
(je hart- en buikgebied). Als je denkt over je lichaam, maak je geen écht con- 
tact met jezelf, je lichaam, de natuur. Echt belangrijke dingen in het leven kun- 
nen niet worden bedacht, bijvoorbeeld het creëren en baren van kinderen. Die 
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dingen gebeuren gewoon. Het leren van deze natuurlijk processen, het in ver- 
binding zijn met het échte leven, de wonderlijke schoonheid van het bestaan, 
is een uitdaging die veel kan brengen.
 
Thuiskomen in jezelf betekent een basis leggen voor gegronde aanwezigheid 
in je lichaam en de aardse werkelijkheid van het hier en nu. Niet in de toe- 
komst, niet in het verleden, maar in het hier en nu waar het gebeurt. Het 
enige moment dat we hebben. Of om met de woorden van Dirk Oellibrandt te 
spreken: ‘Jij hebt je leven gekregen in dat lijf onder de volgende voorwaarden. 
De eerste voorwaarde is dat je jezelf bent. Je hebt die bepaalde vorm gekregen 
en een bepaald vermogen in jouw lichaam, dat naar buiten wil komen. Je kunt 
dat samenbrengen onder één essentiële zielswaarde. Het kan vrijheid, liefde, 
eenheid zijn. Noem er één, wat is jouw waarde? Wat is dat ene woord voor jou? 
Vrijheid? Zuiverheid? Het oorspronkelijke geschenk van leven verliest zijn 
betekenis voor jou op het moment dat je het niet leeft.’ 
Discipline, doorzettingsvermogen en oefenen 
Een ander aspect van deze dimensie is het vermogen om wat je wilt ook daad- 
werkelijk vorm te geven en te realiseren in de weerbarstige realiteit van alle- 
dag door oefening, discipline en daden. Er zijn genoeg mensen met mooie 
ideeën, maar zonder vormgevende kracht en doorzettingsvermogen kan er 
weinig tot stand komen. Wat is het waardoor mensen er uiteindelijk in slagen 
hun dromen tot leven te laten komen? Het zijn niet alleen de fantastische 
ideeën, maar het is ook heel simpelweg volhouden, volhouden, volhouden, 
ondanks tegenslagen en ondanks twijfels of het wel de moeite waard is. Gewoon 
sappelen, er wat voor overhebben, je verdiepen in en respect hebben voor het 
gewone werk dat nodig is om de grootste dromen te realiseren. Werken in het 
‘aardse slijk’ hoort er telkens weer gewoonweg bij. Met de voeten in de mod- 
der staan betekent echter niet dat je concessies moet doen aan je integriteit en 
authenticiteit. Maar het getuigt wel van realiteitszin om soms mee te bewegen 
met zaken die je toch niet kunt beïnvloeden, om na de storm weer oprecht te 
gaan staan voor je waarheid.
 
Contact maken met de fysieke dimensie betekent ook oefenen met vallen en 
opstaan. Praktijkervaring opdoen door iedere keer weer te proberen hoe het 
wel zou kunnen werken. Dit is een van de redenen waarom het taoïsme mij zo 
aanspreekt. Het is een praktisch systeem waarin lichaam, denken en spiritu- 
aliteit worden beoefend door oefeningen te herhalen die energie geven en ons 
kunnen brengen bij gevoelde waarheden en een doorleefde zijnswijze. Door 
veel te oefenen kunnen we leren met ons hele lichaam te voelen en te zijn. Hier- 
door kunnen we steeds meer in contact komen met onze echte essentie, waar- 
door we keuzen kunnen maken die steeds minder gebaseerd zijn op gekwet- 
ste of verwonde delen van onszelf maar op ons hele en volledige wezen. 
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Stress
 
De belangrijkste oorzaak van uitputting is onnodige spanning van spieren en 
organen. De vitale energie die bij normaal functioneren van het lichaam bedoeld 
is om stralend gezond en vitaal te zijn, wordt nu gebruikt voor doeleinden die 
nergens toe leiden en alleen maar uitputting kunnen veroorzaken. Hierdoor kan 
het immuunsysteem onder druk komen te staan en worden we vatbaarder 
voor ziekte, angst en depressieve gevoelens. Het is dus belangrijk dat we leren 
hoe we het lichaam weer kunnen ontspannen, waardoor de spijsvertering, de 
ademhaling en de organen beter kunnen functioneren. Stress kost miljarden 
en is niet nodig. We kunnen leren onder zware druk van buiten toch waar- 
nemer te blijven van wat er gebeurt. We zijn in staat het lichaam en de geest 
zodanig te oefenen dat stress of negatieve emoties er geen vat op hebben. 
Wat heeft dit met leiderschap te maken?
 
Het leiden van je lichaam tot gezondheid, soepelheid en kracht is een precon- 
ditie voor het leiden van jezelf. Leren van de creatieve intelligentie van de 
natuur is een onuitputtelijke bron van inspiratie en wijsheid. Het is opvallend 
hoe weinig gebruik wordt gemaakt van deze natuurlijke en praktische intel- 
ligentie en eerlijkheid van het lichaam bij de volledige en integrale ontwik- 
keling van mensen in het algemeen en leiders in het bijzonder. Toch is leren 
luisteren naar wat het lichaam ons te zeggen heeft, een eerste voorwaarde om 
vitaal en krachtig aanwezig te zijn als leider en dit in deze tijden van druk en 
stress ook duurzaam te kunnen blijven doen. 
Echt contact met het lichaam betekent ook dat je minder vanuit je hoofd hoeft 
te handelen. Veel leiders denken te veel en zitten voortdurend in hun hoofd. 
Ze maken zich druk over het verleden en wat er allemaal beter had gekund of 
anticiperen op wat er allemaal beter zou kunnen in de toekomst. Dat leidt tot 
heel veel stress en kost daardoor energie. Bovendien is het zinloos omdat we 
ons druk maken over zaken waar we toch geen invloed op kunnen hebben. 
Wezenlijk contact met je lichaam betekent dat je als leider minder hoeft te den- 
ken en meer in verbinding kunt staan met je intuïtie, je gevoel en wat er nu 
is. Dat kan leiden tot meer effectief handelen omdat je meer in verbinding 
staat met de aardse realiteit.
 
Een ander aspect dat in dit kader wezenlijk is, is de gronding van wat een 
leider wil neerzetten in de aardse realiteit en het respect daarbij voor de werk- 
vloer en het primaire proces. Hoe kun je geloofwaardig praten over het aan- 
pakken van ziekteverzuim als je jezelf over de kling jaagt met  uur beschik- 
baarheid? Hoe kun je succesvol zijn als je niet echt contact hebt met de primaire 
processen en de werkvloer in je bedrijf? Hoe kun je respect hebben voor de 
aarde en bezig zijn met duurzame ontwikkeling als je je eigen aardse jasje ver- 
waarloost?
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Kenmerken van fysieke ontwikkeling
 
Als je fysiek ontwikkeld bent,
 
• ben je aanwezig in je lichaam en luister je naar wat dit je te zeggen heeft; 
• ben je gecentreerd in de werkelijkheid en voel je verbinding met alles en 
iedereen;
 
• durf je ruimte in te nemen en gun je dat anderen ook; 
• maak je bewust gebruik van de mogelijkheden van je adem als middel om 
in verbinding te zijn met het hier en nu; 
• ben je je bewust van je lichaamstaal en kun je die gebruiken om wat je wilt 
te bekrachtigen;
 
• heb je respect voor de aardse kant van je bedrijf, onder andere de primaire 
processen en de werkvloer;
 
• maak je ecologische keuzen waarbij korte- en langetermijnbelangen in balans 
zijn;
 
• voel je je vitaal en heb je daardoor meer uitstraling; 
• kun je je ontspannen in gevechtssituaties en ben je daardoor effectiever. 
Hoe ziet het harnas eruit op deze dimensie?
 
Het harnas is:
 
• de vlucht in de materie en uiterlijke zaken: de grote auto als verlengstuk 
van..., de dikke bankrekening als compensatie voor... 
• de spanning die zich uit in hoogopgetrokken schouders en een pijnlijke nek 
en rug. We zijn verkrampt in de spanning van het schijnbare gevecht, har- 
nassen ons middels ons lijf en ontwikkelen klachten die onze effectiviteit 
beïnvloeden;
 
• veelvuldig in je hoofd zitten en afgesneden zijn van het contact met je 
lichaam. Cognitieve kennis wordt hoger ingeschat dan ervaringskennis. Dat 
beïnvloedt hoe mensen in verbinding zijn met zichzelf en de effectiviteit 
waarmee ze wat ze willen zeggen, kunnen overbrengen. Let maar eens op het 
verschil als iemand een verhaal vertelt vanuit zijn hoofd of als iemand echt 
aanwezig is met zijn hart, ziel en lichaam; 
• jezelf geen lucht gunnen in spannende situaties. Dit uit zich vaak door een 
hoge ademhaling in de borst en kan soms zelfs leiden tot hyperventilatie. 
Door niet volledig te ademen hebben we minder energie en verbinding met 
het hier en nu;
 
• geen ruimte durven innemen met ons lijf en dat is voelbaar in contact en hoe 
we overkomen bij anderen. Het lijkt dan alsof we niet echt staan voor wat 
we belangrijk vinden.
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• het lichaam gebruiken als een machine die het, net zoals onze auto, altijd moet 
doen. Een auto krijgt regelmatig benzine en verse olie en regelmatig een 
grote beurt, maar doen we dat ook met ons lichaam? Hoe zorgen we voor 
gezonde voeding en doorsmering van onze gewrichten? Nemen we regel- 
matig een time-out om alles na te laten kijken en onszelf weer helemaal op 
adem te laten komen?
 
• niet in contact zijn met het primaire proces en met de werkvloer in het 
bedrijf. Dit kan betekenen dat er niet voldoende gebruik wordt gemaakt van 
de natuurlijke intelligentie en aanwezige kennis, kunde en ervaring die 
voor het oprapen ligt voor wie wil bukken. 
Mogelijkheden om deze dimensie te ontwikkelen
 
Zelfdiagnose van de fysieke dimensie
 
1. Ben je gezond?
Helemaal niet
Heel sterk
 
2. Heb je een overvloed aan energie de hele dag door? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
3. Heb je een groot uithoudingsvermogen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
4. Ben je soepel en beweeglijk?
Helemaal niet
Heel sterk
 
5. Is je hele lichaam gevoelig voor aanraking? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
6. Ben je in staat om jezelf te verwennen op fysiek niveau? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
7. Heb je een diepe ademhaling?
Helemaal niet
Heel sterk
 
8. Eet je dingen die gezond voor je zijn? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
9. Slaap je goed?
Helemaal niet
Heel sterk
 
10. Vind je in je lichaam een stabiele basis? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
11. Heb je een gezonde financiële situatie? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
12. Herken je de boodschappen van je lichaam en luister je er ook naar? 
Helemaal niet
Heel sterk
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13. Kun je omgaan met hoge druk en stress? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
14. Ben je tevreden met je woonsituatie? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
15. Ben je bereid risico’s te nemen?
Helemaal niet
Heel sterk
 
16. Ga je voorzichtig om met je eigen veiligheid? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
17. Heb je een gezonde dosis zelfvertrouwen? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
18. Kun je goed grenzen stellen en handhaven? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
19. Ben je in staat je eigen energie en vitaliteit op peil te brengen en te houden? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
20. Houd je van aanraking en aangeraakt worden? 
Helemaal niet
Heel sterk
 
Er zijn gebieden waarop je actief leiderschap over je gezondheid kunt nemen: 
eetpatronen/dieet, oefeningen, ademhaling, ontspanning en recreatie. Ik geef 
hier uit de veelheid van aanbod dat er op dit gebied is enkele mogelijkheden 
waar ik persoonlijk veel aan heb en waar ik mee werk in leiderschapspro- 
gramma’s.
 
Dagelijkse zorg voor je lichaam
 
• Drink iedere ochtend nadat je wakker bent geworden twee glazen lauw 
water.
 
• Eet zoveel mogelijk vers en zuiver (biologisch) voedsel. 
• Vast regelmatig: bijvoorbeeld twee keer per jaar zes weken geen alcohol. Dit 
is een verwenkuur voor de lever.
 
• Drink weinig of geen kofﬁe.
 
• Stop met roken; het is te doen en ik was echt een junk! 
• Eet minder vlees en vaker vis. Kijk naar de kwaliteit van wat je eet. 
• Neem de tijd om rustig te eten en te kauwen. 
• Wees voorzichtig met diëten die leiden tot gewichtsvermindering maar wel- 
licht ook leiden tot een verstoring van de balans van vitaminen, koolhy- 
draten, vetten, proteïnes en mineralen.
 
• Geniet van het eten door regelmatig te eten, met plezier en in een ﬁjne sfeer. 
• Doe iedere dag oefeningen om jezelf te centreren in jezelf, je geest met je 
lichaam te verbinden en je lichaam soepel en veerkrachtig te houden. 
110 • Uit het harnas!
 
 
[bookmark: 112]03 Harnas  08-11-2005  14:16  Pagina  
• Visualiseer voor jezelf dat de levensenergie naar iedere cel en elk deel van 
je lichaam kan stromen en dat je een gezond lichaam hebt. 
• Neem regelmatig tijd en ruimte voor stilte en natuur en ruimte om jezelf te 
herstellen. Doe dit iedere dag; een paar minuten bewust aandacht aan jezelf 
besteden kan altijd en regelmatige oefening doet wonderen. 
Het zijn heel simpele regels, maar het scheelt enorm in de hoeveelheid ener- 
gie die je ter beschikking hebt iedere dag. 
Ademhaling
 
Ademhaling is een vitaal element van het leiden van je lichaam. Een volledige 
ademhaling geeft meer levenskracht en meer energie. Het is daarom verrassend 
hoe weinig mensen wetenschap hebben van het belang van een goede adem- 
haling en weten hoe je ademhaling kunt gebruiken om jezelf rustig en ont- 
spannen te laten worden. De meeste leidinggevenden ademen oppervlakkig met 
de bovenkant van hun longen. Vooral als het spannend wordt, hebben veel 
mensen (waaronder ikzelf) de natuurlijke neiging hoog in het lichaam te gaan 
ademhalen. Dat kan leiden tot een opgejaagd gevoel. In ieder geval leidt het 
tot de toevoer van veel minder lucht dan mogelijk is en daardoor tot minder 
mogelijkheden voor het lichaam om het bloed te zuiveren, met alle gevolgen 
van dien. Voor de buitenstaander wekt het de indruk van gespannenheid als 
een persoon hoog ademt. Negentig procent van de volwassenen ademt zoda- 
nig dat een van de neusgaten deels geblokkeerd is, waardoor een gebalanceerde 
en ritmische ademhaling niet mogelijk is. 
Ik geef hier vier eenvoudige en zeer effectieve ademhalingstechnieken die 
ik van René Tol, yogaleraar in het -programma, heb geleerd: 
• Adem drie tellen in en zes tellen uit en herhaal dit minstens tien keer als het 
goed voelt. Deze oefening is rustgevend en wordt aanbevolen als je je in korte 
tijd rustig wilt voelen.
 
• Adem drie tellen in, houd de adem drie tellen vast zonder druk te zetten en 
adem in drie tellen uit. Je kunt dit ook met een frequentie van vier of vijf 
tellen doen als dit beter aanvoelt. Deze oefening is eveneens rustgevend. 
• Adem drie tellen in, houd de adem twaalf tellen vast zonder druk te zetten 
op de ademhaling en laat de ademhaling dan in zes tellen weer uit. Deze oefe- 
ning geeft in korte tijd veel energie als je deze een aantal keren herhaalt. 
• Adem vier tellen, houd vier tellen vast, adem in vier tellen uit en rust vier 
tellen. Herhaal dit zo vaak als je dat plezierig vindt en als je het aantal tel- 
len wilt verhogen, is dat prima, mits je dezelfde frequentie aanhoudt. Deze 
oefening geeft eveneens in korte tijd veel energie. 
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Het zijn simpele oefeningen, maar ze zijn zeer effectief omdat ze rechtstreeks 
ingrijpen in het herstellen van de balans tussen het sympathische en para- 
sympathische systeem in ons lichaam.
 
Yoga
 
Er zijn heel veel mogelijkheden om het lichaam te onderhouden met beweging 
en oefeningen om het lichaam soepel te houden. Ik heb zelf heel veel baat 
gehad (en heb dat nog steeds) bij yoga, omdat het ontspannend werkt en heel 
veel kennis en contact over het functioneren van het lichaam biedt. De kunst 
van oefeningen is om ze regelmatig te doen en daar met jezelf afspraken over 
te maken. Zo nu en dan werkt niet.
 
Yoga is een manier van leven waarmee het lichaam, de geest en de innerlijke 
levenskracht kunnen worden ontwikkeld. Aangezien het bij yoga gaat om 
universele waarheden, heeft deze leer vandaag de dag nog net zoveel geldig- 
heid als eeuwen geleden. Yoga is geen godsdienst, maar een praktisch hulp- 
middel voor de ontwikkeling van de hele persoon. In de ﬁlosoﬁe van de yoga 
wordt het lichaam gezien als een voertuig van de ziel. Net zoals ieder ander 
voertuig heeft het lichaam een aantal zaken nodig om probleemloos te kunnen 
functioneren: lichaamsoefeningen, diepe ademhaling, de juiste ontspanning, 
gezond en licht verteerbaar eten, meditatie en positief denken. 
Chi Neng
 
Een andere bijzonder simpele en effectieve methode om meer vitaliteit, gezond- 
heid en geluk te ervaren, is Chi Neng Qi Gong oftewel het ontwikkelen van je 
eigen potentieel (neng) door de energie (chi) door het lichaam gelijk te verde- 
len. Deze methode is ontwikkeld en wetenschappelijk onderzocht door Pang 
Ming, die ook westers en Chinees arts is. Hij heeft ’s werelds grootste medi- 
cijnloze ziekenhuis opgericht waar alleen met Chi Neng Qi Gong wordt gewerkt 
en waar meer dan . patiënten zijn behandeld voor  verschillende 
ziekten, waarbij een effectiviteitspercentage werd bereikt van  procent. De 
Chinese overheid heeft deze methodiek inmiddels erkend als de beste helende 
vorm die er is. De simpele methode bestaat uit een aantal oefeningen waarbij 
het lichaam wordt gereinigd van negatieve energie, stress en emoties. De 
methodiek verhoogt de weerstand en ondersteunt het immuunsysteem en 
heeft een kalmerend effect op het zenuwstelsel en de geest. In het boek van Roy 
Martina en Patricia van Walstijn staan de oefeningen in foto’s afgebeeld zodat 
men zelf aan de slag kan.
 
Een oefening in aarden
 
Ga met je blote voeten op de grond staan. Zet je voeten op schouderbreedte van 
elkaar en zak iets door de knieën zodat het gewicht rust op het punt midden 
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tussen je voeten en je voeten ontspannen op de grond kunnen staan. Ga iets 
met je gewicht naar achteren zodat je iets meer op je hielen staat dan op je 
tenen. Je knieën staan niet op slot maar staan iets gebogen. Ga op een denk- 
beeldig krukje achter je zitten en laat je bilspieren ontspannen. Laat je buik los 
en adem zodanig dat je je adem in je buik kunt voelen. Verbeeld je dat je daar 
een ballon aan het opblazen bent. Adem rustig in (drie tellen) en uit (zes tel- 
len). Ontspan je bovenlichaam door je schouders los te laten, je nekspieren, je 
kaakspieren. Laat de oogballen zacht rusten in je oogkassen, je mond ont- 
spannen. Breng alles tot ontspanning.
 
Je zult eerst nog spanning op voelen komen omdat je deze houding niet 
gewend bent, maar gebruik je uitademing om aandacht te brengen in je buik- 
centrum, je benen, je voeten en je voetzolen. Verbeeld je dat er uit je voetzo- 
len wortels de aarde in groeien en dat je met iedere uitademing de spanning 
uit je lichaam naar beneden laat glijden. Er zal een moment komen dat je een 
trilling voelt die vanuit je voeten omhoog stijgt. Laat dit gebeuren, blijf ade- 
men en blijf aanwezig met je aandacht in je voeten. Laat het leven omhoog- 
stromen en voel wat het je brengt.
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3. 
Authentiek en verantwoord
leiderschap in balans
Authenticiteit
Maak je geen zorgen om het feit dat jouw pad anders is dan dat van anderen.
Het vraagt moed om jezelf te durven zijn en je leven niet in te richten als
reactie op de sympathieën en antipathieën van anderen. Als anderen besluiten
bij je weg te gaan, is dat meestal omdat ze uit zelfrespect een andere richting
moeten inslaan.
 
– Paul Ferrini
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Het belangrijkste ‘instrument’ om leiding te geven is de leider zelf en de 
mate waarin zij daarin authentiek is. Maar wat is dat contact hebben met 
je authentieke zelf? En waarom is het een essentiële voorwaarde om een suc- 
cesvol leider te zijn?
Het authentieke zelf
 
Het authentieke zelf is onze ware aard die verstopt zit achter een harnas van mis- 
vattingen en beperkende overtuigingen over onszelf en de wereld om ons heen. 
We denken dat we afgescheiden zijn van de ander en de wereld en we worden 
daarin bevestigd door alles wat we om ons heen zien. Alles wat we ervaren, lijkt 
te bestaan uit tegenstellingen en grenzen: ik en de ander, licht en donker, man 
en vrouw. In diepste wezen, in onze authentieke kern, zijn we echter allemaal 
verschijningsvormen van de dezelfde universele intelligentie en zijn we onder- 
ling met elkaar in verbinding. Het zelf is onze ware identiteit en staat in die zin 
tegenover de valse en beperkende beelden die we van onszelf hebben. Je zou 
het harnas kunnen zien als een tijdelijke beschermlaag van dit zelf, een 
beschermlaag die we nodig menen te hebben om te overleven in deze wereld. 
Het is de identiﬁcatie die we hebben met ons denken en ons lichaam. We den- 
ken dat we zijn doordat we kunnen denken en we denken dat ons lichaam de 
materiële vormgeving is van wie we zijn. We zijn echter veel meer dan dat. Het 
zelf is onze ware natuur die bestaat uit puur bewustzijn, vrij van alle beper- 
kingen en die veel ruimer is dan ons denken en ons lijf. Ons zelf is tezelfder- 
tijd onze unieke eigenheid en creatiekracht, datgene waarvoor wij in essentie 
leven. Het zelf kan je de antwoorden geven op alle diepere vragen in je leven, 
zoals waarom je op deze aarde bent en waartoe je hier geroepen bent. Het zelf 
is de bron van liefde voor zichzelf en anderen; deze liefde is onconditioneel. 
Het authentieke zelf is zowel individueel als volledig verbonden met alles. 
‘Het is een paradox, een soort deur die openstaat naar het unieke persoonlijke 
én naar datgene wat het persoonlijke overstijgt; het Transcendente. Wanneer 
je volledig je Zelf wordt ben je ogenschijnlijk twee tegengestelden tegelijk: je 
bent uniek en bijzonder, terwijl je tegelijkertijd in essentie net als ieder een ver- 
schijningsvorm bent van dezelfde oerbron van universele intelligentie. Alle 
mensen zijn in die zin goddelijke manifestaties.’ 
Het authentieke zelf is ook de bron van creatiekracht. Wie jij nu bent, wordt 
op ieder moment door jouzelf gecreëerd. Ieder van ons is schepper van haar 
eigen leven en haar eigen toekomst. Dit is onze oorspronkelijke opdracht als 
mens, daarvoor zijn we hier. Als er problemen zijn, geeft een mens niet graag 
toe dat hij daar honderd procent verantwoordelijk voor is. Het is immers veel 
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makkelijker om anderen de schuld te geven van tegenslag. Toch is het deze 
realisatie die ons de mogelijkheid geeft te weten dat we het vermogen hebben 
om alles wat we ons verbeelden, werkelijkheid te laten worden. Dit oneindige 
veld van potentie wordt door de huidige mens nog nauwelijks ten volle gere- 
aliseerd, laat staan bewust ingezet voor de creatie van onze diepste verlangens. 
Het is daarom uitermate belangrijk dat we onszelf diep leren kennen in wat ons 
ervan weerhoudt te geloven in onszelf en ons te ontwikkelen tot datgene 
waarnaar we verlangen en wat we willen betekenen. Dit proces kan gepaard 
gaan met vreugde en pijn, maar zal uiteindelijk leiden tot de realisatie van je 
dromen. Maar als je twijfelt aan jezelf en jezelf verschuilt achter anderen, 
neemt de kans zienderogen toe dat je leven minder gelukkig en succesvol is. 
Alle mensen met een ongelukkig leven twijfelen aan zichzelf. Dit is het wezen- 
lijke belang om jezelf te leren kennen en ontwikkelen. 
Vierdimensionaal leiderschap
 
De mens beschikt over een vermogen dat hem de kracht geeft het evenwicht 
terug te vinden als dit verstoord wordt door interne en externe factoren. Dit 
is een psychische grondwet. Duurzaam verdringen bestaat niet. Zowel binnen 
in de mens als in zijn omgeving gaat hetgeen verdrongen is zich aandienen. 
Vaak gebeurt dit door een crisissituatie waarin mensen een deel van zichzelf 
dat ze onderdrukt hadden of verloren waanden, weer terug kunnen winnen. 
Zulke perioden van crisis zijn zichtbaar in een mensenleven (bijvoorbeeld puber- 
teit, midlife), maar ook in de geschiedenis van de maatschappij. Onze samen- 
leving en cultuur heeft immers ook bepaalde dimensies verdrongen. 
Door de uitdagingen van het leven aan te gaan en in zijn contact met anderen 
zuivert en ontwikkelt de mens de verschillende dimensies van zijn bestaan en leert 
hij uiteindelijk alle dimensies te waarderen en weer te gebruiken om het leven ten 
volle te leven. De integratie van de vier dimensies in je leven leidt tot meer balans 
en effectiviteit in je leiderschap. Als er een dimensie overheerst of weinig aan bod 
komt, is er disbalans en dat heeft gevolgen voor de effectiviteit van de leider in 
wat zij wil bereiken in de praktijk:
 
• Als het spirituele overheerst en niet in verbinding is met het logisch denken, 
het gevoel en de fysieke realiteit, is er sprake van de dromer, die prachtige 
idealen heeft en bezield kan zijn, maar die voor de medewerker zweverig en 
‘van de wereld’ over kan komen. De onthechting van de aardse werkelijk- 
heid kan zo groot zijn dat dit de leider weinig paraat maakt voor de praktijk. 
• Als het mentale overheerst, is er sprake van de klinische denker zonder hart 
voor de zaak, die vaak de troepen ver vooruit is met zijn ideeën die niet 
getoetst zijn aan de harde werkelijkheid. Omdat er geen inspiratie en bezie- 
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ling is, komt deze leiderschapswijze over als klinisch en afstandelijk. 
• Als het emotionele overheerst, is er sprake van de brandbom waar niemand 
zijn vingers aan wil branden. De leider laat zich te veel leiden door emoties 
zonder in verbinding te staan met de bestemming en praktische doelen van 
de organisatie. Mensen zijn veelal bang voor de irrationele en onverwachte 
aangebrandheid van de leider.
 
• Als het fysieke overheerst, is er sprake van de doener, die alleen maar actie- 
gericht bezig is met materie en de fysieke kant van het bestaan. Zij kan veel 
tot stand brengen, maar de kans bestaat dat mensen opgebrand raken door- 
dat ze te veel doen zonder doelgerichte focus en de toets van de feedback hoe 
er met minder dadendrang toch slim gepresteerd kan worden. 
Als er op persoonlijk niveau verbindingen gelegd kunnen worden tussen 
meerdere dimensies, verhoogt dat de aanwezigheid van de leider in het hier en 
nu en de verbinding die zij kan leggen met haar omgeving. Iedere vorm van 
integratie van de vier dimensies en verbinding tussen wat je inspireert, denkt, 
voelt en doet in de praktijk, heeft dit effect. Authenticiteit uit zich in volle- 
dig, met alle dimensies in jezelf, aanwezig zijn. Met hart en ziel, met hoofd en 
handen. Als je volledig aanwezig bent en in verbinding bent met jezelf, is er 
een natuurlijke en spanningsloze impact op de omgeving. Als je daarentegen 
gedrag aanleert of dingen doet die niet in overeenstemming zijn met je zelf, 
ervaar je spanning en wordt de impact op de omgeving minder. 
De dimensies bestaan uit twee paren van tegenstellingen: het spirituele en 
fysieke enerzijds (vuur en aarde) en het mentale en emotionele anderzijds 
(lucht en water). Het mentale denken en het emotionele voelen worden als 
‘rationele dimensies’ aangeduid omdat ze de werkelijkheid waarderend bena- 
deren. Het denken probeert vanuit de kennis en ervaring die ter beschikking 
staat, te bepalen of iets waar of onwaar is en het gevoel waardeert vanuit lust 
of onlust of iets aangenaam of onaangenaam is. Het vraagt de nodige levens- 
ervaring om naar beide te luisteren en ze op waarde te schatten. De fysieke 
gewaarwording en de spirituele dimensie (intuïtie) worden ook wel de irratio- 
nele functies genoemd, omdat ze niet oordelen maar rechtstreeks waarnemen. 
De gewaarwording neemt uiterlijk waar door de concrete werkelijkheid te 
ervaren en te aanschouwen. Spiritualiteit is de innerlijke waarneming van wat 
er is en mogelijk is.
 
Deze twee paren van tegenstellingen kunnen gezien worden als een kruis: 
de lijn van intuïtie naar gewaarwording en omgekeerd is de hemel-aarde-as en 
de lijn van voelen naar denken en omgekeerd is de horizontale as. In het mid- 
den zien we de quinta essentia, het mysterie dat aan alles ten grondslag ligt, 
gesymboliseerd door de zon, het authentieke zelf oftewel de ziel. 
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Het verhaal van een reiziger
Herman Wijffels is gastdocent in het -programma en voorzitter van
het comité van aanbeveling. Wijffels was jarenlang voorzitter van de
hoofddirectie van Rabobank Nederland, en is momenteel nog voorzitter van
de .
 
Ik heb mijn leven lang een spanning ervaren tussen de functionaris en 
de persoon. Als ik mezelf afzet op een as met aan de ene kant functiona- 
ris zijn en aan de andere kant authentiek mezelf zijn, zat ik in het begin 
van mijn loopbaan heel dicht bij het functionaris zijn. Toen ik bij de 
Rabo kwam, was ik relatief jong en nog gespannen. Op mijn ste was 
ik lid van het hoogste bestuursorgaan; twee jaar later vice-voorzitter en 
nog twee jaar later was ik voorzitter.
 
Gaandeweg kreeg ik meer zelfvertrouwen; door ervaring en door hoe de 
mensen op mij reageerden. Ik kwam er steeds meer achter dat echt 
leiderschap niet zozeer iets is wat uit je hoofd komt, maar iets dat vooral 
uit de volle persoon komt. Toen ik dichter bij mijn essentie kwam, liet 
ik me anders, vollediger zien en kreeg ik een andere binding met men- 
sen.
 
Ik heb gemerkt dat de effectiviteit van je leiderschap, je horizontale 
verbanden, heel sterk samenhangt met hoe je verticaal geworteld bent, 
met de verbinding tussen hemel en aarde. Leiderschap is de capaciteit 
om op hoog niveau verbinding met anderen tot stand te brengen (hori- 
zontale as) en deze verbinding is alleen mogelijk als je een goede verbin- 
ding hebt met jezelf (verticale as). De verbinding en de kwaliteit van de 
verbinding zijn in deze sleutelnoties. Leiders die dit persoonlijk ontwik- 
kelingstraject niet aangaan, houden de ontwikkeling van de organisatie 
tegen.
 
Ik beschouw het leven als een voortdurende dialoog tussen jezelf, je 
innerlijke programma, en de stroom van het leven zoals deze zich aan je 
voordoet. Als je openstaat voor wat er in die stroom correspondeert met 
jouw programma, dan kom je de goede dingen op het spoor. Je kunt het 
proces van ontwikkeling bespoedigen door heel goed naar vrouwen te 
luisteren, te beginnen met je eigen vrouw! Ik heb zelf ook veel geleerd 
van het taoïsme. Dat is een niet-religieus zingevingssysteem. De schep- 
pende kracht kun je God of natuur noemen. De confrontatie met de 
natuur en de stilte zijn voor mij daarbij heel ondersteunend en helend 
geweest. Ik adviseer mensen dan ook om de eenzaamheid op te zoeken 
en daarbij je essentie tegen te komen. Je moet dan wel de bereidheid 
hebben om onverwerkte trauma’s op te ruimen. En je zult ook bereid 
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moeten zijn om je comfortabele volle bureau leeg te maken en de echte 
vraagstukken in de organisatie aan te pakken. 
De missie in deze fase van mijn leven is dat ik me dienstbaar maak aan 
duurzame ontwikkeling. In industriële organisaties worden mensen 
bepaald door de logica van het systeem. Die spanning is een van de 
grootste institutionele problemen waar het Westen momenteel mee 
worstelt. De structuren van vroeger passen niet meer bij de mens van 
vandaag, ze beperken de authenticiteit. Je kunt dit zien aan de parle- 
mentaire democratie, een construct van het industrieel paradigma. We 
hebben maatschappelijke vernieuwing nodig, maar die zal niet uit de 
politiek komen.
 
Er zijn al beginselen van de nieuwe orde. We hebben voor het eerst een 
vorm van mondiaal bewustzijn, omdat iedereen kan zien wat er interna- 
tionaal gebeurt. Mijn missie in deze fase van mijn leven is dat ik mij 
dienstbaar maak aan duurzame ontwikkeling. Dat betekent leven in 
harmonie en met de leefsystemen waarvan wij deel uitmaken. Het kan 
toch nooit de bedoeling zijn dat wij die leefsystemen systematisch 
verstoren en vernietigen? Dat is waar de industriële maatschappij toe 
heeft geleid. Ik ervaar deze tijd als een overgangstijd: de mens gaat over 
van een industriële, interventionistische houding ten opzichte van de 
natuur, naar een meer organische houding ten opzichte van de ons 
omringende leefsystemen.
De integratie van bezieling en realisatie
 
Spiritualiteit kan een vlucht uit de harde werkelijkheid betekenen als zij niet 
verbonden wordt met het gewone leven, de alledaagse praktijk. Als deze ver- 
binding verstoord is, werkt spiritualiteit als ‘opium voor het volk’, een zoet- 
houdertje om het ingewikkelde en vaak pijnlijke leven niet echt aan te hoeven 
gaan. Spiritualiteit en fysieke realiteit kunnen ook twee werelden zijn die 
naast elkaar worden beleefd en beoefend. We kennen ze allemaal, de managers 
die naast hun werk ernstig op zoek zijn naar betekenisgeving, of de mensen 
die yoga of zen of wat dan ook gebruiken om de zware druk uit de praktijk 
aan te kunnen. Het creëren van een verbinding tussen het spirituele en het 
fysieke, oftewel de hemel-aarde-as, is een grote uitdaging in ons leven. Het gaat 
om de vraag: waar sta jij voor (spiritueel) en hoe breng je dat daadwerkelijk 
in de weerbarstige praktijk van alledag tot uiting (fysiek)? Dit is naar mijn 
mening een van de grote uitdagingen waar we tegenwoordig voor staan. Hoe 
leef je spiritualiteit in de alledaagse werkelijkheid? Hoe doe je dat op een 
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manier waarop je je ziel niet verliest en je lichaam niet ondermijnt? Hoe 
integreer je de eigen bezieling en betekenisgeving met het leiderschap van 
een organisatie die onder hoge druk resultaten moet halen? Er zijn geen uni- 
versele antwoorden op deze vragen. Ik hoop in dit boek hier en daar enig 
licht te werpen op mogelijkheden die we allen in huis hebben om bezield te 
leven in het spanningsveld van de hedendaagse wereld. 
Spiritualiteit is op dit moment een uitdaging waar veel leiders nauwelijks aan 
toe (willen?) komen. Ze geven aan dat ze geen tijd hebben maar weten niet hoe- 
veel tijd ze kunnen besparen door te leven en keuzes te maken op hun inner- 
lijk kompas. Veel mensen zijn onwetend over de mogelijkheden om hun impact 
drastisch te vergroten als ze wel in contact staan met deze ‘calling’. Dit vergroot 
de effectiviteit die ze hebben in de dagelijkse fysieke realiteit en is zichtbaar 
en voelbaar voor de mensen waar ze mee werken. 
Dirk Oellibrandt spreekt in dit kader over de ‘soul mission’ en het luistert 
heel nauw om daarmee in verbinding te komen. Als de radiofrequentie maar 
een beetje scheef is afgesteld, wordt de boodschap onduidelijk en daarmee de 
impact die we hebben op onze omgeving. Het is indrukwekkend en ontroerend 
om te mogen ervaren hoe leiders deze soul mission ontdekken. Het is een 
fysiek voelbare ervaring die mensen letterlijk in het ‘hartcentrum’ van hun 
lichaam en zijn kan brengen, en de omgeving kan meteen zien en ervaren hoe 
dit overkomt. Als mensen deze soul mission eenmaal hebben ontdekt, valt het 
ze op hoezeer het contact met anderen tot dan toe ‘onnatuurlijk’ en ‘op afstand’ 
is geweest. Het verschil is voelbaar tussen mensen in het woordeloos commu- 
niceren zonder de bescherming van het ego of het masker van de persoon- 
lijkheid om aardig gevonden te worden, of wanneer het intense en voedende 
contact wordt gevoeld vanuit een verbinding met jezelf. 
Na zo’n ervaring kun je inzien hoeveel overbodige ballast en verlies van 
energie het geeft om schijnwerkelijkheden in stand te houden over hoe je wilt 
overkomen en hoe je moet zijn volgens anderen. Je hoeft hier niets voor te 
doen, het is een natuurlijk proces van het afgooien van je wikkels. Je kunt niet 
meer anders en in die zin is het zelfs geen keuze meer. Ultiem gaat het bij de 
verbinding van de hemel-aarde-as om de vraag of je kunt omgaan met de rela- 
tie tussen dood en leven. In de dagelijkse werkelijkheid lijken dood en leven 
gescheiden te zijn en leven velen met doodsangst. In het bewustzijn is het 
mogelijk de schijnbare scheiding tussen hemel en aarde, ziel en lichaam te 
overstijgen door geboorte en dood als overgangen te zien in de levensgolf, 
waarbij de ziel tussen de materiële wereld en de geestelijke wereld beweegt. 
De universele levenskracht, die nu in jou huist en je waar je ook bent toelaat 
om te ademen, te leren en te zijn, blijft gewoon als een constante aanwezig in 
jouw ziel. De levenservaring die je in dit aardse leven hebt opgedaan, is bruik- 
baar in het leven voorbij de stervensfase en ook het leerproces blijft gewoon 
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doorgaan. Een mens is pas echt vrij als hij een zodanig volledig leven leidt dat 
hij kan leven met de dood.
De integratie van het mannelijke en het vrouwelijke principe
 
De verbinding tussen het mentale en de emotionele as betreft de integratie van 
het mannelijke en vrouwelijke principe in ons leven. De interactie tussen de 
mannelijke en vrouwelijke pool is een dominant en waardevol aspect in ieder 
mensenleven. Om deze verschillen en overeenkomsten tussen de seksen te 
kunnen waarderen, zullen leidinggevenden en medewerkers zich ook bewust 
moeten worden van de intrapersoonlijke masculiene en feminiene kwaliteiten 
die ieder individu in zich heeft.
 
Mannen laten in de huidige (bedrijfs)cultuur vaak niet de vrouwelijke kant 
van zichzelf zien en zijn niet meer echt in verbinding met hun mannelijke kant. 
Vrouwen ‘vermannen’ zich om te overleven in een mannencultuur en waar- 
deren hun vrouwelijke kwaliteiten vaak minder dan hun mannelijke. Zowel 
voor vrouwen als voor mannen is het belangrijk beide polen in hun leven te 
leren doorgronden, accepteren en uiteindelijk integreren in hun leven. De 
eerste stap is te doorgronden wat het betekent om vrouw of man te zijn en niet 
de eigenheid van beide seksen te ontkennen. Het leggen van deze verbinding 
leer je het snelst in de relatie met je levenspartner als deze verbintenis is geba- 
seerd op eerlijkheid en liefde. Het langdurig levend houden van een relatie in 
voor- en tegenspoed, waarbij je de dans durft te dansen tussen de eigen ont- 
wikkeling en het opgaan in de ander, is een van de grootste uitdagingen waar 
een mens in zijn leven mee te maken kan krijgen. Relaties zijn een façade en 
zijn dood als mensen bij elkaar blijven uit angst voor de eenzaamheid of om 
zelf niet de verantwoordelijkheid te hoeven nemen voor het leiden van een 
eigen leven. Ik ervaar het als een kunststuk als mensen liefdevol in eigenheid 
en verbinding bij elkaar willen blijven: omdat ze blijven groeien. 
De relatie met de partner is een belangrijke leerschool voor leiders om den- 
ken en voelen weer met elkaar in verbinding te krijgen. Voor leiders is de uit- 
daging om uit het hoofd en denken te komen en weer in verbinding te komen 
met de wezenlijke keuzen die je in verbinding met je centrum maakt. Het ver- 
schil tussen beslissingen die je neemt vanuit je denken en keuzen die je maakt 
met gevoel en letterlijk het hart.
 
Zonder harnas: zo binnen, zo buiten
 
Balans en vervulling in je leven ontstaan als je zodanig in verbinding bent met 
jezelf, anderen en de wereld dat je geen harnas meer nodig hebt. Zo binnen, zo 
buiten. Als je je meer verbindt met je authentieke zelf, valt het harnas langza- 
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merhand weg en wordt intenser contact mogelijk met jezelf en met de omgeving. 
Als we kijken naar de drijfveren van leiders, wordt een deel van de leiders 
gedreven door uiterlijke factoren zoals goedkeuring, beloning, status en macht 
en wordt een deel meer gedreven door innerlijke drijfveren die te maken heb- 
ben met wat ze voor het bedrijf willen betekenen of willen neerzetten. Het 
onderscheid in uiterlijke en innerlijke drijfveren is een wezenlijk onderscheid 
in type leiders. Dit verschil in drijfveren bepaalt in belangrijke mate wat de 
deﬁnitie is van succes. Voor de leider die meer uiterlijk gedreven is, zal het gaan 
om het verkrijgen van een bepaalde positie of een niveau van aanzien. Voor de 
leider die meer innerlijk gedreven is, verschilt de deﬁnitie van succes per indi- 
vidu, mede afhankelijk wat zij zich persoonlijk ten doel heeft gesteld. 
Paul Ferrini zei in dit kader ooit: ‘Ware autoriteit is onwrikbaar als een rots 
en koestert zichzelf. Iemand met ware autoriteit hoeft geen goedkeuring van 
anderen te verwerven en het ook zichzelf niet naar de zin te maken ten koste 
van anderen.’ (Wijsheid voor iedere dag, 2003) Echt durven varen op je inner- 
lijk kompas betekent durven vertrouwen op je innerlijke wijsheid tegen de 
stroom in, weten wat je wilt en ervoor durven gaan staan. In dit boek wordt 
een brede deﬁnitie van succes gehanteerd. Succes heeft vele aspecten en de 
ervaring is persoonsgebonden. Succes zou kunnen worden omschreven als 
een ontwikkeling naar het worden van degene die je in diepste wezen bent 
(authenticiteit) en het gestaag verwezenlijken van die doelen die de moeite 
waard zijn (verantwoordelijkheid nemen voor waar je voor staat). Belangrijke 
doelen van veel mensen zijn gelukkig zijn, gezond zijn, genieten van het leven, 
vervuld zijn, bevredigende relaties hebben, iets betekenen voor anderen. Suc- 
ces heeft dus veel aspecten, waarvan materiële rijkdom er maar een is. Succes 
zou je in dezen kunnen koppelen aan de vier paden. Als je deze hebt ontwik- 
keld en geïntegreerd in je leven en daarmee dichter bij de essenties van het leven 
gekomen bent, ben je succesvol.
 
Succes is ook het proces om dit te bereiken. Vaak wordt het proces van suc- 
cesvol zijn gezien als iets waar je hard voor moet werken, of iets wat je in com- 
petitie met anderen en zelfs ten koste van anderen kunt bereiken. Dat hoeft 
niet. In de benadering die in dit boek wordt gebruikt, wordt succes gezien als 
iets wat vanzelfsprekend en natuurlijk naar ons toe kan komen als we in har- 
monie leven met onze eigen roeping en de natuur om ons heen. Dan kan suc- 
ces naar ons toekomen als bevestiging dat we op de goede weg zijn. Succes 
betekent volgens mij niet het vermijden van pijn of lastige uitdagingen. Iedere 
mens krijgt op zijn pad pijnlijke ervaringen te verwerken. Pas achteraf kun- 
nen we de rijkdom zien van de intelligentie die ons iedere keer weer dichter 
bij onszelf en daarmee anderen brengt en ons soms met harde hand laat erva- 
ren dat er meer op de wereld is dan de oppervlakkige successen van roem, car- 
rière, rijkdom en macht waar we ons op blindgestaard hadden. De grote uit- 
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daging is mijns inziens niet de pijn te vermijden, maar deze toe te laten als een 
vriend die ons beschermd heeft, als een waarschuwing die ons verder kan 
helpen, als iets wat onherroepelijk bij ieder mensenleven hoort. Door zo’n 
houding wordt onnodig lijden beperkt. Pijn is de andere kant van de ervaring 
van succes; beide zijn twee kanten van de medaille van het leven. 
Mogelijkheden om je authentieke kern te ontdekken
 
Zelfdiagnose van leiderschap in balans
 
In de eerste vier hoofdstukken van deel drie heb je aan het einde een vragen- 
lijst aangetroffen. Je kunt deze vragenlijsten gebruiken als open vragen aan 
jezelf of je kunt de vragenlijsten ‘scoren’ om een indicatie te krijgen in welke 
mate iedere dimensie voor je leeft. Vul de vragenlijsten in voor de vier dimen- 
sies en vergelijk op welke vier dimensies je sterker in ontwikkeling bent dan 
andere. Wat zegt dit je? Hoe uit zich dat in je leven? Waar zit het harnas dat 
je ervan weerhoudt jezelf te zijn?
Wat wil je echt?
 
Om dieper inzicht te krijgen in wat je echt wilt, kan het behulpzaam zijn je den- 
ken even uit te schakelen en te visualiseren waar je echt naar verlangt. Ik heb hier- 
voor de volgende oefening ontwikkeld die je kan ondersteunen om bij je echte 
wensen te komen. Als je deze oefening wilt toepassen op jezelf, is het handig je 
te laten helpen door een vertrouwenspersoon die de volgende tekst voorleest. 
Wat wil je echt?
 
• Ga zitten op een stoel, met beide benen op de grond en een rechte rug. 
• Sluit je ogen en ga met je aandacht naar je ademhaling. Haal ontspannen en 
diep adem. Volg je adem en forceer niets. 
• Verbeeld je dat je gedragen wordt door de aarde. Frisse aarde-energie stroomt 
je voeten binnen, langzaam omhoog langs benen, bekken en buik, hart, 
keel, hoofd. Laat deze energie ook weer langs dezelfde weg naar beneden 
stromen terwijl ze alle spanningen, zorgen, gedachten meeneemt weer terug 
naar de aarde.
 
• Verbeeld je dat je een luikje boven in je hoofd open kunt zetten en dat hel- 
dere energie als een douche uit het universum binnenstroomt via je hoofd, 
keel, hart naar beneden tot het centrum van je lichaam net boven je navel. 
Blijf ontspannen ademhalen.
 
• Beide energiestromen komen samen in het centrum van je lichaam. Je bent 
helemaal ontspannen en voelt je gedragen door de aarde en je weet dat je 
geholpen wordt bij alle vragen die je hebt. 
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• Stel je voor dat je een vrij mens bent. Je leidt een leven waarin je gelukkig 
bent en dat beantwoordt aan dat wat je diep van binnen wilt. Ik ga je nu een 
aantal vragen stellen die je niet allemaal hoeft te beantwoorden. Laat jezelf 
verrassen door wat er bij je opkomt. Vertrouw erop dat je diep van binnen 
weet wat je diepste wensen en verlangens zijn over hoe jij je leven wilt lei- 
den en hoe jij wilt bijdragen aan anderen. 
• Stel je voor dat je contact maakt met de fysieke dimensie in je leven: je 
lichaam, je gezondheid, de wijze waarop je in je levensonderhoud voorziet. 
Haal rustig adem. 
 
– Wat heeft je lichaam de komende jaren nodig om vitaal te zijn? 
– Wat vraagt je lichaam om gezond te blijven? 
– Wat heb je materieel nodig om gelukkig te zijn? 
– Wat voor werk zou je het liefst willen doen? 
Neem even de tijd om deze vragen op je in te laten werken en geef dan aan 
waar je naar verlangt. Het kunnen woorden of zinnen zijn, het kan een 
gevoel zijn, het mogen symbolen of kleuren zijn. Laat het stromen, denk 
niet te veel en spreek uit wat er in je opkomt. 
• Stel je voor dat je contact maakt met de emotionele dimensie in je leven: je 
gevoel, je emoties, de relaties die je hebt met je partner, kinderen, vrienden, 
mensen waarmee je werkt. 
 
– Hoe wil je je voelen de komende jaren? 
– Waar verlang je naar in de relatie met je partner? Je kinderen? Je vrien- 
den en vriendinnen?
 
– Waar verlang je naar in de werkrelaties? 
Neem de tijd om deze vragen rustig aan te horen. Blijf doorademen. Ver- 
trouw erop dat je weet wat je nodig hebt en spreek uit wat in je opkomt 
zonder al te veel na te denken. Er zijn geen beperkingen. Waar verlang je 
echt naar?
 
• Stel je voor dat je contact maakt met de mentale dimensie in je leven. Je 
krijgt alle ruimte om je te blijven ontwikkelen en te leren. Je verruimt je geest 
en kunt breed zien wat je allemaal nodig hebt en wenst op dit gebied.  
– Wat wil je de komende jaren graag leren? 
– Waarin wil je jezelf ontwikkelen?
 
– Wat wil je creëren?
 
– Hoe zie jij jouw toekomst?
 
Ontspan. Weet dat ieder antwoord goed is en laat de woorden, gevoelens 
en ideeën komen die spontaan bij je binnenkomen. 
• Stel je voor dat je contact maakt met de spirituele dimensie in je leven. Je bent 
in contact met jouw eigen zielswaarde en waar jij voor leeft. Blijf rustig 
ademhalen en ontspan. 
 
– Wat inspireert je en geeft je energie? 
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– Waar wil jij voor leven de komende jaren? 
– Wat wil jij bijdragen aan anderen?
 
Zeg wat er bij je binnenkomt in woorden, gevoelens, kleuren, metaforen. 
Ontvang en laat het gebeuren.
 
• Stel je voor dat je contact maakt met het centrum van je lichaam, je hart, de 
kern van je authentieke zelf. Ontspan. 
 
– Wat zijn je diepste verlangens om het leven te leiden zoals jij dat graag 
wilt?
 
– Vraag schaamteloos en onredelijk wat je graag wilt de komende jaren. 
• Stel je voor dat je alle ondersteuning en hulp van anderen krijgt om je ver- 
langens en wensen te helpen realiseren. Blijf ontspannen en blijf rustig 
ademhalen. 
 
– Wat heb je nodig van anderen om je dromen op fysiek, emotioneel, men- 
taal, en spiritueel gebied te realiseren? 
– Hoe ziet die bijdrage er concreet uit? 
• Stel je voor dat er een leeg scherm is in je hoofd en dat jij de ﬁlmmaker bent 
die haar leven van de komende jaren kan projecteren op het doek. De ﬁlm 
heet: ‘Een ideale dag uit mijn leven’. Blijf ontspannen en vertrouw op de 
beelden of woorden die gaan komen. De ﬁlm begint en je ziet jezelf de dag 
beginnen. 
 
– Waar ben je?
 
– Hoe voel je je?
 
– Hoe ziet je huis eruit?
 
– Naast wie lig je?
 
– Hoe begint je dag?
 
– Vertel hoe een ideale dag uit jouw leven in de komende jaren eruitziet. 
• Rond deze oefening af met ontspanning. Dit zijn de antwoorden, gevoelens 
en beelden die je nu hebt bij deze vragen. Vertrouw erop dat je op alle vra- 
gen die je nog hebt, antwoord zult krijgen de komende tijd en sta daar open 
voor.
 
Tijdens deze verbeeldingssessie praat je naar alle waarschijnlijkheid spontaan 
en vanuit vrijheid en verbeelding. Daarbij kunnen heel mooie ideeën, gevoe- 
lens, metaforen, gedachten, onverwachte antwoorden naar voren komen die 
je graag nog een keer terug wilt horen. Het kan in dat kader verstandig zijn 
degene die je begeleidt en die de vragen stelt, aantekeningen te laten maken 
of alles wat je zegt te laten opnemen op een bandje of disc zodat je het later zelf 
nog een keer terug kunt horen of verder kunt uitwerken. Deze visualisatie 
werkt het best als je je kunt ontspannen en erop durft te vertrouwen dat er 
altijd een antwoord komt op al je wensen. Verwacht niet het perfecte ant- 
woord of het antwoord dat jij graag wilt horen, om zoveel mogelijk ruimte te 
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geven aan verrassingen. Het antwoord op je vraag kan anders zijn dan je ver- 
moedt en ook kan het even duren voordat je krijgt waar je om gevraagd hebt, 
maar het is mijn ervaring dat je uiteindelijk ontvangt waar je in diepste wezen 
naar verlangt. Het enige wat je hoeft te doen, is de vragen aan jezelf te stellen 
en open te zijn voor wat er komt...
 
Leren uit het verleden
 
Behalve verlangens over het heden en de toekomst visualiseren kan het ook 
zeer goed werken om in je persoonlijke geschiedenis te duiken. Het verhaal van 
je leven overdenken en mogelijk opschrijven, met alle bijzondere wendingen 
en hoogte- en dieptepunten, is vaak iets waar je aan denkt als je ouder wordt 
op een moment dat je meent meer tijd te hebben. Je denkt er niet zo gauw aan 
als hulpmiddel om in het heden meer zicht te krijgen op wat jou mede heeft 
gevormd tot waar je nu bent. Je eigen levensverhaal schrijven in de vorm van 
een biograﬁe, of het verhaal van jouw leven vertellen aan anderen, kan een 
krachtig hulpmiddel zijn om zicht te krijgen op de grondpatronen in je bestaan. 
Je kunt het verhaal vrij schrijven of de vragen voor de vier dimensies gebrui- 
ken als kapstok om voor jezelf meer zicht te krijgen op kernvragen als: waar 
kom ik vandaan, waar sta ik nu en waar verlang ik naar... 
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Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 
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Deel 4
Authentiek en verantwoord
leiderschap in de praktijk
Ik weet niet hoe uw lotsbestemming eruit zal zien, maar ik weet één ding
zeker: alleen diegenen onder u zullen echt gelukkig zijn, die een staat van
dienstbaarheid zochten en vonden.
 
– Albert Schweitzer
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Inleiding
 
Als een mens echt in contact is met zijn of haar authentieke zelf, volgt er 
een natuurlijk moment waarop zij de keuze heeft om deze verworvenheid 
alleen ten dienste van zichzelf te stellen of daarnaast ook een groter geheel te 
dienen. Ik zeg bewust daarnaast omdat ik niet geloof in het alleen maar weg- 
cijferen van jezelf zonder ook aan jezelf te geven. 
Als de mens deze actieve weg gaat van dienstbaarheid aan een groter geheel, 
gaat zij een weg van overgave aan iets dat groter is dan haarzelf. Zij volgt haar 
innerlijk weten en leert steeds beter onderscheid te maken tussen de stem van 
het beperkte egodenken en de stem van de ziel. Dit betekent dat zij een steeds 
grotere verantwoordelijkheid gaat nemen en krijgt, omdat de innerlijke stem 
steeds duidelijker en luider wordt en steeds meer ‘in antwoord’ oftewel ver- 
binding wil zijn met de omgeving. Alle groei gaat gepaard met meer verant- 
woordelijkheid. Wie meer weet, voelt, ziet en ervaart, draagt meer verant- 
woordelijkheid voor wat zij weet, voelt, ziet en ervaart en wil van daaruit 
bijdragen. De ‘response-ability’ neemt toe! Het is de natuurlijke weg naar lei- 
derschap.
 
Bij verantwoord leiderschap gaat het om de fundamentele keuze of je als lei- 
der dienstbaar wilt zijn aan jezelf en anderen, middels het dienen van een 
hoger doel dat het eigenbelang overstijgt en het creëren van condities waar- 
bij ieder mens en alle levensvormen zich kunnen ontwikkelen. Er zijn nogal 
wat organisaties die stuurloos zijn omdat de mensen die topposities bezetten 
daar zitten vanwege technische vaardigheden, politieke overlevingskunst of 
de hunkering naar macht en nog meer bezit. Verantwoord leiderschap ontstaat 
als een leidinggevende zijn persoonlijke missie kan verbinden met de bestem- 
ming van de organisatie waar mensen zich in diepste wezen mee kunnen ver- 
binden.
 
Joe Jaworski heeft het over de fundamentele keuze om het leven te dienen. 
Hij geeft aan dat de kwaliteit van verantwoord leiderschap ontstaat door de 
keuze om het leven toe te staan zich via de leider te ontvouwen, oftewel het 
eigen leiderschap als instrument voor iets dat hoger is dan jezelf. Dit type lei- 
derschap komen we zelden tegen en was tot voor kort alleen weggelegd voor 
zeer bijzondere mensen die we allen bewonderen zoals Gandhi of Mandela. 
Mensen over wie geen discussie bestaat als het gaat om de kracht en waarde 
van hun leiderschap. Dit leiderschap is mijns inziens, ondanks de gapende kloof 
die er lijkt te zitten tussen ons en deze groten der aarde, ook bereikbaar voor 
‘ons gewone mensen’ en zal in de toekomst meer dan ooit van ons gevraagd 
worden. De eerste stap is het leren zien van het verschil tussen het dienen van 
eigenbelang vanuit oppervlakkige egomotieven en het dienen van een belang 
dat mensen en de wereld kan helpen om verder te komen in hun ontwikkeling. 
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Er zijn veel leiders die deze keuze vanzelfsprekend gemaakt hebben in hun 
leven en die weinig opvallen door de bescheidenheid waarmee ze hun rol ver- 
vullen. Denk bijvoorbeeld aan schoolleiders die met hart en ziel iedere ochtend 
weer klaar staan voor hun kinderen. Zo zijn er vele voorbeelden in de directe 
omgeving.
 
Verantwoord leiderschap is ‘in antwoord zijn met je omgeving’, oftewel een 
zodanige verbinding en afstemming hebben met mensen en milieu dat er geen 
harnas zit tussen jou en je omgeving. Je behandelt de omgeving hetzelfde als 
je zelf behandeld zou willen worden: met respect en liefde. Verantwoord lei- 
derschap heeft betrekking op de natuurlijke wijze waarop de leider haar doel- 
stellingen realiseert in de zorg voor haar mensen en de omgeving waarin zij lei- 
dinggeeft. In de komende hoofdstukken werk ik dit uit op de verschillende 
niveaus waarop leiderschap plaatsvindt: teams en organisaties. 
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4. 
Authentiek en verantwoord
leiderschap in teams
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Het vermogen om effectief en succesvol in teams te werken is essentieel voor 
het succes van de organisatie. Organisaties zijn zich daar steeds meer van 
bewust en geven aan dat ze willen leren hoe je een cultuur creëert waarin 
teamwerk een centrale positie inneemt. Die wens ook daadwerkelijk in de 
praktijk van alledag uitvoeren blijkt echter best moeilijk te zijn. In mijn erva- 
ring hebben veel bedrijven waarvoor ik heb gewerkt nog een lange weg te gaan 
om echt teamgericht te worden.
Op reis naar authentiek en verantwoord leiderschap in
teams, gemeenschappen en netwerken
 
Een van de grootste uitdagingen in deze tijd is de kunst om vanuit verbinding 
met jezelf echt contact te maken met anderen: het team dat je leidt en waarin 
je werkt en de communities en netwerken waarmee je samenwerkt. Er wordt 
veel gesproken over communicatie en verbinding, maar de praktijk van alle- 
dag laat zien dat weinigen vanuit ervaring weten hoe contact met anderen écht 
werkt en nog minder wat er voor nodig is om die verbinding in teams tot 
stand te brengen. Veel managementteambijeenkomsten en/of reguliere verga- 
deringen zijn dan ook saai, vermoeiend, leveren weinig op, inspireren niet en 
leiden niet tot buitengewone resultaten. Mensen zitten in het harnas tijdens 
deze sessies, oftewel aanwezigen worden niet aangemoedigd om volledig aan- 
wezig te zijn met alle dimensies die ze in zich hebben: hun passie en inspira- 
tie (spirituele aanwezigheid), open en creatief (mentaal), in onderlinge ver- 
binding en samenwerking (emotioneel) en in een rol of structuur waarin ze met 
hun ervaring tot hun recht komen (fysieke dimensie). 
Authentiek leiderschap in teams betekent dat je als leider in verbinding 
bent met jezelf en van daaruit werkt en samenwerkt. Echt in verbinding zijn 
met jezelf en waar je voor staat, heeft een groot effect op de ruimte die team- 
leden ervaren om ook het beste van zichzelf te laten zien en in te brengen. Wie 
verantwoording neemt staat voor de opdracht om het eigen leiderschap op zich 
te nemen en zich daarbij te beseffen dat zij deel uitmaakt van een groter geheel 
en daar mede dienstbaar aan wil zijn.
 
De beweging van authentiek en verantwoord teamleiderschap is dus een 
meervoudige beweging:
 
• de beweging naar binnen, naar onze eigen authentieke kern en van daaruit 
de beweging naar het team om het beste van onszelf te kunnen geven; 
• de beweging naar buiten, naar de ander, onze teamgenoten, om van daaruit 
via anderen te leren of we op de goede weg zijn en of onze bijdrage wordt 
gewaardeerd;
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• op het kruispunt van binnen en buiten maken we echte keuzen over wat ons 
te doen staat.
 
Leiders van teams kunnen hun persoonlijke ontwikkeling op de vier dimen- 
sies gebruiken als invalshoek om het team in staat te stellen optimaal te func- 
tioneren. Het is een parallel proces waarbij de ontwikkeling van een individu 
in essentie dezelfde dimensies kent als de ontwikkeling van een team. Ik zie 
een goed functionerend team als een dynamische entiteit en een levend orga- 
nisme dat beantwoordt aan dezelfde universele wetten van ontwikkeling als 
menselijke wezens. Een leider van een team kan dat team verder ontwikkelen 
als zij de volgende kwaliteiten in huis heeft: 
• in staat zijn teamleden dienstbaar te laten zijn aan een groter geheel (iden- 
titeit) op basis van ieders authentieke bijdrage (spiritueel); 
• in staat zijn een open dialoog te leiden om te innoveren en meerwaarde te 
creëren (mentaal);
 
• in staat zijn optimaal gebruik te maken van verschillen in het team (gender, 
cultuur, leeftijd) en de onderlinge relaties (emotioneel) waarbij confrontaties 
niet uit de weg worden gegaan – dus geen dwangcultuur om te gehoorza- 
men en grijzemuizencompromissen te sluiten; 
• in staat zijn een context en structuur te creëren waarin excellente resultaten 
kunnen worden bereikt (fysiek).
 
Ik werk deze kwaliteiten in de komende paragrafen iets verder uit. 
Dienstbaar aan het collectief met behoud van uniciteit 
(spirituele dimensie)
De spirituele dimensie in teams heeft betrekking op de volgende issues: bezie-
ling, inspiratie, passie, missie van het team, kernwaarden en dienstbaarheid.
 
In de praktijk van alledag komen teams regelmatig tot stand om redenen die 
van buitenaf worden bepaald. Je zit in het management, dus je bent lid van een 
managementteam. Bij de start van een team wordt er vaak impliciet van uit- 
gegaan dat mensen iets gemeenschappelijks hebben. Oppervlakkig hebben ze 
dat ook. Ze zijn allen lid van dezelfde managementlaag of divisie en worden 
daarom geacht samen te werken aan gemeenschappelijke doelen (die ook vaak 
van buiten worden opgedragen). De managementteamvergaderingen worden 
vaste, wekelijkse of maandelijkse rituelen waar mensen van zichzelf naartoe 
moeten en waar ze zich door agenda’s heen ploegen met het gevoel dat ze iets 
gedaan hebben. Als ik leiders vraag hoe effectief en inspirerend deze meetings 
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zijn, hoor ik bijna altijd dat het ‘vermoeiende sessies’ zijn en velen vragen zich 
dan ook af hoe je dit soort bijeenkomsten zinvoller, leuker en met een beter 
resultaat kunt laten verlopen.
 
Volgens mij zit een van de sleutels voor een succesvol en effectief team in de 
wijze waarop je de ziel of ‘spirit’ van de deelnemers uitnodigt om deel te 
nemen en het beste van zichzelf te geven. Dit begint idealiter al bij de geboorte 
of startfase van het team. Overigens is het in mijn ervaring altijd mogelijk en 
vitaliserend om dit moment van hernieuwde kennismaking ook te creëren als 
een team al langer functioneert en er tot dan toe geen mogelijkheden zijn 
gecreëerd om elkaar te leren kennen. De opstart van een team is het moment 
waarop teamleden nog nieuwsgierig zijn naar elkaar en willen weten wie de 
ander is, wat hij of zij kan en wil bijdragen. Het is het moment waarop team- 
leden zich afvragen of ze het de moeite waard vinden om in dit team te zitten; 
dat is mede afhankelijk van wat zij individueel kunnen bijdragen en of de team- 
ambitie door hen persoonlijk wordt onderschreven. Dit zijn de momenten van 
de waarheid of het team als team bestaansrecht heeft en ‘geboren mag worden’ 
van de deelnemers en of er een basis is waarop alle teamleden het team blijven 
voeden in de kwetsbare tijd van ontwikkeling tot een goed functionerend 
geheel. De praktijk leert dat er vaak weinig tijd genomen wordt om deze ver- 
diepingsslag te maken en een goed fundament te leggen waarop echt contact 
en samenwerking gestalte kunnen krijgen. 
Het bouwen van een succesvol team begint vaak met eenvoudigweg kennis- 
maken op een dieper niveau dan we in de gemiddelde teamsessie gewend zijn 
en het luisteren naar elkaars individuele verhalen. Wie zitten er hier aan tafel? 
De voornaamste opdracht van een leider in deze fase is de afzonderlijke team- 
leden te bevragen op wat hem/haar persoonlijk inspireert en drijft en wat 
hij/zij kan bijdragen. Het is vaak een kwestie van doorvragen, omdat mensen 
dit soort vragen niet gewend zijn.
 
Als ieder teamlid zijn/haar verhaal heeft kunnen vertellen, ontstaan er geza- 
menlijke beelden over wat dit team wil en kan. Dit is een ideale basis om de geza- 
menlijke bestaansreden van dit team en de teamambitie aan de orde te stellen. 
Leiderschap betekent niet het formuleren van een messiaanse visie en ervoor 
zorgdragen dat iedereen deze gaat volgen. Het betekent dat je de bescheiden- 
heid hebt dat jij niet degene bent die die éne juiste visie heeft bedacht en alle 
antwoorden in huis heeft, maar juist het begrip dat niemand in deze tijden alle 
antwoorden kan hebben. Dat het onverantwoord is om het alleen te willen 
doen en intelligente en betrokken mensen alleen als volgers in te zetten. Dat het 
juist de kunst en kracht is om vanuit bescheidenheid en openheid telkens weer 
de juiste vragen te stellen en te blijven stellen, te luisteren naar wat anderen 
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inbrengen om samen te bouwen aan mogelijkheden en oplossingen die groter 
zijn dan je ooit had kunnen bedenken.
 
Hoe ziet een goed functionerend team eruit op spiritueel niveau? 
• Er is een sfeer van bezieling.
 
• Er is ruimte voor reﬂectie en er vallen regelmatig stiltes die rustgevend zijn. 
• Er is oprechte interesse in elkaars verhaal en drijfveren. 
• Teamleden hebben het gevoel dat ieders authentieke inbreng wordt gezien 
en verbonden is met de gezamenlijk opgebouwde collectieve ambitie. 
Hoe ziet het teamharnas eruit op spiritueel niveau? 
• Men weet niet waarvoor men bij elkaar is en waartoe men bijdraagt. 
• Er heerst een doodse en gelaten sfeer. 
• Mensen doen alsof ze bijdragen aan de teamambitie, maar gaan alleen voor 
hun eigenbelang.
 
• Bijeenkomsten duren lang en na aﬂoop is iedereen energieloos zonder te 
weten waarom.
 
Hoe kan een team zich ontwikkelen op deze dimensie? 
De volgende vragen kunnen gebruikt worden om in de beginfase van het bou- 
wen van een team ruimte te nemen om elkaar te leren kennen en te bouwen 
aan een collectieve teamambitie. Als het team al langer functioneert, is het 
zaak om allereerst de lucht te zuiveren op emotioneel niveau en de individu- 
ele relaties te versterken alvorens een herstart te doen. Begin altijd eerst met 
de individuele deelnemer alvorens te gaan bouwen aan een gemeenschappe- 
lijke missie:
Ontwikkelvragen op persoonlijk niveau
 
• Wat inspireert jou om deel te nemen aan dit team? 
• Waar sta jij voor in dit team?
 
• Welke waarden vind jij belangrijk in het werken binnen dit team? 
• Wat is jouw unieke bijdrage aan dit team? 
• Wat is het beste wat jij te geven hebt aan dit team? (Onder andere kern- 
kwaliteiten.)
 
• Waar heb jij dit team voor nodig?
 
• Welke eigenschappen van jou kunnen belemmerend werken op de team- 
samenwerking?
 
• Hoe ziet voor jou een succesvol team eruit? 
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Ontwikkelvragen vanuit teamperspectief
 
• Waar staat dit team voor?
 
• Komt deze teamambitie in belangrijke mate overeen met wat teamleden 
afzonderlijk willen?
 
• Wat zijn de kernwaarden van dit team?
 
• Worden deze gedragen door alle teamleden? 
• Hoe kan dit team bijdragen aan het totaal? 
• Wat zijn de sterke kanten van dit team? 
• Wat zijn de (mogelijke) ontwikkelpunten van dit team? 
In dialoog in plaats van debat om meerwaarde te creëren
(mentale dimensie)
Ik geloof dat we de wereld kunnen veranderen als we weer echt naar elkaar
gaan luisteren. Gewone, oprechte communicatie. Geen meditatie, onderhande-
ling, debat of mediation. Gewoon eerlijke gesprekken waarin beide partijen
aan het woord komen, goed luisteren en voelen dat ze gehoord worden.
De mentale dimensie in teams staat voor de volgende issues: openheid voor
elkaar en omgeving, lerend vermogen, out of the box kunnen denken, creatie-
kracht, vooruitzien, visie en heldere doelen.
 
Een van de grote handicaps in een beginnend team is dat wij van kinds af aan 
geleerd hebben om wat we denken te verdedigen als een standpunt dat bear- 
gumenteerd moet worden. Wat niemand zich realiseert, is dat iedereen gelijk 
heeft, altijd, omdat ieder mens zijn eigen perspectief en ervaringen heeft om tot 
deze zienswijze te komen. We hebben in onze onderwijssystemen geleerd om te 
debatteren, van tevoren te weten wat we willen zeggen, geen twijfels te tonen 
en sterk te blijven overkomen. We zien het herzien van onze mening als een 
nederlaag. We nemen de tijd om ons verhaal uit de doeken te doen en zijn er daar- 
bij erg in geïnteresseerd of het goed overkomt. Als je met deze ogen naar een 
teambijeenkomst kijkt, is het geen wonder dat veel sessies een aaneenrijging zijn 
van individuele meningen en opvattingen die elkaar in hoog tempo opvolgen. 
Er is weinig of geen stilte en/of ruimte voor reﬂectie, er zijn weinig mensen die 
tot uiting brengen dat ze het eens zijn met de voorganger en die voortborduren 
op zijn of haar verhaal en daarbij laten merken dat ze goed geluisterd hebben. 
Er worden weinig nieuwe perspectieven ingebracht en zelden levert een bij- 
eenkomst onverwachte, ongeplande en verrassende inzichten op. 
We praten veel over innovatie, maar welke bijeenkomsten leveren nou echt 
iets op dat deelnemers het gevoel geeft dat ze deze uitkomst nooit in hun een- 
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tje hadden kunnen bedenken of bereiken? Welke sessies geven jou persoonlijk 
het gevoel dat er goed naar je is geluisterd en dat alles er bij jou is uitgehaald 
om de mooiste uitkomst te kunnen creëren? Welke sessies zijn precies zo lang 
als ze moeten duren om het energieniveau van de groep plezierig te houden? 
Om al deze redenen ben ik van mening dat het wezenlijk is dat leiders hun 
teams aﬂeren om met elkaar in debat te gaan en hun de kunst leren van samen- 
denken oftewel dialoog.
 
Net als bij personen is een van de belangrijke basiscondities voor teams de 
ruimte die er geboden wordt voor collectieve reﬂectie oftewel ‘de kunst van 
het samen denken’. Dialoog is iets anders dan debat. Dialoog is een wezenlijk 
ander proces waarbij er geen verschillende partijen zijn, maar hooguit ver- 
schillende manieren van kijken die worden ingebracht en naast elkaar kunnen 
staan zonder dat er een opvatting moet ‘winnen’. Dialoog stimuleert de moge- 
lijkheid tot het creëren van nieuwe uitkomsten die niemand voor mogelijk had 
gehouden omdat het een synergetisch proces is, waarbij deelnemers op elkaar 
voortbouwen en elkaar uitdagen om vooral de echte waarheid in te brengen. 
Dialoog is de kunst van samen denken, gericht op het creëren van mogelijk- 
heden die iedere deelnemer afzonderlijk nooit had kunnen bereiken. Een van 
de uitdagingen bij een goede, betekenisvolle dialoog is het kunnen loslaten 
van de greep op je realiteit en je eigen waarheden en het durven onderzoeken 
van mogelijkheden die jij zelf niet voor mogelijk zou hebben gehouden. 
William Isaacs beschrijft in zijn boek Dialogue: The art of thinking together 
wat er voor nodig is om deze vaardigheid in teams te ontwikkelen. Er zijn vol- 
gens hem vier basisvaardigheden nodig om dit mogelijk te maken en wel: lui- 
steren, respect voor jezelf en elkaar, het zeggen van je waarheid en de huidige 
werkelijkheid kunnen overstijgen.
 
Optimale toegang tot kennis en informatie 
Een andere belangrijke preconditie voor teams om optimaal te kunnen func- 
tioneren, is de toegang tot wezenlijke kennis en informatie, passend bij waar het 
team voor staat. Ik heb het bewust niet over alle kennis en informatie, omdat 
dit een van de grote problemen is waar mensen in organisaties mee worstelen: 
men wordt doodgegooid met informatie die er niet toe doet en geen waarde 
heeft. Goede informatie die altijd en overal beschikbaar is, is de smeerolie van 
het team om optimaal te kunnen functioneren. Dit vraagt van de leider dat zij 
wezenlijke en relevante informatie wil delen en dat er helderheid is in het team 
aan welke informatie behoefte is in het kader van de teammissie. 
Maak gebruik van de creatiekracht en het lerend vermogen van het team 
Leiders hebben de neiging te denken dat zij degenen zijn die het team moeten 
voorgaan in het oplossen van uitdagingen. Daarmee kunnen ze ieder initiatief 
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en creatief idee onbedoeld in de kiem smoren. Vaak hoor ik de verzuchting: 
maar er komt niets uit, wat ik ook doe. Er is te weinig ondernemerschap! Alle 
initiatief moet van mij komen! Wellicht doe je te veel en ben je te weinig bezig 
met het creëren van de condities waarin anderen hun creativiteit kunnen laten 
zien. Maar hoe doe je dat dan? Je doet dit paradoxaal genoeg door op te hou- 
den met doen en de zoveelste agenda met vergaderpunten er systematisch 
door te jassen en juist door ruimte te creëren waarin jij en anderen zichzelf 
mogen zijn en even ‘met de benen op tafel’ met elkaar in verbinding kunnen 
komen. Zorg er in ieder geval voor dat je het team niet alleen mentaal uitdaagt, 
maar ook op de andere dimensies. Breng mensen in omgevingen waarin je ze 
prikkelt om meerdere kanten van zichzelf te laten zien. Daag ze uit om de 
moed te hebben om ook met onverwachte inbreng te komen. Creëer een vei- 
lig klimaat waarin er ook afwijkende geluiden gehoord mogen worden of eer- 
lijke feedback mag zijn.
 
Hoe ziet een goed functionerend team eruit op mentaal niveau? 
• Er is openheid en nieuwsgierigheid naar wie de ander is en wat hij wil in dit 
team.
 
• Er is ruimte om met elkaar in gesprek te zijn over wezenlijke onderwerpen. 
• Er vindt dialoog plaats.
 
• Er is een open houding naar leermogelijkheden buiten het team. 
• Er wordt goed naar elkaar geluisterd en men bevestigt elkaar. 
• Men durft het openlijk oneens te zijn met elkaar. 
• Er wordt eerlijk en open gedeeld wat men belangrijk vindt. 
• Er is creatiekracht om nieuwe dingen te ontwikkelen. 
Hoe ziet het onderlinge harnas eruit?
 
• Teamleden zijn vooral intellectueel met elkaar in debat. 
• Er wordt niet open met elkaar gecommuniceerd. 
• Teamleden afzonderlijk en het team als geheel zijn niet in ontwikkeling. 
• Het is niet helder wat men met elkaar concreet wil, kan en moet. 
• Er komen geen nieuwe verrassende uitkomsten of oplossingen. 
• Er is een overvolle agenda met dikke onderbouwingen van het geagen- 
deerde.
 
Hoe kan een team zich ontwikkelen op deze dimensie? 
Ontwikkelvragen vanuit individueel perspectief
 
• Wat kan ik in dit team van anderen leren? 
• Hoe open sta ik voor afwijkende meningen en gezichtspunten? 
• Durf ik in dit team eerlijk te zeggen wat ik denk en vind, ook al ben ik de enige? 
• Past mijn eigen visie op wat ik wil bereiken bij waar het team naartoe wil? 
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Ontwikkelvragen vanuit teamperspectief
 
• Hoe open is het team voor verschillen in gezichtspunten? 
• Hoe innovatief is het team?
 
• Hoe helder en uitdagend is de visie van het team? 
• Wordt de visie gedragen door de teamleden? 
• Hoe helder en uitdagend is vertaling van de visie in wat het team concreet 
wil bereiken?
 
• Hoe is het commitment van de teamleden ten aanzien van de realisatie van 
de teammissie?
 
• Wat zijn de ontwikkelpunten van dit team? 
• Wat zijn de sterke kanten van dit team qua kennisachtergrond? 
Teambinding (emotionele dimensie)
De emotionele dimensie in teams staat voor de volgende issues: gevoelsmatige
verbinding, respect voor verschil, kwetsbaarheid durven tonen, respectvolle
confrontatie, respect voor balans werk/privé, vieren van succes, ondersteuning
en conﬂicthantering.
 
Een van de grote uitdagingen waar teamleiders in deze tijd voor staan, is het 
creëren van een gezamenlijke onderlinge band waarbij teamleden toch ver- 
schillend mogen zijn. Steeds vaker zijn teams immers divers van samenstelling 
als het gaat om verschillen in sekse, leeftijd en culturele achtergrond. Hoe 
creëer je als leider een klimaat waarin mensen zich willen verbinden aan een 
gezamenlijk doel, zonder dat dit verstikkend werkt en leidt tot grijzemuizen- 
compromissen? Hoe creëer je een omgeving waarbij optimaal gebruikgemaakt 
wordt van de verschillende achtergronden en kwaliteiten van de deelnemers 
en waarin mensen blijven leren van elkaar? Deze verbinding ontstaat niet als 
het team zich alleen maar beweegt op het niveau van inspiratie en samen den- 
ken. Er ontstaat een echte band als emoties en confrontaties er ook mogen zijn. 
Verbinding op emotioneel niveau ontstaat als teamleden elkaar op een die- 
per niveau leren kennen, verschillen onderkennen, confrontaties durven aan- 
gaan en elkaar gaan respecteren om wie ze zijn – als individuen die ieder voor 
zich andere kwaliteiten en eigenaardigheden hebben en een eigen inbreng 
mogen hebben. Respect voor ieders uniciteit en authenticiteit is de sleutel tot 
diepe emotionele verbinding in een team. Authenticiteit betekent onder meer 
dat leden van het team niet perfect hoeven te zijn, dat er fouten in de samen- 
werking en communicatie mogen zijn, dat er confrontaties mogen zijn bij 
meningsverschillen. Voor de leider van het team betekent dit onder meer het 
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creëren van het veilige klimaat en de mogelijkheden tot pittige meningsver- 
schillen.
 
Pas als mensen echt weten dat ze zichzelf mogen zijn in het team en zich vei- 
lig weten in het laten zien van hun gevoelens, durven ze kleur te bekennen en 
afwijkende standpunten of intuïtieve invallen in te brengen. Er ontstaat een 
sfeer van eerlijke confrontatie en speelsheid – een klimaat waarin mensen hun 
harnas buiten de deur kunnen laten en simpelweg zichzelf mogen zijn met alles 
erop en eraan.
 
Respect hebben voor authenticiteit van ieder individu en daarmee het erken- 
nen en waarderen van de verschillen in een team is geen passieve daad. Het is 
niet altijd makkelijk om te honoreren dat mensen anders zijn dan jezelf dacht 
of hoopte. Het betekent bijna altijd dat je zelf in de spiegel zult moeten kijken 
van de weerstand of irritatie of zelfs angst die de ander bij je op kan roepen. 
Realiseer je dat alles waar je je aan ergert meer over jezelf zegt dan over de per- 
soon in het team waar jij je aan ergert. ‘Wat is de spiegel hier?’ is een vraag die 
iedere leider zich telkens zou moeten stellen als zij zich ergert aan anderen. 
Vooral van onze schijnbare tegenstanders valt het meest te leren. 
Respect voor verschil betekent ook het respecteren van de grenzen van de 
ander terwijl je je niet verschuilt achter je masker. Vaak zeggen mensen dat ze 
iemand respecteren, terwijl ze zich terugtrekken en zich niet laten zien. Dat is 
geen respect. Respect tonen wil zeggen dat je de moed hebt om jezelf te laten 
zien in wie je bent en de ander wil ontmoeten in wie hij of zij is. Respect 
tonen is kleur bekennen en verbinding zoeken. 
In essentie betekent respect hebben voor de ander een uitnodiging om de 
ander te respecteren om wie hij of zij is, in zijn of haar bestaan. In het Zulu, 
een Zuid-Afrikaanse taal, is daar een prachtig woord voor: ‘sawu bona’. Als 
mensen elkaar begroeten, zeggen ze deze twee woorden en de betekenis is: ‘ik 
zie je’, je mag van mij helemaal zijn wie je bent. 
Hoe ziet een emotioneel goed functionerend team eruit? 
In een emotioneel goed functionerend team zie je de volgende verschijnselen: 
• Teamleden accepteren van elkaar dat ieder ook schaduwkanten en onheb- 
belijkheden heeft.
 
• Emoties kunnen hoog oplopen en worden geuit, maar eindigen altijd in 
respect voor de ander ondanks verschillende ziens- of handelwijzen. 
• Teamleden spelen niet op de persoon maar op de bal. 
• Er wordt zowel positieve als negatieve feedback gegeven. Mensen bakken 
geen zoete broodjes met elkaar. De waarheid wordt gezegd en confrontaties 
worden niet uit de weg gegaan.
 
• Successen worden gevierd, zowel zakelijk als persoonlijk. 
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• Teamleden geven elkaar niet de schuld als er iets misgaat, maar zien missers 
als een kans en iets dat iedereen kan overkomen. 
Hoe ziet het teamharnas eruit?
 
• Een kleffe sfeer waarin mensen zoete broodjes bakken met elkaar en over de 
heikele punten en dilemma’s heen gaan.
 
• Of juist een keiharde sfeer waarin mensen op de persoon spelen in confron- 
taties.
 
• Een groepsklimaat waarbij mensen niet meer het achterste van hun tong 
durven te laten zien en teleurgesteld zijn in elkaar. 
• Een groepsklimaat waarbij mensen elkaar niet meer accepteren om wie ze 
zijn.
 
• Een sfeer waarin er geen waardering is voor ieders bijdrage. 
• Een klimaat waarin er niet meer gerelativeerd en gelachen wordt. 
Middelen bij de ontwikkeling van de emotionele dimensie van teams 
Ontwikkelvragen vanuit persoonlijk perspectief
 
• Wat is overwegend je gevoel in dit team? 
• Hoe zit het met jouw plezier in het werk in dit team? 
• Krijg je de gelegenheid om je gevoelsmatig te uiten? 
• Is er ruimte om confrontaties aan te gaan? 
• Krijg je voldoende waardering voor jouw inbreng? 
• Voel je je verbonden met je teamleden? 
Ontwikkelvragen vanuit teamperspectief
 
• Hoe zou je de sfeer in het team beschrijven? 
• Hoe gaan de teamleden onderling met elkaar om? 
• Welke teamleden zijn dominant aanwezig en om welke reden? 
• Welke teamleden zijn terughoudend en om welke reden? 
• Hoe is het onderlinge vertrouwen en de collegialiteit? 
• Wordt er optimaal gebruikgemaakt van verschillen in achtergrond (gen- 
der/cultuur/leeftijd enzovoort) van de verschillende teamleden? 
• Hoe gaat het team om met rivaliteit en conﬂicten? 
De kracht van positieve en negatieve feedback
 
Het kunnen hanteren van positieve en negatieve feedback is de ‘smeerolie’ om het 
klimaat in een groep ‘schoon’ te houden van menselijke conﬂicten en de ‘vrije 
ruimte’ in het team te vergroten. Het vergroten van de vrije ruimte betekent dat 
je kunt aangeven wat je bezighoudt en dat je openstaat voor hoe anderen je zien 
en ervaren. Feedback kan het team, mits respectvol en zorgvuldig toegepast, 
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eveneens veilige kansen geven om te blijven leren van elkaar. 
De ervaring leert dat mensen nog steeds niet altijd even zorgvuldig omgaan 
met deze gouden mogelijkheid. Daarom voor alle zekerheid toch maar deze 
‘zeven regels voor adequate feedback’, die hier zijn beschreven vanuit het 
gezichtspunt van de feedbackgever. Feedback is informatie over het effect 
van iemands gedrag op jou en anderen die ermee in aanraking kwamen, met 
als doel die persoon te laten stilstaan bij de vraag of ander gedrag meer effect 
zou hebben gehad of niet.
 
De zeven regels zijn:
 
. Vraag je af of de ander om feedback gevraagd heeft en erop zit te wach- 
ten. Sta er ook bij stil of de persoon in kwestie alleen positieve of negatieve 
feedback wil, of een combinatie. Geef iemand wat hij vraagt of wees dui- 
delijk dat je ervan afwijkt en waarom dat je dat doet! 
. Wees beschrijvend en beschrijf gedrag, laat oordelen achterwegen. Dus zeg 
niet: ‘je bent saai tijdens je presentatie’, maar zeg bijvoorbeeld: ‘ik zag 
diverse medewerkers na tien minuten afhaken toen jij tijdens je presentatie 
geen oogcontact hield met de luisteraars’. 
. Vraag of de persoon het gedrag dat je beschrijft, herkent. Zowel het gedrag 
van de persoon zelf, als wat het opriep bij anderen. ‘Was je jezelf ervan 
bewust dat het “eenrichtingsverkeer” was?’ Bij herkenning vraag je: ‘hoe 
voelde dat voor je?’ Vraag er gerust op door totdat je zelf ook merkt: ‘ja, 
dat is raak, dat gevoel van de persoon dekt de lading!’ Vermijd rationali- 
saties. Die stimuleren de ontwikkeling niet! 
. Bij geen erkenning: ‘hoe heb jij die situatie dan ervaren?’ Vraag iemand 
zo feitelijk mogelijk te zijn: ‘en wat deed je toen volgens jou, en welke reac- 
tie gaven de medewerkers daarop?’ Wees daarbij integer naar jezelf, zeg 
neutraal wat jij anders hebt gezien als dat zo is. Ga daar geen ruzie om 
maken, maar blijf bij wat jij zag als dat belangrijk voor je is. 
. Let op de spiegel die er voor jou als feedbackgever in kan zitten: het 
gedrag dat je ziet, roept bij jou waarschijnlijk een interpretatie op: ‘dat doet 
hij omdat hij onzeker is’ of ‘dat is typisch gedrag voor een autoritair 
iemand’. Kijk eens of dat interpreteren van jou als feedbackgever meer zegt 
over hoe jij je voelt in zulke situaties dan over degene die je feedback geeft! 
Wees daar eerlijk over naar de ander.
 
. Ga niet adviseren, maar vraag: ‘nu je er opnieuw naar kijkt, hoe had je het 
anders kunnen doen?’ Vraag eventueel of iemand geïnteresseerd is in tips 
van jou. Zo ja, geef ze, nadat je eerst de ander zelf suggesties hebt laten doen. 
. Sta stil bij wat iemand nodig heeft om het anders aan te pakken en bied 
daarbij je hulp aan: ‘wat heb je daarvoor nodig?’ en ‘kan ik daarbij iets 
voor je betekenen?’
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Feedback is voor leiders meestal lastig omdat de praktijk leert dat het voor 
teamgenoten en medewerkers regelmatig een uitdaging is om hun baas eerlijk 
te confronteren. Lok daarom feedback uit en laat je verrassen! Let daarbij op 
je eerste reactie en spreek die zo mogelijk uit. Is het eerst ‘au’ of ‘oei’, is het 
‘shit’ of ‘wacht effe’, ‘verdorie’ of ‘rot op’? Alleen als het aanvankelijke gevoel 
serieus genomen wordt, valt er iets te leren! Serieus nemen betekent: dit accep- 
teren en vervolgens als feedbackontvanger in de eigen spiegel kijken. De feed- 
backgever gaf je immers een cadeautje, ook al lijkt het misschien in eerste 
instantie even niet zo leuk!
De inherente structuur van samenwerking 
(fysieke/ervaringsdimensie)
De fysieke dimensie in teams staat voor de volgende issues: samenwerkings-
vormen, rollen, posities, daadkracht, realisatievermogen, resultaatgericht-
heid, collectieve ervaring en structuur van de bijeenkomst.
 
De fysieke of ervaringsdimensie van een team heeft betrekking op de basis- 
structuur van een team (onder andere rollen, posities, werkwijze) en de mate 
waarin het team in staat is om datgene waar het voor staat in de dagelijkse prak- 
tijk te realiseren.
 
De inherente structuur van een team
 
Zeer bruikbaar in dit kader is de ervaringstheorie van Kantor, een klinisch psy- 
choloog op het gebied van familiesystemen, waarin hij suggereert dat con- 
versatie tussen mensen onderling een inherente structuur heeft die slechts ten 
dele overeenkomt met de behoeften van het individu dat aan de conversatie 
deelneemt. Deze inherente structuur weerspiegelt de onuitgesproken behoef- 
ten van een groep en de situatie.
 
Kantor onderscheidt vier fundamenteel verschillende rollen in een groep 
die altijd weer naar voren komen:
 
• de initiatiefnemer oftewel degene die de eerste stap neemt en iets inbrengt 
of een actie onderneemt;
 
• de volger oftewel diegene die luistert en ondersteunt wat er gezegd wordt; 
• de opponent oftewel degene die iets mist in wat er gezegd wordt of het er 
niet (helemaal) mee eens is en uitdaagt wat er is gezegd of er iets anders 
tegenover of naast zet;
 
• degene met een nieuwe invalshoek die de hele situatie overziet vanuit zijn 
of haar perspectief op wat hij of zij heeft gehoord. Deze persoon kan een 
manier van kijken of denken inbrengen die een waardevolle aanvulling kan 
betekenen.
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Als een team goed met elkaar in synergie wil samenwerken en goede resulta- 
ten wil boeken, dienen al deze vier posities ingevuld te worden. Als een van 
deze posities niet wordt ingenomen, ontstaat er een probleem dat de effectiviteit 
van het team kan beïnvloeden. Iedereen die aan het team deelneemt, is vrij om 
een van die posities, vaak wisselend, in te nemen. Het boeiende is dat mensen 
intuïtief al geneigd zijn om posities te gaan innemen als ze het gevoel hebben 
dat een van de vier in de conversatie ontbreekt. Als echter de opponent in het 
team ontbreekt, is er geen correctie meer van de koers die de groep volgt. Er 
zijn altijd opponenten nodig, alleen worden deze in menig team als lastig erva- 
ren.
 
De vier posities hangen nauw samen met de competenties die mensen dienen 
te ontwikkelen om een goede dialoog met elkaar te kunnen voeren. Bij degene 
die het initiatief neemt, hoort de kwaliteit van gaan staan voor je waarheid. 
Mensen die de moed hebben om in alle kwetsbaarheid open en eerlijk te pra- 
ten over de uitdagingen waar ze voor staan, kunnen de toon aangeven in een 
teamsamenwerking.
 
Bij degene die volgt, hoort de kwaliteit van het luisteren. Echt luisteren is 
een van de kernkwaliteiten die ieder teamlid dient te beheersen om een goede 
teamsamenwerking mogelijk te maken.
 
Bij de rol van opponent hoort de kwaliteit van respect tonen voor de ander 
die ergens anders over kan denken dan jij. Het maakt een wezenlijk verschil uit 
in een team of de critici vanuit respect spreken of vanuit een aanvalshouding. 
Ten slotte is er de rol van degene die de teamdiscussie vanuit een nieuw per- 
spectief kan bekijken. Om dit te kunnen zul je in staat moeten zijn om eerder 
ingenomen standpunten, waaronder die van jezelf, los te laten en nieuwe 
onbekende zienswijzen toe te laten. Dit is heel lastig voor ons mensen die 
opgevoed zijn in het vasthouden aan je eigen gelijk en zienswijze. De mate 
waarin teamleden in staat zijn om deze competenties te leren bepaalt in belang- 
rijke mate de effectiviteit van teambijeenkomsten. 
Het scheiden van proces en inhoud
 
Wat in mijn ervaring heel goed werkt, is iemand expliciet verantwoordelijk 
maken voor het faciliteren van het groepsproces en iemand anders verant- 
woordelijk maken voor de (besluitvorming over de) inhoud en het resultaat. 
Ik heb zelf als directeur jarenlang in situaties gezeten waarbij ik als voorzitter 
van groepsbijeenkomsten zowel verantwoordelijk meende te zijn voor een 
goed verloop van de vergadering, ieders optimale inhoudelijke inbreng, tijd- 
bewaking en het resultaat. Bovendien nam ik deze rol als vanzelfsprekend 
aan in de overtuiging dat dit bij mijn verantwoordelijkheid hoorde. Ik ben 
inmiddels door andere ervaringen tot de conclusie gekomen dat het goed is 
voor een team om de rol van degene die verantwoordelijk is voor het proces, 
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te scheiden van de verantwoordelijkheid voor de inhoudelijke inbreng. Ik 
denk ook dat het de investering waard is om teamleden te leren de rol van faci- 
litator van het proces aan te leren en deze rol indien mogelijk te wisselen. Dit 
leert teamleden zien wat er nodig is om een optimaal proces te creëren waar- 
bij ieders bijdrage goed uit de verf komt. De leider deelt hiermee de verant- 
woordelijkheid voor de totstandkoming van een goed resultaat met de leden 
van de groep en kan zich richten op het stimuleren van de inhoudelijke inbreng 
van eenieder door goede vragen te stellen of deelnemers uit te dagen. Zij heeft 
bovendien meer ruimte om zelf ook een inhoudelijke inbreng te hebben. 
Optimaal gebruikmaken van elkaars ervaring 
Voorwaarde is ook dat de collectieve intelligentie en ervaring in de groep 
gebruikt wordt door het creëren van werkprocessen die de structuur bieden 
waarin ieders persoonlijke ervaring er ook uit kan komen. Er zijn verschillende 
werkwijzen en structuren waardoor dit mogelijk wordt. Ik werk in teams zelf 
veel met dialoog, open-spacetechnologie, intervisie, creatief visualiseren, 
gaming en feedback.
 
Hoe ziet een goed functionerend team eruit op ervaringsniveau? 
• De vier rollen van Kantor worden natuurlijk ingenomen door alle teamleden. 
• Er wordt optimaal gebruikgemaakt van elkaars praktijkervaring. 
• Men gaat voor een gezamenlijk resultaat en levert ieder een bijdrage aan de 
realisatie, soms ten koste van de eigen doelstellingen. 
• Men werkt in een cirkel (of aan een ronde tafel) waarbij ieder in dezelfde mate 
verantwoordelijk is voor het groepsresultaat. 
• Men is in staat om zowel de rol van facilitator als eigenaar van het probleem 
adequaat te vervullen.
 
Hoe ziet het teamharnas eruit op ervaringsniveau? 
• De voorzitter zit aan het hoofd van een langwerpige tafel en heeft een vaste 
rol van voorzitter; er is een vaste agenda en geen ruimte om in te spelen op 
de actualiteit van wat er in de omgeving en organisatie leeft. 
• Het team wil koste wat kost vasthouden aan van tevoren vastgestelde targets. 
• Er is alleen zorg voor de eigen projectresultaten. 
• Men werkt binnen vaste kaders en procedures en houdt zich daaraan, onge- 
acht wat er in de omgeving gebeurt.
 
Middelen bij de ontwikkeling van de ervaringsdimensie in teams 
Ontwikkelvragen vanuit persoonlijk perspectief
 
• Wat is relevante ervaring die jij wilt inbrengen? 
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• Wordt jouw ervaring optimaal gebruikt door het team? 
• Welke teamrol of positie past het best bij jouw kwaliteiten? 
• Waar is ontwikkeling mogelijk?
 
• Hoe ziet voor jou een optimale teamsessie eruit? 
Ontwikkelvragen vanuit teamperspectief
 
• Wat is de collectieve ervaring van dit team voorzover relevant voor de reali- 
satie van de teammissie en doelen?
 
• Welke teamrollen of posities passen het best bij de individuele kwaliteiten 
van deelnemers?
 
• Waar is ontwikkeling mogelijk?
 
• Zijn alle teamleden in staat om de rol van facilitator of probleemeigenaar ade- 
quaat te vervullen?
 
• Hoe ziet voor dit team een optimale teamsessie eruit? 
• Aan welke condities moet worden voldaan om een optimale teamsessie moge- 
lijk te maken?
 
Intervisie: leiderschap onder gelijken
 
Intervisie is een ideale vorm voor leidinggevenden om collega’s in te roepen 
bij vraagstukken waarmee zij in de praktijk van alledag worstelen. Bij inter- 
visie is er sprake van leiderschap onder gelijken omdat er niet een vaste voor- 
zitter is die de bijeenkomst leidt. Daarbij is het afhankelijk van het leider- 
schap van ieder individu of er een optimaal resultaat tot stand komt voor 
degene die een probleem/uitdaging inbrengt. 
Iedere deelnemer krijgt de gelegenheid om een werkgerelateerd probleem 
naar voren te brengen en daar inzichten of advies over te krijgen van de deel- 
nemers. Meestal nemen er ongeveer zes mensen deel aan een intervisiegroep. 
De aanpak is echter ook bruikbaar tijdens teamsessies bestaande uit meerdere 
deelnemers. Bij de samenstelling is het belangrijk dat de groep divers is samen- 
gesteld qua achtergrond, terwijl de deelnemers wel aan elkaar gewaagd moe- 
ten zijn qua ervaringsniveau. Ik geef hier een veelvoorkomende aanpak van 
een intervisiesessie.
 
. Start met een probleeminventarisatie 
Geef iedereen kort de gelegenheid om te beschrijven welk werkprobleem 
er op dit moment voor de betrokkene speelt. Maak als groep een keuze 
voor één probleem dat nader uitgewerkt wordt. 
. Informatieve ronde
 
Alle deelnemers kunnen open en informatieve vragen stellen om helder te 
krijgen wat het probleem of de uitdaging inhoudt en wat de aanlei- 
ding/achtergrond van het probleem is.
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. Herformulering
 
De inbrenger krijgt de gelegenheid om het probleem in enkele zinnen te 
herformuleren.
 
. Adviesronde
 
Alle deelnemers krijgen de gelegenheid om suggesties, adviezen te geven 
vanuit het perspectief hoe zijzelf ermee zouden omgaan. De inbrenger 
krijgt de gelegenheid om te kiezen welke adviezen hem/haar het meest 
raken en/of verder helpen.
 
. Het groepsthema
 
Er wordt gekeken naar ieders persoonlijke betrokkenheid bij het pro- 
bleem en op basis daarvan wordt een groepsthema geformuleerd. Geza- 
menlijke bespreking van inzichten en reﬂecties. 
. Evaluatie en werkafspraken
 
Daarna krijgen allen de gelegenheid om aan te geven wat de persoonlijke 
leeropbrengst is van de bijeenkomst en worden er afspraken voor de vol- 
gende keer gemaakt.
Van sololeiderschap naar teamleiderschap
 
Bovenstaande paragrafen laten zien dat een andere inzet en rol van leiders 
mogelijk zijn en dat daar ook naar wordt gevraagd. We zijn gewend aan het 
beeld van de charismatische teamleider die zonder aarzeling alle verantwoor- 
delijkheid op zich neemt voor het creëren van een visie en taken toebedeelt aan 
teamleden, in de verwachting dat deze op de aangegeven manier worden uit- 
gevoerd. Het gevolg kan zijn dat deze leider al dan niet bewust stimuleert dat 
teamleden afhankelijk van haar worden en in de passieve stand gaan staan. Dit 
uit zich vaak in het gevoel bij de leider dat zij moet ‘sleuren aan het team’ om 
er iets uit te krijgen en dat ze zich gaat verbazen over het gebrek aan onder- 
nemerschap in het team. Zij realiseert zich niet dat zijzelf degene is die dit 
afhankelijke klimaat meecreëert en daarmee zelf de sleutel in handen heeft tot 
de ontwikkeling van een succesvol team. We zijn ons veelal niet bewust dat 
het heel anders zou kunnen met een beter resultaat. Ik huldig de overtuiging 
dat dit type leiderschap niet langer geschikt is voor de complexiteit van van- 
daag en morgen, omdat er niet optimaal gebruikgemaakt wordt van het volle 
potentieel van het team.
 
Ik hou een warm pleidooi voor een type teamleiderschap waarbij de leider 
niet de absolute macht en controle over het team wil hebben, maar een beschei- 
dener doch effectievere rol wil spelen. De teamleiders van de toekomst denken 
niet op voorhand dat ze wijzer, creatiever of vooruitziender zijn dan hun 
teamleden en stellen zich bescheidener op. Ze zoeken bij de samenstelling van 
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het team naar de beste mensen, die verschillen van henzelf en hun tekortko- 
mingen compenseren. En in de werkwijze kijken ze vooral naar het resultaat 
en de mogelijkheden om deze talenten ook ten volle in te zetten en te benut- 
ten. Ze zijn er vooral op gericht dat anderen excelleren en zijn in staat om de 
ontwikkeling hiertoe zowel op persoonlijk niveau als op teamniveau te 
coachen. Vandaar dat ze voor rolwisseling kiezen om zodoende te kijken naar 
wie er op welk moment de beste bijdrage kan leveren. Ze zijn niet geïnteres- 
seerd in hielenlikkers en bewonderaars, maar in mensen die authentiek zijn in 
hun handelen. Ze zijn vanwege een groter respect voor, en meer vertrouwen 
in anderen meer geneigd tot het delegeren van taken die boeiende uitdagin- 
gen zouden kunnen zijn voor hun teamgenoten. Teamleiders vervullen hun  
leiderschapsrol door een missie te creëren, waaraan mensen zich kunnen  
verbinden en waarbij ieder op eigen wijze kan bijdragen aan het ge- 
meenschappelijke doel. Zij waken ervoor de geboekte successen alleen aan 
zichzelf toe te schrijven, omdat daarmee de relaties in het team beschadigd zou- 
den worden en de werkelijkheid geweld aangedaan zou worden. 
Om een succesvol team in de wereld te zetten zal een leider haar medewerkers 
eerst moeten leren wat het vraagt om deel uit te maken van zo’n team. Met als 
uitgangspunt dat de leider in staat is leiding te geven aan zichzelf, is het de uit- 
daging om in verbinding met anderen een context te creëren, waarbij teamle- 
den zowel als individu als op teamniveau op alle vier dimensies optimaal aan- 
wezig kunnen zijn en daaraan kunnen bijdragen. Dit gebeurt niet vanzelf. 
Een leider zal een team moeten uitdagen en moeten begeleiden om het zoda- 
nig te laten functioneren dat het optimaal kan werken. 
Dit is een aanpak waarbij de leider in het begin in het midden staat en het 
team leert om ook leiderschap te nemen voor het totaal. In het begin heeft de 
leider nog een actieve taak om voor te doen hoe deze bijdrage eruit kan zien. 
In een latere fase van de ontwikkeling van het team kan een leider meer toe- 
bewegen naar het mede-lid zijn van de cirkel, waarbij zij niet alleen de con- 
dities hoeft te creëren, maar meer kan overlaten aan andere mede-leiders. 
Een teamlid dat door een leider en het team in staat gesteld wordt om haar 
eigen missie en passie te volgen, is geïnspireerd en gemotiveerd om haar taken 
te vervullen. Zij zal verwachtingen overtreffen omdat er een relatie is tussen 
wat zij zelf wil bereiken en waar het team voor staat. Zij neemt eigen verant- 
woordelijkheid en benut de ruimte die haar gegeven wordt om het beste van 
zichzelf te geven en te leren.
 
Authentiek leiderschap in teams gaat in essentie om het succesvol realiseren 
van een gezamenlijk gekozen bestemming door middel van het bevorderen van 
het leiderschap van ieder teamlid. De kans op succes en de effectiviteit van het 
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team worden bevorderd door de vier dimensies in een dynamisch evenwicht 
aan bod te laten komen.
 
Succesfactoren voor het team zijn:
 
• respect voor ieders authenticiteit en motivatie en dat verbinden met waar het 
team gezamenlijk voor kiest;
 
• de dynamische connectie met de omgeving waarvan het team deel uitmaakt; 
• de kracht van een gezamenlijke teammissie (spiritueel) als inspirerend kader 
voor ontwikkeling en groei;
 
• het verhogen van het collectieve leer- en ontwikkelvermogen door middel 
van dialoog en coaching en daarmee het gebruik van de creatiekracht van 
het team (mentaal, verbeelding);
 
• het stimuleren en bewaken van de gezamenlijke verbinding (emotioneel) en 
samenwerking waarbij optimaal gebruikgemaakt wordt van diversiteit; 
• een structuur die ruimte biedt voor een rolinvulling waarbij ieder lid van het 
team optimaal kan bijdragen (fysiek).
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4. 
Authentiek en verantwoord
leiderschap in de organisatie 
van de 21ste eeuw
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Fysiek 
Van de honderd grootste economische eenheden ter wereld zijn er nu eenenvijf-
tig bedrijven; slechts negenenveertig zijn staten.
 
– Noreena Hertz
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Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 
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De crisis van het verticale businessmodel
 
Het bedrijfsleven is de drijvende kracht geweest achter de transformatie van 
de moderne wereld. Het bedrijfsleven heeft een enorme potentie om creatief 
en innovatief te zijn. Disney produceert bijvoorbeeld iedere vijf minuten een 
nieuw product en Sony lanceert drie nieuwe producten per uur. Deze constante 
focus om proactief in te spelen op wat de klant wenst, heeft tot op heden met 
name de westerse wereld veel gebracht. De mogelijkheden voor velen om 
gelukkig, gezond en relatief veilig te leven zijn toegenomen. Aan de andere 
kant komen steeds meer mensen tot het inzicht dat er door hetzelfde bedrijfs- 
leven veel schade toegebracht is aan onze planeet en zijn bewoners. De bewust- 
wording is bij velen aan het toenemen dat we met z’n allen één planeet bewo- 
nen en van elkaars welzijn afhankelijk zijn. Dat vraagt om een andere 
betrokkenheid van met name de organisaties die het invloedrijkst zijn in de 
wereld van dit moment: de (grote) bedrijven. 
Met name beursgenoteerde bedrijven lijken echter gevangen te zitten in 
het mechanische systeem waarin het creëren van zoveel mogelijk aandeel- 
houderswaarde op zo kort mogelijke termijn een allesoverheersende rol speelt. 
Bedrijven doen dit in crisistijden onder meer door goedkope arbeid elders in 
te huren of door kleinere, innovatieve bedrijven die potentieel gevaarlijk zijn 
op te kopen, om zo de kosten van verandering niet te hoeven uitgeven. Deze 
‘discipline van de markt’ en indirect van ons, gretige aandeelhouders, is de 
ultieme reden waarom bedrijven steeds vaker leuke projecten doen in de derde 
wereld, maar zeggen niet fundamenteel te kunnen investeren in wezenlijke 
oplossingen van vraagstukken waarmee de mensheid wordt geconfronteerd. 
Goedbedoelende zakenmensen wordt soms verboden om sociaal en moreel 
verantwoordelijk gedrag te vertonen. Deze graaiende manier van zakendoen 
staat echter steeds meer onder druk. Zowel binnen als buiten bedrijven zien 
we een toenemende invloed van mondige en welvarende consumenten en 
werknemers. Deze blijken steeds vaker in staat om bij het bedrijfsleven af te 
dwingen dat er verantwoordelijkheid gedragen wordt voor een verantwoorde 
productie- en handelwijze. Steeds vaker ook worden bedrijven beloond die hun 
nek uitsteken in het sociaal en ecologisch verantwoord ondernemen. 
Klanten willen steeds meer dat bedrijven schone, gezonde en verantwoorde 
producten brengen en het liefst zonder daar al te veel meer voor te hoeven beta- 
len. Werknemers willen graag voor bedrijven werken die niet alleen maar 
bezig zijn met economische groei, maar ook nog aan iets ander willen bijdra- 
gen. Het zijn ontwikkelingen die zich hopelijk zullen doorzetten en er zijn al 
voorbeelden van bedrijven die hier een principe van maken. 
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De snelheid en aard van de veranderingen in de context waarin bedrijven 
opereren zijn ongekend complex. De manier waarop bedrijven zich organise- 
ren om daarop adequaat te kunnen inspelen is echter veelal onveranderd 
gebleven.
 
De nog steeds veelvoorkomende opvatting is dat de leider degene is die 
geacht wordt een visie te hebben die de organisatie verder brengt in de vaart 
der volkeren. De visie dient door het lager management te worden vertaald in 
operationele doelen en te worden gerealiseerd middels van tevoren vastgelegde 
afspraken over de output en de daarbij passende beloning. De communicatie 
en interpretatie van deze doelen verlopen veelal via verschillende hiërarchi- 
sche lagen met de daarbij gepaard gaande belangentegenstellingen en bereiken 
daarmee versnipperd en verwrongen de mensen die deze doelen moeten reali- 
seren.
 
In deze veelvoorkomende traditionele en hiërarchische manier van organi- 
seren wordt informatie selectief via de verschillende lagen omhoog geleid, 
waarna deze uiteindelijk de top bereikt. Het systeem drijft op lagen, regels en 
controle. De informatie moet een lange weg aﬂeggen voordat ze de top bereikt 
en iedere laag heeft wel bepaalde belangen om informatie op een bepaalde 
manier over te brengen of slecht nieuws weg te laten. Mensen worden bij 
deze manier van communiceren als doorgeeﬂuik van informatie gezien en niet 
als onafhankelijke bron van informatie. Dit heeft grote gevolgen voor de moti- 
vatie. Nog belangrijker is echter dat de toenemende stroom aan informatie zo 
groot is geworden dat deze de leiders boven het hoofd groeit. Zij worden 
geacht om alles onder controle te hebben en de baas te zijn in een tijd van snelle 
veranderingen. Zij worstelen met een dagelijkse stapel aan documenten,  
e-mailberichten en voicemails en raken zodanig overspoeld met informatie dat 
het een kunst wordt om tijd over te houden voor overdenking van belangrijke 
beslissingen. Herkent u deze situatie? Allerlei menselijke instituties – rege- 
ringsinstanties, kerken, multinationals – weerspiegelen nog steeds een hiërar- 
chisch organisatiemodel dat uit het industriële tijdperk is overgeërfd. Dit type 
hiërarchie is als algemeen model voor menselijke organisaties dan ook ten 
dode opgeschreven. Het is te traag en te star om adequaat te kunnen omgaan 
met de snelle en ingrijpende veranderingen in de omgeving. 
Hoe komt het toch dat we zo lang blijven vasthouden aan de oude manier van 
organiseren? Waarom hebben we zo’n moeizame relatie met het effectief 
omgaan met veranderingen in onze omgeving? 
De belangrijkste reden hiervoor moet gezocht worden in de fundamenteel 
verkeerde aanname (die velen van ons nog maken) dat organisaties machines 
zijn. Deze notie uit de zeventiende eeuw lijkt ouderwets, maar doet nog steeds 
opgang. Ons moderne geloof in voorspelbaarheid en controle komt uit die 
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tijd. Oorzaak en gevolg waren toen nog simpele relaties, alles kon gekend 
worden, mensen en organisaties konden aangestuurd worden op hiërarchische 
en efﬁciënte wijze. Driehonderd jaar later is ons denken over veranderma- 
nagement in belangrijke mate nog steeds gestoeld op dit denken. We ‘sturen 
veranderingen nog steeds aan’ in termen van ‘unfreeze, move and freeze’ alsof 
het nog steeds gaat om een lineair geordend proces waarbij ‘freeze’ nog steeds 
een optie is.
 
Gelukkig zien steeds meer mensen dat dit type van ‘verandermanagement’ 
niet meer werkt. We willen dat onze organisaties zichzelf aanpassen, ﬂexibel 
zijn, vernieuwend, veerkrachtig, lerend, een verantwoorde bijdrage leveren 
aan de omgeving, oftewel kenmerken hebben die we alleen in levende syste- 
men tegenkomen.
 
Het grote spanningsveld in deze tijd is dat leiders willen dat onze organisa- 
ties zich gedragen als levende systemen, maar dat we geleerd hebben om over 
ze te denken en ze te behandelen als machines. Door de versplintering van ons 
denken zijn we afgesneden geraakt van het leren van het leven en het leven 
zelf.
 
We zitten dringend verlegen om een andere manier van denken die uitgaat 
van het aanboren van de innerlijke mogelijkheden die er al zijn in de organi- 
satie en haar mensen. We hebben een nieuwe manier van denken over orga- 
nisaties nodig die recht doet aan het feit dat onze organisaties bemenst wor- 
den door complete mensen. Dat ze niet meer als gesloten systemen kunnen 
worden beschouwd, dat het geen bestuurbare machines zijn. Dat het zeer com- 
plexe, organische verbanden zijn die vragen om een andere visie op aansturing 
en leiderschap.
 
De sleutel tot succesvol leiderschap van organisaties in de ste eeuw ligt in 
het creëren van een context waarin mensen op alle vier dimensies van hun ont- 
wikkeling uitgedaagd worden en de kans krijgen om hun persoonlijke roeping 
en passie te volgen ten dienste van iets dat alle mensen in de organisatie over- 
stijgt en tegelijkertijd verbindt.
Levende en lerende organisaties in de 21ste eeuw
Ook de leiding van organisaties heeft oog gekregen voor de waarde van men-
sen, hun individualiteit en authenticiteit, hun behoefte aan zelfreﬂectie en
bewegingsvrijheid, hun vermogen tot creativiteit. Met deze erkenning neemt
ook de behoefte aan andere vormen van sturing toe. Intuïtief of bewust gaat
men over van systemen van totale beheersing, naar sturing door middel van
waarden. In het klassieke beeld van organiseren paste het begrip manage-
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ment, bij het nieuwe, door sommigen postmodern genoemde beeld van organi-
seren past het begrip leiderschap.
 
Het alternatief dat zich nu aandient, is het paradigma van de levende en lerende 
organisaties en gemeenschappen, waarbij leven en leren vrijwel identieke 
begrippen zijn. Ik deel met Margaret Wheatley de volgende uitgangspunten 
en zienswijze over organisaties als levende systemen: 
• Organisatie is de natuurlijke tendens van het leven. Het leven organiseert 
zich in steeds groter wordende niveaus van complexiteit om daarmee meer 
diversiteit en duurzaamheid te ondersteunen. 
• Het leven is zelforganiserend. Organiseren heeft altijd betrekking op het 
creëren van een identiteit.
 
• Alle levende systemen hebben het vermogen om intelligent te reageren op 
verandering. Ze organiseren en reorganiseren zichzelf zonder een extern 
opgelegd plan of richting, maar van binnenuit! Verandering is de organise- 
rende kracht, niet iets problematisch wat apart georganiseerd moet wor- 
den.
 
• Mensen zijn intelligent, creatief, passen zich aan, organiseren zichzelf, en zoe- 
ken betekenis.
 
• Structuren en oplossingen zijn tijdelijk van aard. Mensen ontmoeten elkaar 
om nieuwe mogelijkheden te creëren voor aanpassing en om proactief in te 
spelen op veranderende contexten.
 
• Experimenteren is de norm. Lokale oplossingen worden niet tot standaarden 
verheven voor de hele organisatie.
 
• Leiders moeten experts zijn in het begeleiden van ontwikkelprocessen en het 
stimuleren van het zelforganiserend vermogen van de organisatie. 
Dit denken loopt vooruit op wat er op dit moment gebeurt in organisaties. Er 
is veel onvrede bij zowel klanten als medewerkers over hoe organisaties het 
doen in de praktijk van alledag. De schokkende realiteit is dat veel bedrijven 
niet in staat zijn geweest de ‘tand des tijds’ te doorstaan en op de woelige 
baren van deze snelle en competitieve zakelijke wereld te overleven. 
Dit blijkt bijvoorbeeld uit het gegeven dat de gemiddelde levensverwach- 
ting van een multinational tussen de veertig en vijftig jaar is. Het gaat hier- 
bij om de ‘lijst van ‘ die in het tijdschrift Fortune verschijnt. Uit onderzoek 
van Ellen de Rooij van de Stratix Groep in Amsterdam blijkt dat de gemiddelde 
levensverwachting van alle bedrijven ongeacht grootte, gemeten in Japan en 
Europa, slechts , jaar is.
 
De belangrijkste reden waarom bedrijven zo snel ter ziele kunnen gaan, is 
omdat er te eenzijdig wordt gestuurd op economisch overleven en niet op het 
levend houden van de gemeenschap om ook duurzaam waarde te creëren. 
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Deze korte levensduur van bedrijven betekent in het leven van alledag een 
enorme verspilling van potentieel, met name voor de mensen die in deze bedrij- 
ven werkzaam zijn, en kan vernietigende gevolgen hebben voor de omgeving 
waarin deze bedrijven opereren.
 
Het is dan ook interessant om in dit kader de vraag te stellen wat de essen- 
tiële kenmerken zijn van bedrijven die wel duurzaam overleven en succesvol 
zijn als levende organisatie. Arie de Geus, schrijver van het boek De levende 
onderneming heeft hier onderzoek naar gedaan en hij vond vier gemeenschap-
 
pelijke factoren die de oorzaak waren van een lange levensduur. Ik ben zo vrij 
om deze factoren meteen te plaatsen in het holistische kader waarmee ik naar 
organisaties kijk: de vier dimensies van organisationeel leven en overleven. 
• Lang bestaande bedrijven waren coherent en hadden een sterk gevoel voor 
identiteit (spirituele dimensie). Sterke banden van de werknemers met het 
bedrijf waren essentieel om te overleven in tijden van ingrijpende veran- 
deringen. Hier zien we het belang van een krachtige bestemming en missie 
naar voren komen waaraan werknemers zich kunnen verbinden. 
• Lang bestaande bedrijven waren gevoelig voor de omgeving en in harmo- 
nie met de wereld om zich heen (mentale dimensie). Ze bleven ondanks oor- 
logen, crises, technologische en politieke veranderingen meesters in het 
richten van hun voelhoorns op wat zich in hun omgeving afspeelde. 
• Lang bestaande bedrijven waren tolerant in die zin dat ze gecentraliseerde 
pogingen om controle te houden over pogingen van het bedrijf om te diver- 
siﬁëren, over het algemeen vermeden. Ze waren zeer tolerant ten opzichte van 
activiteiten in de marge: uitschieters, experimenten en excentriciteiten. Het 
gaat hier om het vermogen om constructieve relaties op te bouwen met 
andere eenheden binnen zichzelf en erbuiten. Ik interpreteer dit ook als de 
capaciteit om te kunnen omgaan met de diversiteit van het leven en het 
respecteren van verschillen en afwijkingen (emotionele dimensie). 
• Lang bestaande bedrijven waren behoudend in het beheren van de ﬁnanciën 
(fysieke dimensie). Ze waren zuinig en hadden ouderwetse opvattingen over 
de waarde van geld en het belang om reservegeld in kas te hebben. Daardoor 
konden ze sneller inspelen op opties omdat ze hun ﬁnanciers niet hoefden 
te overtuigen van het belang ervan.
 
Deze vier factoren overlappen in belangrijke mate met de holistische benade- 
ring die ik huldig, waarbij de vier universele dimensies van ontwikkeling van 
individuen blijkbaar ook toepasbaar zijn op het duurzaam overleven van orga- 
nisaties.
 
Met deze uitgangspunten in het achterhoofd, zal ik vervolgens een aantal 
kenmerken van de authentiek en verantwoord geleide organisaties geven. 
Auteurs die verder mede richting hebben gegeven aan mijn denken over dit 
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thema zijn onder meer Sumantra Ghoshal & Christopher A. Bartlett, Arie de Geus, 
Wessel Ganzevoort, Margaret Wheatley, Jagdish Parikh en Richard Barrett. 
De kernvraag voor leiders is hoe zij in deze levende contexten zodanig aanwezig 
kunnen zijn dat mensen het beste van zichzelf kunnen geven en een waardevolle 
en verantwoorde bijdrage aan hun (klant)omgeving kunnen leveren. 
Authentieke en verantwoorde organisaties
 
Authentieke en verantwoorde organisaties zijn levende entiteiten die net als 
mensen fysieke, emotionele, mentale en spirituele dimensies kennen. Om opti- 
maal te kunnen functioneren dienen deze vier dimensies in dynamisch even- 
wicht te zijn.
 
Deze organisaties hebben de volgende kenmerken: 
• Ze staan dusdanig in verband met de externe en interne omgeving dat ze snel 
en effectief kunnen inspelen op veranderingen. 
• Ze hebben een heldere identiteit en visie over wie ze willen zijn voor hun 
medewerkers en klanten (purpose).
 
• Ze hebben authentiek en verantwoord leiderschap in de top en in alle lagen 
van de organisatie.
 
• Ze hebben een inspirerende en waardengedreven cultuur en houden van hun 
mensen.
 
• Ze hebben vaak langdurige en win-winrelaties met interne en externe part- 
ners waarmee ze samenwerken.
 
• Ze hebben zodanige interne en externe feedbackmechanismen dat ze blijven 
leren van elkaar, van klanten en van partners in het veld. 
• Hun processen zijn ﬂexibel, effectief en klantgericht. 
• Ze zijn bereid risico’s te nemen (ondernemen) en te experimenteren (inno- 
vatie).
 
• Ze hebben een performance waarbij kortetermijnresultaten en duurzame 
langetermijnontwikkeling in balans zijn. 
• Ze hebben een lange levensduur en zorgen goed voor het welzijn van hun 
medewerkers, klanten, leveranciers, partners en investeerders. 
In de volgende paragrafen wordt hieraan verder invulling gegeven door een 
aantal basiscondities voor succes uit te werken. 
Het leiden van authentieke en verantwoorde organisaties vraagt om een 
andere invulling van de rol en positionering van leidinggevenden. Steeds min- 
der zullen wij hen aan de top van de verticale kolom aantreffen, maar eerder 
in het hart van de organisatie. Daar waar binding wordt gecreëerd vanuit een 
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gezamenlijk doel, en waar waarden en condities worden gecreëerd waaronder 
anderen optimaal kunnen presteren.
 
Ook zullen leiders steeds vaker uitgedaagd worden te werken in business- 
netwerken en gemeenschappen. Dit stelt andere eisen aan de wijze waarop lei- 
dinggevenden communiceren en relaties aangaan. 
Hoe creëren leiders de condities waaronder organisaties en mensen zichzelf 
optimaal kunnen organiseren? Leiders hebben een essentiële rol om die natuur- 
lijke intelligentie die overal aanwezig is te mobiliseren. Het gaat daarbij niet 
om een soort ‘laisser-faire-leiderschap’, maar om een inspirerende, volledige 
aanwezigheid waarbij anderen uitgedaagd en ondersteund worden om zelf 
verantwoordelijkheid te nemen. Als het gaat over de voorwaarden om authen- 
tiek en verantwoord leiderschap in organisaties te laten ﬂoreren, zie ik de vol- 
gende bijdrage die moderne leiders kunnen leveren. 
Op spiritueel niveau: in staat zijn een helder en gedragen beeld te laten ont- 
staan en te creëren over wie de organisatie wil zijn (identiteit), dat in over- 
eenstemming is met hoe de organisatie in de ogen van klanten en medewerkers 
wordt gezien (imago).
 
Op mentaal niveau: durven vertrouwen op de zelforganiserende intelligen- 
tie van mensen en de organisatie en het creëren van contexten waarbij men- 
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sen voortdurend worden uitgedaagd om voelsprieten te houden voor wat er 
in de omgeving speelt en mogelijk gaat worden. 
Op emotioneel niveau: in staat zijn richting te geven aan de condities voor 
anderen om te groeien en leiderschap te nemen en zich te verbinden met waar 
de organisatie voor staat.
 
Op fysiek niveau: met respect voor mens en omgeving een goede en verant- 
woorde balans creëren tussen korte- en langetermijnresultaten. 
De kracht van een gezamenlijke doelgerichte bestemming
(spiritueel)
De spirituele dimensie in organisaties heeft betrekking op de volgende issues:
bezieling, inspiratie, doelstelling, identiteit, kernwaarden, dienstbaarheid,
servicegerichtheid, sociale verantwoordelijkheid en duurzame ontwikkeling.
 
In een van de best gefundeerde recente onderzoeken over exceptioneel goede 
bedrijven en leiderschap concludeert Jim Collins, schrijver van het boek Good 
to Great, dat excellente bedrijven niet bestaan om zoveel mogelijk geld te ver-
 
dienen. Ze worden niet geleid vanuit vage missie- of visiestatements, maar 
vanuit een diepe overtuiging en een gevoel van zingeving. In een wereld die 
permanent in ontwikkeling en beweging is, is het belangrijker om te weten wie 
je bent dan waar je naartoe gaat.
 
De leiders van deze excellente bedrijven hebben het verlangen om iets te 
creëren dat bijdraagt aan iets dat groter is dan zijzelf of hun bedrijf. Bij het for- 
muleren van zo’n ‘levensopdracht’ of doelgerichte bestemming van een bedrijf 
gaat het in eerste instantie om de vraag welke unieke waarde er gecreëerd 
kan worden voor welke belanghebbenden, zowel binnen als buiten de orga- 
nisatie.
 
Een goed voorbeeld is de missie van het Ritz Carlton Hotel die als volgt 
luidt: ‘We are ladies and gentlemen serving ladies and gentlemen’. Het begint 
bij wie ze zelf willen zijn en hoe ze zichzelf zien en dat is de basisvoorwaarde 
om er voor anderen te kunnen zijn. De doelgerichte bestemming is de toetssteen 
voor alles wat de organisatie kiest in situaties van turbulentie en verleiding. 
Dit is iets anders dan de visie van de organisatie. In de meeste deﬁnities is een 
visie een helder beeld van de toekomst van de organisatie, oftewel waar ga je 
naartoe en in welke context. Een doelgerichte bestemming raakt meerdere 
dimensies, deze raakt behalve het hebben van een helder beeld ook de ziel van 
de organisatie. Waar is deze organisatie voor opgericht? Wat is de unieke 
waarde van deze organisatie waarom zij bestaansrecht heeft? En ook raakt 
bestemming de snaar van gevoelswaarden: wat verbindt ons aan deze organi- 
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satie? En wat bindt ons in deze organisatie? Het gaat daarbij over de diepste 
overtuigingen die duurzaam in de organisatie aanwezig zijn en het unieke 
bestaansrecht van de organisatie. Bij de ontwikkeling daarvan gaat het om een 
zoektocht op essentieel niveau en om het onder ogen zien wat er werkelijk is. 
De bestemming van de organisatie moet passen bij de leiders die de organi- 
satie aansturen en naar buiten vertegenwoordigen. Leiders zijn de mensen die 
deze bestemming belichamen. Een mooi voorbeeld hiervan biedt Whole Foods 
Markets. Co-president Walter Robb zegt hierover: ‘We’re not retailers who 
have a mission – we’re missionaries who retail’. 
Samengevat bestaat het zelf van een organisatie uit de doelgerichte bestem- 
ming (wie willen we zijn in de ogen van klanten en medewerkers en wat 
onderscheidt ons van anderen), de kernwaarden (wat verbindt ons in wie we 
zijn) en de waardering van haar verleden en toekomst (zelfbewustzijn). 
Veranker het verleden in het succes van de toekomst
 
Op dit niveau is het belangrijk dat de leider de organisatie waaraan zij leiding 
geeft door en door kent. Een van de veelvoorkomende en grote fouten die een 
nieuwkomende leider kan maken, is het negatief beoordelen of niet onder- 
zoeken van dit verleden. We laten ons soms afhouden van een zoektocht naar 
de identiteit van de organisatie, omdat de pijn van mislukkingen uit het ver- 
leden te confronterend is. Toch is het belangrijk om in dit verleden te zien wat 
de essentie is waarop de organisatie is gebouwd, oftewel wat de code voor ont- 
wikkeling en succesvol overleven (het ) is. Net als bij mensen is het bij 
organisaties belangrijk te leren van het verleden en te weten wat de sleutels 
zijn geweest tot het succes of het falen in het heden. Deze kennis en inzichten 
zijn de fundamenten waarop de identiteit en de doelgerichte bestemming ver- 
der ontwikkeld kunnen worden.
De vulkaan van potentie
 
Mensen willen zelf betekenis geven aan waar de organisatie voor staat. In dit 
proces van betekenisgeving of ‘sensemaking’ interpreteert ieder lid van de 
organisatie de bedoeling en betekenis van de organisatie op zijn of haar eigen 
wijze. We kennen de wereld niet objectief, maar geven er betekenis aan rondom 
een zelfbeeld en creëren daarmee eigen werelden. Dus alles wat we weten, 
wordt bepaald door wie we denken dat we zijn. Als we percepties creëren van 
de wereld om ons heen, maken we voor tachtig procent gebruik van informa- 
tie die al in onze hersens is opgeslagen, zo blijkt uit onderzoek van de bioloog 
Francisco Varela. Dit verklaart (ten dele) waarom het directief opleggen van doe- 
len en waarden van buitenaf niet werkt in organisaties. Wat wel werkt, is het 
uitnodigen van medewerkers om deel te nemen aan het onderzoeken van het 
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gezamenlijke kader dat ons bindt, met een minimum aan regels en een maxi- 
mum aan ruimte om daar een eigen invulling aan te geven. 
Mijn collega Martijn Vroemen maakt in zijn nieuwe boek (dat op het moment 
van dit schrijven nog geen titel heeft) de vergelijking met de ‘ceo als  die de 
maat aangeeft op een houseparty. Op de dansvloer kent een massa feestende 
mensen een maximum aan beweging, maar met een minimum aan botsingen. 
Zij zijn gesynchroniseerd en gecoördineerd, vrijwel zonder afspraken en expli- 
ciete regels. De  geeft de ‘beat’ en de zaal komt in de ‘groove’. 
Evenals mensen hebben organisaties een eigen identiteit waardoor mensen 
in de organisatie wezenlijk geïnspireerd en geraakt kunnen worden. Het is een 
belangrijke rol van de leider om ieder lid van de organisatie te bevragen op de 
relatie tussen de persoonlijke roeping van de betreffende persoon en de bestem- 
ming van de organisatie. Het is de verantwoordelijkheid van leiders om een 
context te creëren waarin een medewerker zichzelf gaat bevragen wat hij of zij 
echt wil ontwikkelen en om mogelijkheden te zoeken om dat er ook daad- 
werkelijk uit te laten komen. Het is de verantwoordelijkheid van de mede- 
werk(st)er om optimaal gebruik te maken van deze mogelijkheden maar ook om 
de conclusie te trekken dat hij of zij niet past in de organisatie. 
Een duurzaam kompas
 
De wezenlijke bestemming van een organisatie verandert niet zomaar van de 
ene dag op de andere. Net als een mens, die niet zomaar iets heel anders kan 
zijn of doen dan wie hij wezenlijk is, heeft de bestemming van een organisa- 
tie een duurzaam karakter. Deze verandert niet iedere dag, maar is een duur- 
zaam kompas. Wel kunnen er in de loop der tijd herijking en zelfs wezenlijke 
bijstellingen plaatsvinden op wat de organisatie wil zijn en wat de omgeving 
van haar vraagt.
 
Een organisatie kan alleen op de lange termijn levend blijven als er een zorg- 
vuldige afweging blijft plaatsvinden tussen de behoeften en belangen van 
medewerkers, klanten, leveranciers, geldschieters en samenleving. 
Dit uit zich onder meer in het gegeven dat een doelgerichte bestemming 
een goede balans weergeeft tussen de ambitie op langere termijn en concrete 
plannen op de korte termijn, die in dienst staan van dit succes op langere ter- 
mijn. Als de doelstelling alleen de kortetermijnresultaten betreft, bestaat het 
gevaar van uitputting van mensen in de organisatie en natuurlijke bronnen bui- 
ten de organisatie.
Geef mensen vertrouwen 
 
Een van de essenties bij het leiden van mensen is het schenken van vertrou- 
wen. Geef mensen zoveel mogelijk de vrijheid om het werk zo te doen als hen 
goeddunkt. Geef hun daarbij ook de ruimte om fouten te maken. Dat is vaak 
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het beste bewijs dat je vertrouwen schenkt. Uiteraard is de basisvoorwaarde 
om dit vertrouwen te schenken dat er helderheid is over de bestemming en 
waarden van de organisatie. Dit is het bindend en verbindend kader waar- 
binnen autonomie in de uitvoering mogelijk wordt. 
Vertrouwen schenken is iets anders dan laisser-faire leidinggeven. Vertrou- 
wen kan geschaad worden doordat mensen onjuist gebruikmaken van de ver- 
kregen vrijheid en dan is het zaak om mensen aan te spreken op de mogelijke 
ontsporing. Vertrouwen is ook geen vrijblijvendheid. Natuurlijk mogen er 
vragen gesteld worden over hoe mensen omgaan met het gestelde vertrouwen 
en er mogen ook maatregelen genomen worden als er niet goed mee omgegaan 
wordt. Het geven van vertrouwen is echter in mijn ervaring voor de mensen 
die wel verantwoordelijkheid kunnen en willen dragen , en dat is de overgrote 
meerderheid, een geweldige stimulans om wel verantwoordelijkheid te dragen 
en ondernemend te zijn. Een aanpak waarbij je start met wantrouwen en 
beperking leidt onvermijdelijk tot demotivatie bij een grote groep van je mede- 
werkers.
Heldere kernwaarden
 
Authentiek en verantwoord leiderschap impliceert dat er doorlopend aan- 
dacht wordt besteed aan de kernwaarden die voortvloeien uit de doelstelling. 
Niet alleen in de vorm van discussies, maar vooral door manier van zijn en het 
daaruit voortvloeiende uiterlijke gedrag en daden. Leiders zijn de voorgangers 
in het voorleven van de kernwaarden van het bedrijf. Als zij met hart en ziel 
achter de waarden kunnen staan en deze in de dagelijkse business kunnen toe- 
passen, ontstaat de mogelijkheid dat medewerkers echt geïnspireerd kunnen 
raken en dit voorbeeldgedrag gaan integreren in hun eigen praktijk. 
Dit is iets anders dan wat er op dit moment veel in organisaties gebeurt als 
het gaat over waarden. Wessel Ganzevoort schetst een aardig voorbeeld uit de 
praktijk:
 
‘De manier waarop men echter in de praktijk met waarden omgaat is, vrien- 
delijk gezegd, onbeholpen. Ik geef u een praktijksituatie. De ondernemings- 
leiding heeft vastgesteld dat de medewerkers onvoldoende zicht hebben op de 
waarden van de onderneming. Zij benoemt een werkgroep die zich met de pro- 
blematiek gaat bezighouden. Daarin zitten uiteraard mensen van de perso- 
neelsafdeling, maar natuurlijk ook mensen van de afdeling externe betrek- 
kingen (het gaat tenslotte om onze reputatie!) en iemand met juridische kennis. 
De werkgroep komt na intensief beraad terug met de, laten we zeggen, zeven 
kernwaarden van de onderneming. Die worden vervolgens besproken in de 
Raad van Bestuur, de Ondernemingsraad en de Raad van Commissarissen. Hier 
en daar worden nog wat redactionele wijzigingen aangebracht. De werkgroep 
wordt verzocht een implementatieplan op te stellen. Dit plan bestaat uit het uit- 
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reiken van geplastiﬁceerde kaartjes, het ophangen van posters, het aanbren- 
gen van de kernwaarden op foldermateriaal, alsmede het organiseren van een 
aantal discussies (op vrijwillige basis) met de medewerkers. In het perso- 
neelsblad verschijnt een interview met de voorzitter van de Raad van Bestuur 
over het belang van de waarden. Per  juli a.s. worden de nieuwe waarden van 
kracht. Een jaar later zijn we al bijna vergeten wat ze ook alweer waren’. 
Om de cirkel te doorbreken zullen we een kader moeten creëren waarmee 
mensen zich kunnen ‘verbinden’ vanuit hun eigen ambitie en persoonlijke 
waarden. In essentie ligt hier het grote verschil tussen management en leider- 
schap. Managers zorgen ervoor dat de normen worden gehaald en leiders zor- 
gen ervoor dat mensen intrinsiek gemotiveerd zijn om het beste van zichzelf 
te geven.
Indicatoren voor succesvolle ontwikkeling
 
De spirituele ontwikkeling van een organisatie wordt bepaald door de mate van 
interne en externe verbinding. Het interne bindend vermogen wordt in belang- 
rijke mate bepaald door de doelgerichte bestemming, de identiteit en de waar- 
den van de organisatie. Het externe bindend vermogen wordt bepaald door de 
wijze waarop de organisatie samenwerkt met klanten, leveranciers en de lokale 
community en daar betekenisvol aanwezig is door een bijdrage te leveren aan 
de ontwikkeling. Indicatoren van succesvolle spirituele ontwikkeling van 
organisaties zijn aldus:
 
• interne cohesie en samenwerking door middel van een heldere bestemming, 
identiteit en kernwaarden;
 
• de wijze waarop de organisatie gewaardeerd wordt door samenwerkings- 
partners en de mate waarin partnerschappen en strategische allianties wor- 
den aangegaan;
 
• de sociale verantwoordelijkheid naar de mensen binnen en buiten de orga- 
nisatie;
 
• de verantwoordelijkheid voor duurzame ontwikkeling van de organisatie in 
relatie tot haar omgeving.
Indicatoren voor disbalans
 
• onduidelijkheid over waar de organisatie voor staat; 
• mensen gaan voor hun eigen belangen en niet voor het collectief; 
• de organisatie kijkt alleen naar haar eigen belangen; 
• het eigen belang heiligt alle middelen; 
• gerichtheid op kortetermijnsuccessen.
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Ontwikkelvragen voor de spirituele dimensie
 
In hoeverre wordt er een unieke bijdrage geleverd aan klanten? 
In hoeverre is de bestemming van de organisatie inspirerend en voor wie? 
In hoeverre is de bestemming van de organisatie helder en voor wie? 
Hoe is succes gedeﬁnieerd in deze organisatie? 
In hoeverre is de organisatie in verbinding en blijft deze leren van en met al 
haar stakeholders?
 
In hoeverre levert de organisatie meerwaarde voor al haar stakeholders (klan- 
ten, leveranciers, medewerkers, gemeenschap)? 
In hoeverre is er een gezond gevoel van eigenwaarde en trots op de organisatie? 
In hoeverre is er een gezonde balans tussen succes op korte en lange termijn? 
De meerwaarde van co-creatie (mentale dimensie)
De taak is dan ook niet om te zien
wat nog niemand gezien heeft
maar om te bedenken wat nog niemand bedacht heeft
over dat wat iedereen ziet
 
– Schopenhauer
De mentale dimensie van een organisatie heeft als belangrijkste kenmerken:
openheid, lerend vermogen, creativiteit, innovatiekracht, ondernemerschap,
visie en verbeeldingskracht.
 
Een organisatie die innerlijk afgestemd is op haar bestemming, ziet een omge- 
ving niet als iets vaststaands maar als een creatieve context die zij kan gebrui- 
ken om wat zij wil te realiseren. Ze staat open voor wat er in haar omgeving 
gebeurt en is zich bewust van de verschillende manieren waarop je naar de 
omgeving kunt kijken. Een organisatie staat in een symbiotische relatie tot haar 
omgeving. We kiezen de omgeving die past bij wat we willen realiseren. In die 
zin zijn we medecreator van de context. Omgekeerd beïnvloedt de omgeving 
wat een organisatie mag zijn en betekenen, onder meer door te kennen te 
geven dat haar diensten en/of producten gewaardeerd worden. 
Door deze voortdurende wisselwerking tussen binnen en buiten zijn er, net 
als bij individuen, voortdurend prikkels aanwezig voor permanente ontwik- 
keling en verantwoorde groei. De mentale dimensie van een organisatie heeft 
betrekking op hoe een organisatie kijkt naar zichzelf (verleden, heden en visie 
op de toekomst) en hoe een organisatie haar omgeving ziet en creëert en gezien 
wordt door haar omgeving.
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Samen denken over de toekomst
 
Als je als organisatie kunt ‘luisteren’ naar wat zich zou kunnen gaan afteke- 
nen in de (nabije) toekomst, is dat een preconditie om proactief te kunnen 
inspelen op veranderingen in de omgeving en beter voorbereid te zijn. In dit 
kader kan de verbeelding over mogelijke toekomsten en de creatie van meta- 
foren en beelden over gewenste toekomst een krachtige en positieve invloed 
hebben.
 
Een van de effectiefste gereedschappen om samen vooruit te leren zien en de 
eigen verhalen te creëren is mijns inziens het ontwikkelen van scenario’s. Sce- 
nario’s zijn geen toekomstvoorspellingen, maar verhalen over mogelijke toe- 
komsten die zich kunnen voordoen. Dit leidt in de ervaring van Shell, en de 
vele organisaties die zijn voorbeeld hebben gevolgd, tot het openen van 
beperkte zienswijzen en biedt de mogelijkheid om besluiten die in het heden 
genomen worden te toetsen aan verschillende toekomstmogelijkheden. Veel 
bedrijven zitten echter vast in het creëren van lineair logisch gevormde toe- 
komstbeelden en meerjarenplanningen die de illusie bieden van zekerheid. Ze 
kosten veel geld en middelen en geven meestal geen echte richting op momen- 
ten dat het toch allemaal anders loopt dan verwacht. 
Feedback van klanten
 
Behalve intern dienen er ook extern feedbackmechanismen te zijn, waarmee 
de organisatie verbonden is met haar klantomgeving en haar maatschappelijke 
omgeving. Het is voor het voortbestaan en succes van een organisatie wezen- 
lijk om te weten hoe zij overkomt bij haar klanten, hoe haar bijdrage wordt 
gewaardeerd. Liefst zo snel mogelijk nadat de bijdrage geleverd is, zodat de 
klant ook nog kan proﬁteren van eventuele bijstellingen. 
Net als bij individuele personen is zelfreﬂectie niet genoeg om te kunnen blij- 
ven groeien en ontwikkelen. We hebben de zienswijze van anderen nodig – 
en dan met name van de personen die onze diensten of producten ondergaan 
of afnemen – om onszelf te kunnen corrigeren en te vernieuwen. De ‘levens- 
lijn’ met haar klanten is symbolisch gezegd een essentiële ‘navelstreng’ voor 
organisaties waardoor zij in leven blijven. 
Feedback geven klanten meestal niet vanzelf, en steeds vaker onzichtbaar 
doordat ze afhaken en zonder melding overlopen naar een ander die verge- 
lijkbare diensten biedt. Feedback zal dus bewust georganiseerd moeten wor- 
den om te kunnen blijven leren.
Indicatoren voor succesvolle ontwikkeling
 
De mentale gezondheid van een organisatie valt af te lezen aan haar vermogen 
om te blijven leren, zowel intern als extern, en de snelheid waarmee zij leert. 
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Het vermogen om te leren en co-creëren is het fundament waarop organisa- 
ties in deze tijd van permanente verandering kunnen blijven overleven en suc- 
cesvol kunnen zijn. Het externe leren heeft betrekking op de wijze waarop de 
organisatie haar feedback van klanten, leveranciers en adviseurs weet te orga- 
niseren. Het interne leren heeft betrekking op de mate waarin de medewerkers 
zich permanent blijven ontwikkelen. Organisaties die zichzelf zien als levende 
entiteiten, koesteren de persoonlijke en professionele groei van hun mede- 
werkers als de kostbaarste schat die ze in huis hebben. Indicatoren voor suc- 
cesvolle ontwikkeling op de mentale dimensie zijn: 
• de visie van de organisatie wordt gedragen door de mensen; 
• de visie is vertaald naar heldere doelen op korte termijn die regelmatig wor- 
den herijkt;
 
• een groot vermogen om snel in te spelen op veranderingen in de omgeving; 
• een klimaat waarin ondernemerschap wordt gestimuleerd en innovatie kan 
plaatsvinden;
 
• een leerklimaat waarbij er fouten mogen worden gemaakt en er actief naar 
feedback gezocht wordt;
 
• er wordt maatwerk geboden in de ontwikkeling van mensen; 
• er wordt geïnvesteerd in de ontwikkeling van mensen. 
Indicatoren voor disbalans
 
• verstarde focus op de strategie van de toekomst; 
• er vinden geen evaluaties plaats van belangrijke gebeurtenissen; 
• uniforme leerstijlen/geen diversiﬁcatie; 
• men staat niet open voor nieuwe ideeën; 
• er is een interne focus.
Ontwikkelvragen voor de mentale dimensie
 
• Hoe inspirerend is de visie van deze organisatie en wie bepaalt dat? 
• Wordt de visie gedragen door alle medewerkers en klanten? 
• In hoeverre is er ruimte voor andere en kritische zienswijzen binnen de 
organisatie?
 
• In hoeverre is de organisatie volger of creator? 
• In hoeverre is er ruimte tot zelfexpressie door haar medewerkers? 
• Hoe groot is het innovatief vermogen?
 
• In hoeverre is er een cultuur waarin fouten mogen worden gemaakt en risi- 
co’s worden genomen?
 
• In hoeverre wordt er naar elkaar en naar anderen geluisterd? 
• In hoeverre wordt er helder gecommuniceerd met alle leden van de organi- 
satie?
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• In hoeverre wordt er geïnvesteerd in de ontwikkeling van mensen en wordt 
daarbij maatwerk geleverd?
Eenheid in verschil (emotionele dimensie)
De emotionele dimensie van een organisatie heeft betrekking op issues als: het
aanboren van het menselijk potentieel, omgaan met verschillen, omgaan met
conﬂicten en tegenstellingen, verandervermogen, cultuur en plezier in het werk.
 
Weinig leiders kennen en gebruiken de sleutel naar de harten van mensen en 
wat hen werkelijk inspireert en drijft (spirituele dimensie) en zijn in staat om 
tezelfdertijd optimaal gebruik te maken van hun creatiekracht (mentale 
dimensie). Ook zijn er weinig leiders die echt de tijd nemen om echte ver- 
binding aan te gaan met hun medewerkers (emotionele dimensie). En ten 
slotte zijn er weinig leiders die de gezondheid van mensen mede in de gaten 
(laten) houden als er langdurig te hard gewerkt wordt (fysieke dimensie). Er 
is dus nog veel terrein te winnen voor leiders in organisaties. Bij de emotio- 
nele dimensie is de grote uitdaging hoe leiders zich op respectvolle wijze 
verbinden met dit ongebruikte potentieel aan liefde van medewerkers voor 
de zaak en daarbij optimaal gebruikmaken van de verschillen die er zijn tus- 
sen mensen.
Optimaal gebruikmaken van de verschillen
 
We leven in een wereld waarin leiders steeds vaker geconfronteerd worden met 
de uitdaging om optimaal gebruik te maken van verschillen. Belangrijke ont- 
wikkelingen op de wereldarbeidsmarkt zijn onder meer de toenemende ver- 
grijzing in de westerse wereld, het aanbod van goed opgeleide jonge mensen 
in met name Azië, de toenemende deelname van vrouwen en de toename van 
ﬂexibel werken.
 
Ook hebben ongekende mogelijkheden om met iedereen wereldwijd te com- 
municeren een belangrijke invloed op de werknemer in haar werksituatie. 
Een andere belangrijke ontwikkeling is dat werknemers zingevingsvragen 
meenemen naar de werkplek.
 
De werkplek is steeds vaker gekleurd door mensen met verschillende ach- 
tergronden (cultuur en sekse en leeftijd) en ervaringen. De wereld van morgen 
is er een waarbij meerdere generaties optimaal moeten kunnen samenwerken. 
De wereld van morgen is meer dan we gewend waren een wereld waarin vrou- 
wen en mannen op alle niveaus moeten kunnen worden ingezet. De wereld van 
morgen is zeker multicultureel in die zin dat de belangrijkste groei in Azië zal 
plaatsvinden en wij binnen westerse landen te maken hebben met meerdere 
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culturen en andere waardensystemen. Succesvolle leiders weten deze ver- 
schillen te waarderen en optimaal te gebruiken. 
Waardensystemen en verschillen in cultuur
 
Een belangrijke ondersteuning in hoe deze verschillen in waarden en cultuur 
wereldwijd uitwerken, kan worden gevonden in het denken van Clare W. 
Graves.
 
Don Beck en Christopher Cowan borduurden voort op zijn werk en ont- 
wikkelden hun theorie over wMemes, de drijvende krachten in de ontwikke- 
ling van mensen, bedrijven en organisaties. Alle ontwikkelingen bewegen 
zich spiraalvormig omhoog. Zij worden gekleurd door het waardensysteem 
(wMemes) dat weerspiegelt hoe samenlevingen, bedrijven en individuen zich 
in de loop der tijd steeds beter hebben leren aanpassen aan de steeds com- 
plexere wereld. De principes van Spiral Dynamics worden wereldwijd toege- 
past in overheids- en bedrijfscontexten en bieden een veelomvattend en holis- 
tisch kader, waarin leiders fundamenteel inzicht krijgen in de drijvende 
krachten onderliggend aan verschillen in waarden en cultuur, en op indivi- 
dueel niveau in de persoonlijke waarden die drijvers zijn voor de eigen lei- 
derschapsstijl.
Sekseverschillen
 
Nog steeds zijn er in deze tijd veel leiders en organisaties die niet in staat blij- 
ken te zijn om de vrouwelijke dimensie in organisaties zodanig aan bod te laten 
komen dat er een organisatieomgeving ontstaat waarin mannen en vrouwen 
daadwerkelijk hun vrouwelijke kwaliteiten kunnen aanboren. Een belangrijke 
reden waarom dit niet lukt, is dat veel bedrijven en leiders van mening zijn dat 
het probleem ‘gefixed’ kan worden door maatregelen te nemen die vooral 
betrekking hebben op de ‘harde belemmeringen’ zoals kinderopvang of getals- 
matige doorstroming van vrouwen in de top. En als deze hindernissen dan zijn 
overwonnen, zien we dat mannen zich verbaasd afvragen hoe het toch komt dat 
vrouwen nog steeds relatief weinig aanschuiven aan de bestuurstafels. 
Bij het stimuleren van een cultuur waarin zowel mannelijke als vrouwelijke 
kwaliteiten uit de verf kunnen komen is het belangrijk om op vier lagen te wer- 
ken. Allereerst is het belangrijk om de interpersoonlijke verschillen en over- 
eenkomsten tussen mannen en vrouwen te onderkennen en te waarderen en 
te leren om daar optimaal gebruik van te maken. Om deze verschillen en over- 
eenkomsten tussen de seksen te kunnen waarderen, zullen leidinggevenden en 
medewerkers zich ook bewust moeten worden van de intrapersoonlijke mas- 
culiene en feminiene kwaliteiten die ieder individu in zich heeft. Mannen 
laten in de huidige bedrijfscultuur vaak niet de vrouwelijke kant van zichzelf 
zien en vrouwen ‘vermannen’ zich om te overleven in een mannencultuur. 
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Doorstroming van vrouwen naar de top biedt dan ook niet voldoende garan- 
tie dat er een bedrijfscultuur ontstaat, waarin mensen hun volledige potentieel 
van mannelijke en vrouwelijke kwaliteiten kunnen aanboren. Diversiteitsbe- 
leid kan in mijn ogen alleen succesvol zijn als zowel de interpersoonlijke als 
de intrapersoonlijke dimensie aan bod komt en een bedrijfscultuur wordt 
gecreëerd, waarin mannen en vrouwen hun mannelijke en vrouwelijke kwa- 
liteiten meer in balans kunnen inzetten. Behalve de bedrijfscultuur blijft het 
natuurlijk ook belangrijk om te kijken naar de institutionele en systemische 
belemmeringen die in een organisatie aanwezig kunnen zijn en vrouwen kun-
 
nen belemmeren. Dat is echter niet doorslaggevend. Vooral leidinggevenden 
kunnen een voortrekkersrol vervullen in het actief stimuleren van zo’n 
bedrijfscultuur en het opheffen van institutionele belemmeringen, waarin 
mensen optimaal tot hun recht kunnen komen. 
Leeftijdsverschillen
 
In onze westerse cultuur bestaan nog steeds collectieve oordelen over de mate 
waarin ouderen een waardevolle bijdrage kunnen leveren aan de realisatie 
van de bestemming van het bedrijf. Er is in het recente verleden driftig 
gebruikgemaakt van regelingen voor vervroegde uittreding zonder te kijken 
naar de individuele behoeften en verschillen tussen ouderen. Er is op deze wijze 
veel wijsheid en ervaring verloren gegaan en er zijn ouderen veel mogelijk- 
heden ontnomen om het gevoel te blijven houden dat hun bijdrage er iets toe 
doet. Daarnaast is de werkcultuur in bedrijven vaak zodanig dat er geen reke- 
ning gehouden wordt met wat ouderen nodig hebben om met plezier te kun- 
nen blijven werken. Er wordt bijvoorbeeld na een bepaalde leeftijd nauwelijks 
meer geïnvesteerd in de ontwikkeling. Steeds meer begint het inzicht door te 
dringen dat we het ons niet kunnen permitteren om zo slordig en verspillend 
om te gaan met ons duurzame menselijke kapitaal. Er zit een negatieve drijf- 
veer achter: we moeten wel, want het is zo duur. Ik zie tot op heden nog maar 
weinig bedrijven die kijken naar de individuele verlangens en mogelijkheden 
van hun oudere werknemers en zoeken naar mogelijkheden om win-winsitu- 
aties te creëren voor het bedrijf en het individu. Er is zoveel meer mogelijk met 
de rijpere werknemer dan nu wordt verondersteld. Ik zeg hiermee niet dat 
iedere oudere werknemer wijs en ervaren is; maar het is ook niet zo dat alle 
jonge mensen ﬂexibel zijn en vol energie zitten. Mensen verschillen en de 
toekomst zal veeleer in maatwerk liggen dan in collectieve arrangementen 
voor hele doelgroepen.
 
Het emotionele welzijn van een organisatie wordt bepaald door het onder- 
linge vertrouwen, de kwaliteit van de relaties en in het bijzonder de mate 
waarin er goed omgegaan wordt met de verschillen tussen mensen. 
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Indicatoren voor succesvolle ontwikkeling 
 
• de mate waarin mensen daadwerkelijk zorg hebben voor hun eigen ont- 
wikkeling in relatie tot de ontwikkeling van de organisatie; 
• de mate waarin er daadwerkelijk wordt gebruikgemaakt van de kwaliteiten 
van vrouwen, allochtonen en ouderen;
 
• de mate waarin medewerkers tevreden zijn; 
• de klanttevredenheid;
 
• de mate waarin successen worden gevierd; 
• de mate waarin leiding en medewerkers ook bij tegenslagen betrokken zijn 
bij het wel en wee van elkaar.
Indicatoren voor disbalans
 
• er werken vooral vrouwen in de lagere regionen en de toplaag is blank en 
mannelijk;
 
• er heerst risicomijdend gedrag en men is bang om fouten te maken; 
• er is weinig samenwerking in teams;
 
• een lage medewerkerstevredenheid;
 
• weinig vertrouwen in mensen;
 
• geen belangstelling van mensen bij ziekte of andersoortige uitval van  
collega’s.
Ontwikkelvragen voor de emotionele dimensie
 
• In hoeverre wordt er optimaal gebruikgemaakt van het menselijk poten- 
tieel in deze organisatie?
 
• In hoeverre is het werknemersbestand en het management divers samenge- 
steld qua leeftijd, achtergrond en sekse? 
• In hoeverre is het leiderschap zich bewust van de verschillende waarden- 
systemen en culturen en kan het hier goed mee omgaan? 
• In hoeverre wordt er optimaal gebruikgemaakt van de vrouwelijke kwali- 
teiten in de organisatie?
 
• In hoeverre wordt er optimaal omgegaan met leeftijdsverschillen en het ver- 
schil in leeftijdsfasen van mensen?
 
• Hoe groot is de bereidheid in de organisatie om ﬂexibel om te gaan met ver- 
anderingen?
 
• Hoe is het vermogen om te veranderen?
 
• Hoe zijn de sociale vaardigheden intern/extern? 
• Hoe wordt uiting gegeven aan de waardering van mensen intern/extern 
(voeding, service, beloning)?
 
• Hoe wordt omgegaan met speelsheid en plezier in de organisatie? 
• Welke angsten leven er in het bedrijf en hoe wordt ermee omgegaan? 
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De werkgemeenschap: prestatie in balans (fysiek)
De fysieke dimensie van organisatie heeft betrekking op zaken als: werkpro-
cessen, besturing, werkwijzen, prestaties, daadkracht, verantwoording,
prestaties en indicatoren voor succes.
 
Door de druk van de veranderingen zoals eerder geschetst zullen organisaties 
steeds meer genoodzaakt zijn platter en ﬂexibeler te worden en op netwerken 
gaan lijken. Het werk wordt veel meer georganiseerd rond het proces en niet 
rond de taak, er is een platte hiërarchie en teamsamenwerking is een cruciale 
voorwaarde voor succes.
 
Informatie zal niet alleen meer naar de top worden geleid, maar op het niveau 
in de organisatie blijven waar mensen in verbinding staan met klanten, leve- 
ranciers of partners en snel gebruik moeten kunnen maken van deze informatie. 
Mensen zullen niet slechts overbrengers van informatie zijn, maar onafhan- 
kelijk optredende personen.
 
Het is een uitdaging voor de leider om heel voorzichtig te zijn met het opleg- 
gen van interne, vaststaande (hark-)structuren. Een organisatie en haar men- 
sen moeten kunnen ‘ademen’ en lucht krijgen voor ontwikkeling en het onder- 
houden van een dynamische relatie met hun omgeving. Een voorwaarde is dat 
onnodige regelgevingen en procedures zoveel mogelijk uit de weg geruimd 
worden. Schrijf alleen datgene voor dat strikt noodzakelijk is om risico’s zoveel 
mogelijk te beperken en goede coördinatie mogelijk te maken. 
Als je mensen de ruimte geeft om creatief om te gaan met de uitdagingen van 
iedere dag die telkens anders zullen zijn, dan ontstaat de mogelijkheid van 
effectieve adaptatie aan een snel veranderende omgeving en meer plezier in het 
werk.
 
Ruimte voor creativiteit en ontwikkeling is een essentiële voorwaarde. Top- 
prestaties worden echter alleen geleverd als medewerkers inhoudelijk en tech- 
nisch de primaire kennis en vaardigheden hebben om goed te kunnen func- 
tioneren in het primaire proces. Dit vraagt om discipline om de basiskennis en 
vaardigheden te onderhouden en door te geven aan de nieuwe leden die tot de 
organisatie toetreden.
 
Ook zijn de ondersteunende structuren wezenlijk om dit primaire proces 
vloeiend te laten verlopen. Het gaat in deze context over processen en facili- 
taire diensten die ondersteunend zijn aan de bestemming, de primaire processen 
en vooral de mensen waarmee een organisatie haar unieke bijdrage levert. 
De werkgemeenschap als basis voor de netwerkorganisatie
 
Tot op heden zijn veel organisaties georganiseerd volgens een rationeel con- 
struct (meestal de harkstructuur met gescheiden business-units of het matrix- 
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model) dat losstond en vaak nog steeds los staat van de gemeenschap die men- 
sen met elkaar vormden.
 
In zijn artikel ‘De postindustriële werkgemeenschap’ schetst mijn collega 
Michiel Schoemaker een beeld van een nieuwe manier van organiseren in de 
organisatiesamenleving, waarbij er een sterke verwevenheid ontstaat van orga- 
nisatieprocessen die nodig zijn om producten of diensten voort te brengen en 
de wijze waarop mensen samenwerken in een werkgemeenschap. Hij deﬁ- 
nieert dit mensennetwerk als volgt:
 
‘Een werkgemeenschap is een netwerk van individuen, waarin zij zich gedra- 
gen op basis van gemeenschappelijke waarden, normen en gedragscodes, waar- 
door zij een groep vormen waarin talenten van ieder van hen tot ontwikkeling 
kunnen komen, sociaal kapitaal kan ﬂoreren, lidmaatschap van de groep is gere- 
geld en een speciﬁeke organisatie-identiteit ontstaat. En daarmee is de werk- 
gemeenschap een domein waar emotie, intermenselijke relaties, groepsdyna- 
mica, zingeving en andere niet-rationele processen (sterk) de overhand hebben 
op het rationele, maakbare en tastbare’. 
Deze werkgemeenschap is het fundament van de creatieve organisatie in de 
informatiesamenleving geworden. Dit samenspel van mensen vraagt om een 
andere manier van organisatie, maar omgekeerd is de hechtheid van de werk- 
gemeenschap een noodzakelijke voorwaarde voor het goed verlopen van orga- 
nisatieprocessen.
 
Het ankerpunt om zowel organisatieprocessen en de werkgemeenschap op 
elkaar te betrekken, is de identiteit en de bestemming van de organisatie. 
Performance in balans
Shareholder value staat gelijk aan bedrijfskundige sociale onverantwoorde-
lijkheid; omdat het impliceert dat er maar één leidend principe is – en dat is
dan waarschijnlijk het minst belangrijke. De medewerkers zijn de mensen die
uiteindelijk een bedrijf succesvol maken, niet de aandeelhouders.
 
– Henry Mintzberg
 
Om te kunnen overleven moet een organisatie ﬁnancieel gezond zijn. Voor 
veel organisaties wordt de gezondheid van een organisatie echter alleen afge- 
meten op de ﬁnanciële meetlat van winst, cashﬂow, aandeelhouderswaarde. Het 
is in dit kader interessant om nog even terug te grijpen op het onderzoek van 
Arie de Geus waarin hij ook ontdekte dat een aantal factoren niet belangrijk 
is voor het langdurig voortbestaan van bedrijven. De capaciteit om winst te 
maken blijkt bijvoorbeeld niets te maken te hebben met een langdurig bestaan 
van de onderneming. En ook de rentabiliteit blijkt slechts een symptoom te zijn 
voor gezondheid. Deze cijfers beschrijven slechts het verleden en geven geen 
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aanwijzingen voor de omstandigheden die zouden kunnen leiden tot achter- 
uitgang van succes in de toekomst.
 
In die zin zijn de indicatoren op de andere drie dimensies belangrijker zoals: 
een heldere bestemming, gemotiveerde en geïnspireerde medewerkers, inno- 
vatiekracht en creatief vermogen, onderlinge samenwerking, goed leiderschap 
enzovoort.
 
Leiders van met name beursgenoteerde bedrijven zitten in de uitdagende 
situatie om economische waarde te leveren op korte termijn en tegelijkertijd 
ook te blijven investeren in de toekomst. Er ontstaat onverantwoorde druk als 
succes alleen maar geïdentiﬁceerd wordt met kortetermijnresultaten en concrete 
aandeelhouderswaarde en daarmee in spanning komt te staan met noodzake- 
lijke investeringen in de mensen en duurzame productie. De grote uitdaging 
is de synthese tussen waarde leveren en waardengedreven zijn. 
In zijn boek Moral Capitalism, reconciling Private Interest with Public Good 
komt Stephen Young, Global Executive Director van de Caux Round Table, met 
zeven zakelijke principes die een soort ethische code vormen voor zakendoen 
in de vrijemarkteconomie.
 
– Principe  Over de verantwoordelijkheden van het zakenleven: van share- 
holdervalue naar stakeholdervalue.
 
– Principe  Over de economische en sociale impact van het zakenleven: naar 
innovatie, gerechtigheid en een wereldgemeenschap. 
– Principe  Over het gedrag van het zakenleven: van het volgen van de let- 
ter van de wet naar een geest van vertrouwen. 
– Principe  Respect voor internationale en nationale regels. 
– Principe  Respect voor multilaterale handel. 
– Principe  Respect voor het milieu.
 
– Principe  Het vermijden van illegale handelingen. 
Wat mij aanspreekt in dit boek, is dat de Caux Round Table een bijzonder 
internationaal netwerk is van topmensen uit de hele wereld, uit het zakenle- 
ven, de overheid en de universitaire wereld die dit gedachtegoed actief pro- 
moten en ondersteunen door er zelf vorm aan te geven in hun eigen organisa- 
ties. De zeven principes zijn concreet vertaald naar hun betekenis voor 
medewerkers, klanten, investeerders/eigenaren, leveranciers, concurrenten 
en de gemeenschap waarin het bedrijf opereert. 
Indicatoren voor succesvolle ontwikkeling
 
De indicatoren voor succesvolle ontwikkeling op het gebied van de fysieke 
dimensie van organisatie en performance zijn dan ook veelzijdig en gericht op 
de ontwikkeling van alle genoemde stakeholders in een morele balans met de 
omgeving waarin het bedrijf werkzaam is. 
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Klantindicatoren: de verantwoordelijkheid om alle klanten met respect te
 
behandelen en ze de beste producten aan te bieden, ze goede service te bieden, 
de gezondheid en veiligheid van klantomgevingen te garanderen en de men- 
selijke waardigheid te respecteren in het aanbieden van producten. 
Medewerkersindicatoren: de verantwoordelijkheid om de waardigheid en
 
afkomst van iedere medewerker te respecteren en zijn/haar belangen en ont- 
wikkeling serieus te nemen door onder meer gezonde werkomstandigheden, 
een omgeving waarin geluisterd wordt naar wat hen beweegt en iets gedaan 
wordt met hun suggesties, ideeën; een omgeving waarin er respect is voor 
verschil in leeftijd, geslacht en culturele achtergrond, een omgeving waarin 
mensen gestimuleerd worden en ondersteund worden om zich verder te ont- 
wikkelen, een omgeving waarin er serieus voorkomen wordt dat mensen wor- 
den afgeschreven en werkeloos worden.
Eigenaren/investeerdersindicatoren: een omgeving waarin er respectvol omge-
 
gaan wordt met het vertrouwen van investeerders/eigenaren door een goede 
selectie van de juiste managers/leiders op de juiste plaats, transparante infor- 
matie en het respectvol omgaan met suggesties, klachten en verzoeken van deze 
groep.
Leveranciersindicatoren: de relatie moet gebaseerd zijn op wederzijds respect
 
en het bevorderen van oprechtheid in alle activiteiten, onder meer door het 
delen van informatie, het bevorderen dat leveranciers ook waarde gaan hech- 
ten aan het respecteren van menselijke waardigheid en duurzaam zakendoen 
enzovoort.
Concurrentie-indicatoren: het stimuleren van rechtvaardige concurrentie
 
waarbij er respectvol omgegaan wordt met sociale en omgevingsbelangen. 
Gemeenschapsindicatoren: bedrijven en organisaties kunnen een belangrijke
 
bijdrage leveren aan de ontwikkeling van mensen en milieu in de omgeving 
waarin ze opereren, onder andere door het respecteren van mensenrechten en 
democratische instituties, samenwerking met die krachten in de samenleving 
die menselijke ontwikkeling bevorderen (onderwijs, gezondheid, economisch 
welzijn), het spelen van een leidende rol in het behoud en de verdere ont- 
wikkeling van de natuurlijke omgeving, het actief bijdragen aan de gemeen- 
schap middels een ﬁnanciële bijdrage en het delen van kennis, ervaring. 
Indicatoren voor disbalans
 
• voortdurende reorganisaties die op structuurverandering zijn gericht; 
• eenzijdige prestatie-indicatoren die alleen maar gericht zijn op kostenbe- 
heersing en economische groei;
 
• geen heldere explicitering van de andere factoren die leiden tot succes; 
• eenzijdige druk op de kortetermijnprestaties. 
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Organisatiediagnose
 
• In hoeverre is de organisatiestructuur een belemmering voor de realisatie van 
de bestemming van de organisatie?
 
• In hoeverre wordt er optimaal gebruikgemaakt van het zelforganiserend 
vermogen van mensen in de organisatie?
 
• In hoeverre is de organisatie van de werkprocessen ﬂexibel en kan er snel 
ingespeeld worden op veranderingen in de omgeving? 
• In hoeverre is de organisatie van de werkprocessen in verbinding met de 
werkgemeenschap van mensen?
 
• In hoeverre is er een goede balans tussen korte- en langetermijnresultaten? 
• In hoeverre is transparant gemaakt wat de stakeholdersbelangen zijn? 
• In hoeverre wordt er verantwoording afgelegd voor een goede balans tus- 
sen korte- en langetermijnresultaten?
 
In de voorgaande vier delen ben ik via de vier wegen van lijderschap geko- 
men bij de sleutel die iedere leider in zichzelf kan omdraaien: de vier toe- 
gangswegen zijn tot het authentieke zelf als krachtbron voor een meer ver- 
antwoorde manier van leidinggeven. In deel vier heb ik laten zien dat deze vier 
toegangswegen ook bruikbaar zijn bij het leiden van teams en organisaties en 
uiteindelijk, zoals we in het laatste deel van dit boek zullen zien, bij de ver- 
dere ontwikkeling van de wereld.
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Deel 5
Ontwikkel de wereld 
en begin bij jezelf
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Inleiding
 
Ik geloof eigenlijk niet zo erg in het bewust willen veranderen van de wereld. 
Ik merk dat ik in de loop van mijn leven steeds meer moeite begin te krij- 
gen met het woord ‘veranderen’, omdat het vooronderstelt dat hetgeen ver- 
anderd zou moeten worden inherent niet goed zou zijn. En nog arroganter: alsof 
de veranderaar de antwoorden in huis zou hebben op hetgeen er veranderd zou 
moeten worden. Veranderen breng ik ook steeds meer in verband met een 
mechanistische kijk op datgene wat veranderd moet worden. Wellicht zeg je 
nu dat dit een woordspelletje is, maar ik daag je uit om eens na te denken over 
de beelden die je hebt bij verandering en de ervaringen die je waarschijnlijk 
zult hebben met de wezenlijke veranderingsprocessen in je leven. Grote ver- 
anderingen in mijn leven zijn vaak de ongeplande veranderingen geweest. 
De dingen die ik echt niet meer in de hand had, maar die gebeurden omdat ik 
ernaar verlangde of omdat ik me achteraf realiseerde dat ze ‘natuurlijk’ gebeu- 
ren moesten omdat ik mezelf in de weg zat. Ik merk dat ik steeds meer gepor- 
teerd raak van het woord ‘ontwikkeling’ als letterlijke metafoor: de wikkels 
afhalen van iets dat in diepste wezen goed is en klopt. In dit boek ben ik uit- 
gegaan van de oneindige potentie van de mens om het licht in zichzelf te vin- 
den en tot uitdrukking te brengen in de wereld. In dit boek ga ik ook uit van 
de universele intelligentie van het universum om zich ook zonder ons te ont- 
wikkelen. Maar de oneindige mogelijkheden tot creatief gebruik van onze 
eigen potentie als mensheid en die van het universum, willen niet zeggen dat 
we onze ogen moeten sluiten voor onze eigen donkere kanten en daarmee de 
wijze waarop de mensheid zich tot nu toe in de wereld heeft ingemengd. Mijn 
zienswijze is dat er zoveel mis is in de wereld, omdat we ons als nauwelijks vol- 
wassen mensen inmengen in iets waar we, als we eerlijk zijn, niet echt verstand 
van of liever echt gevoel voor hebben. We denken dat we ontwikkeld zijn, 
maar kijk nu eens goed. Velen van ons hebben niet de volwassenheid om zelf 
een eigen en gelukkig vervuld leven te leiden – moet je je dan actief bemoeien 
met de wereld vanuit de gedachte dat we weten hoe het in elkaar zit? Ik ein- 
dig dit boek dan ook met een warm pleidooi om jezelf pas actief met de wereld 
te bemoeien als je zover bent dat je de wereld niet nodig hebt om zelf geluk- 
kig te worden, of de wereld niet nodig hebt om je eigen angsten te bestrijden. 
De mensen die bescheiden zijn geworden door het leven en nieuwsgierig zijn 
gebleven naar de parallellen die er zijn tussen de ontwikkeling van de wereld 
en zichzelf, nodig ik uit om zich te blijven ontwikkelen en vanuit liefde en 
kracht de relatie met de wereld te versterken. Alles wat je voor jezelf doet, doe 
je ook voor de wereld. En alles wat je doet voor de wereld vanuit angst, zor- 
gen en schaamte, kan eerder beschadigend naar de wereld werken dan helend. 
Ontwikkel de wereld en begin met jezelf. 
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Wij zijn de wereld (spiritueel)
Medeleven is geen symptoom van onrealistisch idealisme maar juist een zeer
effectieve manier om zowel onze eigen belangen als die van anderen na te
streven. Hoe meer wij, als nationaliteit, als groep of als individu, van ande-
ren afhankelijk zijn, des te meer is het in ons eigen belang te zorgen dat het
hen goed gaat.
 
– De dalai lama
 
De beste manier om de wereld te helpen overleven is ophouden met alle pogin- 
gen om de wereld te veranderen en te beginnen met het ontdekken van de 
innerlijke wereld van jezelf en vandaaruit onbevooroordeeld in het leven te 
staan. Je kunt hiermee ieder moment beginnen: leg je boek even opzij en ga 
zitten op je favoriete stoel, op de plek waar je je het meest thuis voelt. Je kunt 
de wereld weer her-inneren door iedere dag tien tot twintig minuten te nemen 
om het nu te ervaren. Ga stil zitten en luister naar wat je kunt horen, kijk naar 
alle gedachten die voorbijkomen en laat ze gaan en voel wat er nu is. Luister 
naar de geluiden van het leven om je heen. Luister en hecht je niet aan wat bin- 
nenkomt, maar geniet dat je er bent. Omdat jij en ik en alle andere wezens op 
de wereld met elkaar verbonden zijn, zal deze meditatie jezelf en je werke- 
lijkheid positief beïnvloeden en zul je steeds meer gaan ervaren dat er geen echt 
verschil is tussen de binnen- en buitenwereld; wij zijn de wereld. 
Je vraagt je natuurlijk af wat de meerwaarde is van deze simpele oefening. 
We leren op deze manier vrij te worden van de gedachten en oordelen over de 
wereld en weer in contact te treden met de essentie van wat de wereld in 
diepste wezen is. We leren te zien dat wat we nu contact met de wereld noe- 
men, grotendeels bestaat uit het interpreteren van wat onze zintuigen waar- 
nemen, we bespreken in ons hoofd meteen weer wat we hebben gezien en erva- 
ren. We conceptualiseren de werkelijkheid, oordelen, vergelijken en zetten 
onszelf op afstand van wat de wereld in diepste wereld is: een wonder. 
Wie kan zich nog herinneren toen we klein waren en tijd in overvloed had- 
den om ’s avonds vol ontzag naar de sterrenhemel te kijken en daar helemaal 
in op konden gaan, of dat ene moment, liggend in het gras, genietend van de 
overvloed van de zomer...
 
In alle grote wereldgodsdiensten wordt er geschreven over soortgelijke 
ervaringen, waarin ons bewustzijn in staat is contact te maken met een gro- 
ter Bewustzijn dat aanwezig is in alle leven en in de hele schepping. Deze kern 
van kracht, schoonheid en liefde zit in al onze religieuze tradities, maar is 
besmet geraakt door en in de greep geraakt van de hiërarchische macht- 
structuren en overheersende geesteshoudingen van kerkelijke elites. Hierdoor 
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zijn essentiële en oorspronkelijke waarheden in de vergetelheid geraakt of ver- 
loren gegaan. Miljoenen mensen wenden zich echter steeds meer af van deze 
hiërarchie en hebben de intelligentie en schoonheid van de wereld en het 
heelal direct ervaren, voelden de kracht als liefde en zijn de wereld met 
andere ogen gaan zien.
 
Als we diep in onszelf weer kunnen ervaren dat we niet afgescheiden zijn 
van de wereld, maar dat we de wereld in diepste wezen zijn, ontstaat er een 
fundamenteel ander ontwikkelperspectief voor de mensheid dan het mecha- 
nistische beeld dat de wereld er is voor ons. Als we diep in onszelf weer kun- 
nen ervaren dat er een universele, creatieve intelligentie is, die ons helpt als 
we ons ervoor openstellen en als we mee durven bewegen met de stroom van 
het leven, verandert er wezenlijk iets in de wijze waarop we kunnen overle- 
ven: we worden geholpen door iets dat groter is dan onszelf, dat in ons is en 
er altijd voor ons zal zijn.
 
De tijd is rijp dat we erkennen en inzien dat alle levende wezens op deze 
aarde dezelfde rechten hebben om te leven als wij. Zij zijn in essentie niet 
anders dan wij. We zijn onlosmakelijk met hen verbonden. Als het hen niet 
goed gaat, heeft dat grote gevolgen voor ons. Als het hen goed gaat, proﬁteert 
eenieder daarvan. Alle menselijke beschavingen hebben recht op hun eigen 
unieke bestaan. Het is een fundamentele natuurwet dat diversiteit levende 
systemen sterker maakt. Als we alle levende wezens zouden kunnen gaan zien 
als heilige levende wezens, dan zou het op grote schaal kappen van oude bos- 
sen heiligschennis zijn, dan zouden persoonlijke inkomens die groter zijn dan 
een miljard als gevaarlijke verstoringen gezien worden voor de natuurlijke 
balans, dan zou...
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Wereldwijd weten (mentaal)
 
Jean-François Rischard doet in zijn boek Vijf voor twaalf de volgende oproep: 
‘Wat nodig is, is verbeeldingskracht. En een andere manier van denken. Een 
nieuwe manier van denken over hoe regeringen, bedrijfsleven en burgers zou- 
den moeten samenwerken, en over hoe natiestaten ertoe kunnen worden over- 
gehaald om wetten te maken in het belang van de aarde en niet alleen maar van 
hun eigen plaatselijke achterban.’
 
Leiderschap begint met opnieuw leren ‘zien’ van de werkelijkheid, met het 
doorbreken van de vaste denkpatronen waarin we vastzitten en met het ont- 
wikkelen van het vermogen om de werkelijkheid te ‘herzien’ en te ‘doorzien’. 
Wij kunnen veranderen van studie, baan, buurt, land en zelfs van continent, 
en toch dezelfde blijven. Maar als het fundamentele perspectief verandert, 
dan verandert alles: onze prioriteiten, onze waarden, onze oordelen, onze doel- 
stellingen.
 
Wat we ons nog te weinig realiseren, is dat er op een dieper niveau een ver- 
binding is tussen ons mensen en de wereld. Wij maken onderdeel uit van een 
organisch geheel, een ‘impliciete orde’ die voortdurend zichzelf aan het ont- 
vouwen is in de wereld. Een van de belangrijkste rollen die we individueel en 
collectief kunnen spelen, is ‘luisteren’ naar datgene dat zich wil ontvouwen en 
onze dromen en daden daaraan ten dienste stellen. De nieuwe wetenschappen 
hebben de potentie om een belangrijke rol te spelen in het creëren van de 
nieuwe verhalen waarmee we naar de wereld kunnen kijken, zoals we in de 
voorgaande hoofdstukken hebben gezien. Maar niet alleen de nieuwe weten- 
schappen kunnen een belangrijke inspiratiebron zijn. Ook de oude culturen 
worden herontdekt en geven nu nog steeds en meer dan ooit, veel inzicht in 
eeuwenoude wijsheid en respectvolle manieren van omgaan met en leren van 
de natuur en de wereld. Dit is een ander soort ‘wetenschap’, waarbij mensen 
met andere ogen keken naar de werkelijkheid om hen heen en andere manie- 
ren van contact maken kenden, die wij in de loop der tijden verloren hebben 
maar weer kunnen herwinnen. Deze oude ‘wetenschappen’ en de nieuwe 
wetenschappen hebben met elkaar gemeen dat het bewustzijn een belangrijke 
factor is in de wijze waarop het heelal werkelijkheid wordt. Rupert Sheldrake 
noemde dit verschijnsel ‘morfogenetische resonantie’ waarbij verondersteld 
wordt dat mensen zich net als de subatomaire deeltjes van Einstein en Bohr 
kunnen gaan gedragen. Als maar genoeg mensen iets nieuws leren, komt er een 
verschuiving of resonantie in het menselijke morfogenetische veld en dan is 
de nieuwe informatie beschikbaar voor alle mensen. 
Onze gedachten, onze woorden, onze daden zijn in die zin niet vrijblijvend 
en in zoverre belangrijk omdat ze, zonder dat we het vaak bewust weten, 
grote invloed kunnen hebben op het gezamenlijke veld waarin we leven. Op 
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een bepaald niveau zijn we allemaal met elkaar verbonden. Alles in de nieuwe 
wetenschappen en ons gezonde verstand wijst erop dat ons bewustzijn nu, van- 
daag, alles en iedereen in de wereld beïnvloedt. De toekomst wordt niet mor- 
gen gecreëerd, maar iedere dag weer, door jou en mij. Dit bewustzijn betekent 
heel veel voor je dagelijkse leven. Wat denk je op dit moment? Wie veroordeel 
je? Aan wie heb je de pest? Als we ons zouden realiseren dat haten en ver- 
oordelen geen vrijblijvende privé-exercities zijn, maar krachtige manieren 
van interventies op het leven van anderen en de wereld, zouden we dan niet 
anders omgaan met onze denkwereld? Ons denken heeft een directe invloed 
en kan gebruikt worden om onszelf en de wereld verder te laten ontwikkelen 
tot iets wat mooi is om voor en in te leven. 
De kracht van diversiteit en verbinding (emotioneel)
 
In het zeer lezenswaardige boek De laatste uren van het oude zonlicht van Thom 
Hartmann () wordt een voorbeeld gegeven van hoe anders het kan uit- 
werken bij het benaderen van de wereld als je uit een andere cultuur komt: 
‘Toen Europese missionarissen omstreeks  Australische inheemse jager- 
verzamelaars “voetbal” leerden spelen, speelden de kinderen tot beide partijen 
evenveel punten hadden gescoord: dan was voor hen het spel uit. De missio- 
narissen hadden er meer dan een jaar werk aan de kinderen bij te brengen dat 
er winnaars en verliezers moesten zijn. De kinderen leefden in een matrilineaire 
samenleving die waarde hechtte aan samenwerking, de Engelsen kwamen uit 
een patriarchale samenleving die waarde hechtte aan overheersing’. 
Het vrouwelijke principe is een van de grote ontbrekende schakels om duur- 
zame ontwikkeling van de wereld verder mogelijk te maken. Het vrouwelijke 
principe heeft betrekking op zaken als zorg hebben voor elkaar, de kracht 
van samenwerking, het empathisch vermogen om de gevolgen van het eigen 
gedrag te overzien. Het vrouwelijke principe is iets dat zowel in mannen als in 
vrouwen aanwezig is. Mannen en vrouwen kennen deze dimensie omdat velen 
vooral door een vrouw zijn opgevoed, terwijl de man meestal in belangrijke 
mate afwezig was vanwege verplichtingen buiten de deur. Het is in de over- 
wegend mannelijke culturen van bedrijven en organisaties niet makkelijk voor 
mannen en vrouwen om de vrouwelijke dimensie de plaats te geven die ze ver- 
dient. De top van het bedrijfsleven, overheid en wetenschap is dominant man- 
nelijk en blank en de cultuur is dan ook eenzijdig. Vrouwen die leiderschap 
ambiëren, moeten erg stevig overtuigd zijn van de waarde van hun vrouwe- 
lijke kracht om te voorkomen dat ze mee gaan doen met de dominante cultuur. 
Meer vrouwen in de top lost het probleem dan ook niet vanzelfsprekend op, 
maar wel de uitdaging om de vrouwelijke dimensie in onszelf toe te laten en te 
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integreren in het leiderschap van onze organisaties en samenleefverbanden. 
Maar ook het leren van andere culturen en oude culturen is een element dat 
ons veel kan brengen in hoe we kunnen overleven. We staan voor een uitda- 
ging om op een andere manier om te gaan met de culturele diversiteit van 
onze samenleving en de wereld. Verlies van diversiteit vergroot de kwets- 
baarheid van elk systeem en het niet adequaat kunnen omgaan met verschil- 
len in cultuur leidt momenteel tot overspannen situaties in de wereld. In het 
recente verleden en zelfs het heden van onze jonge, westerse cultuur zijn 
grote fouten gemaakt in het systematisch vernietigen van oude culturen of inlij- 
ven van andersdenkenden onder het mom van grote woorden als de strijd 
voor de vrijheid en democratie of het evangelie. Juist nu is het belangrijk om 
te zoeken naar nieuwe vormen om de eigenheid van iedere cultuur te her- 
kennen en erkennen en samen te leven en gelukkig zien we allerlei manieren 
waarop mensen op dit moment ‘het debat over integratie’ aangaan. Hopelijk 
gaat dit leiden tot verdieping van het inzicht dat we nog veel te leren hebben 
van elkaar en het inzicht dat ook de diversiteit binnen culturen zo groot is dat 
het gevaarlijk is om elkaar te beoordelen op slechts één dimensie. Ieder mens 
is anders en heeft een authentieke kern die respect verdient. In essentie kan 
van daaruit iedere schijnbare kloof overbrugd worden. 
Het herstel van het respect voor vrouwen en de kennis en echte weten- 
schap van verschillende culturen kan het verschil gaan maken voor ons aller 
toekomst. Op wereldniveau is het bepalend voor het onderscheidend vermo- 
gen om iedere keer weer opnieuw te leren van elkaar en nieuwe oplossingen 
te creëren voor wereldvraagstukken.
Respect voor het leven (fysiek)
Hoe kun je de lucht bezitten
Wij weten dit: de aarde behoort niet toe aan de mens, maar de mens behoort
toe aan de aarde. Alle dingen zijn met elkaar verbonden zoals het bloed dat
ons allen verbindt. De mens heeft het web van het leven niet geweven, hij is
slechts een van de draden van dat web. Wat hij het web aandoet, doet hij
zichzelf aan.
 
– Opperhoofd Seattle van de Dwamish-stam,  
Dennis Meadows, de schrijver van het beroemde rapport ‘De grenzen aan de 
Groei’ van de Club van Rome heeft onlangs een actualisering van dit rapport 
gepubliceerd. Hij schetst in dit rapport elf mogelijke scenario’s voor deze 
eeuw. In het negende scenario komen we er als mensheid goed van af: 
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‘Het gemiddelde gezin is twee kinderen, de productie is gematigd, techno- 
logie wordt gebruikt om vervuiling te bestrijden, natuurlijke hulpbronnen vei- 
lig te stellen, de opbrengst van gewassen te verbeteren en landbouwgrond te 
beschermen. De samenleving wordt duurzaam: bijna acht miljard mensen 
leven welvarend en belasten het milieu steeds minder. Het beschikbare kapi- 
taal wordt niet gebruikt voor verdere economische groei, maar om schone 
technologie te installeren. Daardoor neemt het gebruik van niet-vernieuw- 
bare bronnen, zoals fossiele brandstoffen en ertsen af met tachtig procent. De 
vervuiling per eenheid product daalt met negentig procent. Voorwaarde is 
dat de samenleving voor  de vervuiling aanpakt, dat het gebruik van 
hulpbronnen daalt in  en dat nu al wordt begonnen met het tegengaan van 
erosie. Als de druk van de groei wegvalt, is er meer ruimte om productiepro- 
cessen efﬁciënter te maken, technologie te veranderen, management te verbe- 
teren, welvaart te verdelen en meer te leren en ontwikkelen’. 
Er zal een drastische omslag in ons denken en handelen wereldwijd moeten 
plaatsvinden om te overleven en dit negende scenario te kunnen realiseren. De 
doorslaggevende factor in de omslag zit in een ander soort bewustzijn over wat 
we onder ontwikkeling en succes verstaan. 
In de westerse wereld zijn we gewend om succes te meten naar standaarden 
van economische groei. We gebruiken hiervoor als meetlat de groei van ons 
bruto nationaal product. We gaan ervan uit dat deze maatstaf ook een uit- 
drukking is van het welzijn en geluk van de bevolking. In de cijfers van het 
 worden bijvoorbeeld ook de kosten meegenomen die we maken voor de 
verhoging van de hoeveelheid medicijnen die we gebruiken om te kunnen sla- 
pen. Het is dan ook geen goede maatstaf voor welzijn en geluk. 
In het koninkrijk Bhutan, het laatste onafhankelijke vorstendom in het 
Himalaya-gebergte, wordt als maatstaf het bruto nationaal geluk genomen. 
Het land is bewust isolationistisch om zijn eigen weg te kunnen blijven vol- 
gen. De ontwikkelingsgang wordt met zorg begeleid om te zorgen dat het 
blijft sporen met het integrale waardenpatroon van het land. De uitdaging is 
daar om geluk op maatschappelijk niveau te genereren en niet op individueel 
niveau. Succes wordt in Bhutan bepaald op basis van ecologische, ethische en 
geestelijke ontwikkeling.
 
Het waardensysteem dat ten grondslag ligt aan het  is compassie en 
dienstbaarheid. Dit zijn ook de waarden voor goede leiders: bescheidenheid, 
je plaats kennen, visie, respect door voorbeeldgedrag, luisteren met compas- 
sie naar mensen die een andere mening hebben. Het zijn de waarden van het 
boeddhisme, maar we treffen ze ook in het christendom of de islam aan. 
In Bhutan wordt een aantal bronnen van inkomsten, zoals toerisme en hout- 
winning, zorgvuldig gemeden vanwege de schade die er zou kunnen ontstaan 
aan waarden en het milieu. De minister van Planning, C. Dorji, geeft als reden 
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aan te willen leren van ervaringen van degenen die de ontwikkelingen al eer- 
der hebben doorgemaakt. Men wil moderniseren in een tempo dat aangepast 
is aan de eigen mogelijkheden en behoeften. Maar de tentakels van het mon- 
diale kapitalisme reiken ver. Ook Bhutan kan niet ontkomen aan de signalen 
van de radio- en televisiestations. Zelfs Bhutan wordt geïnﬁltreerd. 
Bhutan is mijns inziens zo interessant omdat het ons het geheim leert van 
‘genoeg’. Het ontkracht de grote illusie dat ongebreidelde uitbreiding van 
bezit gelukkig zou maken. Deze mythe is een van de belangrijkste overtui- 
gingen van de culturen van Noord-Amerika, een belangrijk deel van Europa 
en een steeds groter wordend deel van de derde wereld. In de verhalen van 
oudere mensen kun je soms het ongemak voelen dat ze ervaren als ze moeten 
kiezen uit vijftien soorten waspoeder en twintig soorten shampoo. Het is een 
vreemdsoortige en gevaarlijke assumptie in onze cultuur dat we met steeds 
meer en ongebreidelde keuzevrijheid in producten gelukkiger zouden worden. 
Wij zijn echter niet geboren als ‘human havings’ maar als ‘human beings’. De 
persoonlijke geschiedenis van veel rijke mensen laat zien dat mensen geluk- 
kig worden bij het bezit van basics om een goed leven te hebben, maar niet 
twintig keer gelukkiger als ze in plaats van vijf paar kleren honderd paar kle- 
ren kunnen kopen. In die zin kunnen we veel leren van oude culturen zoals 
in Bhutan.
 
Rijkdom is iets anders dan materiële welvaart. Bhutan is een van de ‘armste’ 
naties ter wereld, maar kent een ander soort rijkdom. Bhutan is een voorbeeld 
van een land dat de moed heeft om voor zijn eigen waarheid te gaan staan. Ik 
wil hier niet een pleidooi houden dat het leven op aarde alleen maar duurzaam 
kan worden door onszelf te beperken. Waarschijnlijk zullen we het eerder moe- 
ten gaan zoeken in de wijze waarop we willen produceren en groeien. Als we 
leren om onderdeel uit te maken van de grote cycli in de natuur, zijn er wel- 
licht productiewijzen denkbaar waarin we zowel kunnen produceren en tege- 
lijkertijd een bijdrage kunnen leveren aan een beter milieu. Minder schade toe- 
brengen aan het milieu is niet de oplossing, maar eerder hoe we als mensen 
kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van de keten waarin we opereren. De 
grote uitdaging gaat worden of het wereldwijde bedrijfsleven de moed heeft 
om collectief zijn creatieve en innovatieve vermogens en rijke bronnen te 
gebruiken op een wijze waarop het loskomt van zijn verleden en andere deﬁni- 
ties van succes kan deﬁniëren. Dit lijkt wellicht een onmogelijke en onhaalbare 
opgave. Toch is het een vraag die we zullen moeten beantwoorden om niet col- 
lectief als lemmingen te pletter te lopen. De potentie en de middelen zijn meer 
dan ooit aanwezig om het anders aan te pakken. Het is een kwestie van ver- 
beelding, moed en wil van een kritische massa leidinggevenden en bedrijven 
die het voorbeeld willen geven. Het is een uitdaging voor een zelfbewuste over- 
heid om daar mede richting aan te geven. En het is een enorme kans voor de 
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wetenschap om dienstbaar te willen zijn aan het creëren van een menswaar- 
dig bestaan voor ons allen, niet slechts voor een selecte groep die het kan 
betalen.
Ontwikkel de wereld en begin bij jezelf
 
Er zijn momenten dat ik somber en pessimistisch ben over de toekomst van de 
aarde en de mensheid. Dit ondanks mijn eindeloze geloof in de onbeperkte 
mogelijkheden die mensen hebben en de universele intelligentie en schoonheid 
van de wereld waarin we mogen leven. Die somberheid is gebaseerd op de com- 
plexe en explosieve realiteit waarin wij leven en de schijnbare onmogelijkheid 
om als kleine, op sommige momenten schijnbaar onbetekenende, mens iets te 
kunnen betekenen in de bijdrage aan een ander soort bewustzijn en andere 
wereld. Het lijkt soms alsof we met een onbetekenend aantal zijn. Het lijkt wel- 
licht alsof het bedrijfsleven, de overheid en de wetenschap niet de plekken zijn 
waar het kan en gaat gebeuren. Onderzoek in de Verenigde Staten laat zien dat 
er een nieuwe groep andersdenkenden aan het ontstaan is, waarvan een van 
de kenmerken is dat ze vaak denken dat ze met weinigen zijn. We denken dat 
we alleen zijn, maar het lijkt alsof er in een versneld tempo veel nieuwe stro- 
mingen en netwerken aan het ontstaan zijn van mensen die al vormgeven aan 
een ander soort menszijn.
 
Dit gevoel werd onlangs bevestigd tijdens een lezing van prof. dr. Laszlo 
waarin hij aangaf dat er in Amerika een nieuwe stroming op gang is met de 
naam ‘cultureel creatieven’. Deze ‘cultureel creatieven’ hanteren ander normen 
en waarden en aspiraties en hebben daarmee ook een andere levenswijze. Ze 
willen bijvoorbeeld ‘echte’ goederen en diensten en hebben een leidende rol 
bij het consumentenverzet tegen producten die nep, namaak, wegwerp, cliché 
of alleen maar trendy zijn. Ze zijn de afnemers van intensieve, verlichtende of 
inspirerende activiteiten zoals spirituele bijeenkomsten, activiteiten op het 
gebied van persoonlijke groei en doevakanties. De rode draad door deze cul- 
tuur is een holistische denk- en zijnswijze die onder meer tot uiting komt in 
hun voorkeur voor natuurlijke en gezonde voeding, holistische geneeswij- 
zen, volledige productinformatie en een evenwicht tussen werk, spel, con- 
sumptie en innerlijke groei.
 
In  behoorde , procent van de volwassen Amerikaanse bevolking tot 
deze cultuur. De meerderheid van deze groep behoorde tot de rijken of de mid- 
denklasse en de groep bestond uit twee keer zoveel vrouwen als mannen. En 
dit is slechts één voorbeeld. We zijn blijkbaar met meer mensen dan we ver- 
moeden toe aan een herbezinning op onszelf en de wereld waarin we willen 
leven en aan een herijking van het soort (persoonlijk) leiderschap dat ervoor 
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nodig is om ons daar te brengen. Hoe deze wereld eruit zal zien is nu nog samen 
zoeken en speculeren. Ik ben er inmiddels van overtuigd dat de weg naar de 
doorbraak loopt via personen en dat iedere mens een belangrijke rol kan spe- 
len in het ontwikkelen van een wereld waarin het beter leven is voor meer men- 
sen. In dit nieuwe leiderschap zijn authenticiteit, dienstbaarheid en verbinding 
de centrale thema’s. Ik ben er ook van overtuigd dat leiders in een bevoorrechte 
positie zitten om een verschil te maken in de toekomst van ons allen. 
In dit boek heb ik getracht aan te tonen dat ontwikkeling van de wereld 
begint bij jezelf. De vier dimensies zijn rode draden geweest die tezamen een 
holistische visie vormen hoe we, ieder voor zich en in onderlinge samenwerking, 
een wezenlijke bijdrage kunnen leveren aan het mogelijkerwijs voorkomen en 
sneller overkomen van een diepe crisis van onze gemeenschappelijke leefom- 
geving. Dit boek hoopt vooral een inspiratiebron te zijn voor het hernemen van 
de leiding over het eigen leven en de macht om onze toekomst zelf te creëren. 
Mogelijkheden
 
Mede gebaseerd op alles wat er tot nu toe in dit boek naar voren is gekomen, 
zou ik dit boek willen eindigen met een aantal concrete aanbevelingen en 
inspirerende voorbeelden uit de praktijk. 
• Durf op reis te gaan naar je authentieke zelf. 
Ontwikkel jezelf op het innerlijke pad van spirituele, mentale, emotionele en 
fysieke ontwikkeling. Word wakker, gooi het harnas af door jezelf te leren 
kennen en weer contact te maken met de universele wijsheid die ieder van 
ons in zich heeft. We laten ons beperken door onwetendheid over wie we 
in essentie zijn en waartoe we in staat zijn. 
• Neem honderd procent verantwoordelijkheid voor je eigen leven. 
We lijden onnodig veel pijn door niet de verantwoordelijkheid te nemen voor 
ons eigen ongeluk. We veroorzaken veel ellende door onze angst en onwe- 
tendheid te projecteren op anderen. Twijfel aan jezelf en daarmee aan ande- 
ren kan je open doen staan voor iets nieuws, het zal echter nooit iets nieuws 
of stralends creëren. Als je bang bent of twijfelt, pak het dan meteen bij de 
kop door er zonder oordeel over jezelf naar te kijken. Ontwikkel zodoende 
het vertrouwen dat je iedere confrontatie met jezelf wilt en kunt aangaan. 
• Ontdek jouw roeping en unieke bijdrage. 
Vraag jezelf af wat jouw unieke bijdrage is aan het ontwikkelen van de 
wereld en luister naar waartoe jij je hierin geroepen voelt. Het hoeft niet altijd 
groots en meeslepend te zijn, het begint vaak klein. De vraag is of jij opti- 
maal gebruikmaakt van de talenten en bronnen die je hebt meegekregen of 
verworven hebt in je leven. Leer deze roeping kennen en bewaar deze in je 
hart. Maak er iedere dag contact mee en twijfel niet aan de realisatie ervan. 
Beetje bij beetje zal dat wat je dagelijks creëert tot iets groters groeien, tot- 
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dat je je doel in de wereld hebt bereikt. Als je de oorzaken die bij de aardse 
realiteit horen eenmaal hebt begrepen, hoef je je er niet meer door aan ban- 
den te laten leggen. Als je je richt op de onbegrensde wereld van de geest, 
zullen de door jou gewenste verschijnselen zich vanzelf in je leven en de 
wereld manifesteren.
 
• ‘God’ heeft een landingsbaan nodig. 
Neem tijd voor reﬂectie en bezinning om over deze vragen na te denken. 
Gebruik de geweldige kracht van stilte en de natuur om je daarbij te helpen. 
De universele intelligentie die overal om ons en in ons is, heeft een lan- 
dingsbaan nodig om binnen te komen en er voor je te zijn. Je bent niet 
alleen, maar kunt dit alleen voelen als je durft te ervaren dat er al één is. Je 
bent onderdeel van iets dat groter is dan jij en bent dus nooit alleen. 
• Word je bewust van je denk- en creatiekracht. 
Binnen de huidige denktradities in het Westen lossen we de problemen die 
we mede gecreërd hebben door ons denken, niet meer op. We zullen een fun- 
damentele paradigmashift moeten maken op diep niveau, voor wat betreft 
hoe we de wereld zien en vooral ook voor wat we van de wereld en de 
natuur kunnen leren. Voel je verantwoordelijk voor je eigen gedachten, 
zorg dat wat je zegt eerlijk en gemeend is, dat je gevoelens door heldere 
gedachten worden bepaald en dat je weet dat er een oneindige potentie zit 
in wat je denkt en je verbeeldt. Realiseer je dat jij de toekomst van ons allen 
mede kunt creëren. Je hoeft maar te vragen en er zal worden geluisterd. Uit- 
eindelijk krijg je wat je toekomt.
 
• Leer de draak te berijden.
 
Leer op emotioneel niveau om, zoals ze het in Azië zeggen, ‘de draak te 
berijden’ door om te gaan met de donkere kanten in jezelf: je woede en 
boosheid die je onderweg bent opgelopen. De jaloezie en vooroordelen, de 
angsten en onzekerheden. Het is allemaal onderdeel van ons allen en je kunt 
leren om er zodanig mee om te gaan dat je niet onnodig hoeft te lijden. 
• Vertrouw op je hart.
 
Het beste wat je voor jezelf kunt doen, is weer van jezelf te leren houden en 
te vertrouwen op wat je hart je wil zeggen. Als je van jezelf houdt, kun je 
je eigen keuzen en de ander leren vertrouwen en ontstaan er andere moge- 
lijkheden voor verbinding. Geniet met volle teugen van het leven en reali- 
seer je dat de grootste problemen achteraf vaak de grootste cadeaus blijken 
te zijn.
 
• Zorg goed voor de tempel van je ziel. 
Het zal je veel brengen om weer contact te maken met de tempel van je ziel: 
je lichaam. Zorg goed voor je lijf, het is het huis waarin je in dit aardse leven 
woont. Leef ecologisch verantwoord door niet onnodig veel meer te nemen 
dan je nodig hebt om een goed en plezierig leven te leiden. 
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• Laat je inspireren door anderen. 
Ik geef een voorbeeld van een leider die binnen de context van een wereld- 
concern niet anders kan dan gevolg geven aan zijn roeping. Tex Gunning was 
oorspronkelijk een manager binnen Unilever die een ster was in het her- 
structureren van delen van de business tot winstgevendheid. Op de leeftijd 
van   kwam hij terecht in een diepe crisis, toen hij wederom voor de 
opdracht stond om honderden mensen te ontslaan. Hij vroeg zichzelf af of 
hij voor de rest van zijn leven bezig zou willen zijn met herstructureren, ont- 
slaan van mensen en omlaagbrengen van kosten. Zijn antwoord was een 
hartgrondig nee en hij besloot zich te gaan ontwikkelen om groei in de busi- 
ness te combineren met het ontwikkelen van een menselijke gemeenschap 
waar waarden als authenticiteit, vertrouwen en eerlijkheid ook echt bete- 
kenis hebben. Hij deed dat onder meer door het organiseren van workshops 
die hij hield op ongebruikelijke locaties (onder andere een woestijn in Jor- 
danië) waarbij hij een andere cultuur creëerde die beide doelen combineerde. 
Dit leidde tot een ongekend goede performance. Mede door dit succes werd 
Gunning naar Azië gezonden en daar is hij nu bezig om in samenwerking met 
Generon Consulting business te combineren met het aanzienlijk verbeteren 
van de gezondheidssituatie van ondervoede Aziatische kinderen. Dit is niet 
zomaar een leuk project ernaast om het imago van Unilever op te krikken, 
maar zit in het hart van de business van Unilever; het is onderdeel van haar 
corebusiness. De argumentatie voor Gunning om dit te doen is: ‘Ik kan niet 
anders! Ik kan geen leven leiden waarbij ik de illusie heb om betekenisvol 
bezig te zijn terwijl er iedere vijf seconden een kind doodgaat van de hon- 
ger. Ik wil een verschil maken in het leven van onvoorstelbaar arme kinde- 
ren. Hun lijden is onvoorstelbaar. Ik heb geen keuze’. Een ander voorbeeld 
dichter bij huis is Peter Bakker die binnen  aangesteld is om de distri- 
butiekennis van het bedrijf in te zetten voor het oplossen van het honger- 
probleem in de wereld. Dit zijn een aantal opvallende voorbeelden, maar ver- 
geet vooral niet te kijken in je dagelijkse leefwereld. Voor wie het wil en kan 
zien, liggen de voorbeelden van mensen die iedere dag weer verschil maken 
in het leven dat ze leiden voor het oprapen. 
Er is in wezen niets wat niet mogelijk is en er is heel veel waardoor wij ons 
dagelijks klein laten houden. Als je jezelf blijft creëren, kun je erop vertrou- 
wen dat je een essentiële bijdrage kunt leveren aan een verantwoorde toe- 
komst. De toekomst wacht om te worden gecreëerd. Als we weten waarnaar we 
verlangen en dit stelselmatig uitspreken, zullen onze woorden de overeen- 
komstige energie van het universum aantrekken, wat leidt tot gezondheid, 
geluk, harmonie en een onbegrensde ontwikkeling van de wereld. 
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Op netwerkniveau
Dezelfde technologie waarop de globalisering drijft, wordt gebruikt door
 
's en activisten om zich effectiever te organiseren. Het gevolg is versterkte 
druk op mondiale ondernemingen om sociale ecologische verantwoordelijkheid
te nemen. Beursgenoteerde bedrijven zullen altijd op de ﬁnanciële resultaten
moeten letten, maar zij die blijven volhouden dat dat hun enige doel is, zullen
ruw wakkergeschud worden.
 
– Debra L. Dunn
 
• Zoek zielsverwanten.
 
Eenzaamheid is het onvermogen om je diepste innerlijke wezen te delen met 
anderen. Je hoeft je echter niet alleen te voelen: zoek zielsverwanten! Nodig 
mensen die je inspireren of dierbaar zijn uit om met ze in gesprek te zijn over 
de dingen die er voor jou toe doen of waar jij als individu niet uitkomt. Alle 
grote veranderingen in de wereld zijn begonnen met één mens of een kleine 
groep mensen die elkaar gevonden hebben rond iets dat ze inspireert en 
waarbij ze er voor elkaar geweest zijn om het te bereiken. 
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• Laat je zekerheden over de wereld en anderen varen. 
Je zult moeten accepteren dat zelfs een briljant iemand als jij het zo nu en 
dan ﬂink mis kan hebben. Dan wordt het pas leuk om jezelf opnieuw te ont- 
moeten en contact met anderen te maken. Mijn leven is nog nooit zo saai 
geweest als in de tijd dat ik studeerde en dacht dat ik het toch wel erg goed 
in de gaten had. Leer jezelf af om in debat te gaan met mensen in je omge- 
ving, maar probeer in dialoog te zijn met de mensen met wie je wilt samen- 
werken en ook de mensen met wie je moeite hebt. 
• Mannen en vrouwen zijn in essentie één. 
Ze zijn het alleen vergeten. Iedereen zoekt buiten zichzelf naar degene die 
hem of haar compleet maakt. Verhoog het bewustzijn dat we in onszelf 
zowel het mannelijke als vrouwelijke principe reeds aanwezig hebben en dat 
de uitdaging veeleer is om zelf weer heel te worden dan de ander verant- 
woordelijk te maken voor het gat in jezelf. 
• Zoek goede ontwikkelomgevingen om jezelf verder te laten groeien. 
In de bijlage kun je lezen welke eisen je kunt en mag stellen aan ontwik- 
kelomgevingen die dienstbaar zijn aan jouw ontwikkeling. Stel hoge eisen 
aan de authenticiteit en verantwoordelijkheid van de mensen die deze ont- 
wikkelingsmogelijkheden begeleiden. Er hangt veel van af of je een net- 
werk of ontwikkelcontext vindt waarin je mag blijven leren en ontwikke- 
len op een diepgaand niveau dat je nooit voor mogelijk zou hebben gehouden 
en dat daadwerkelijk bijdraagt aan je geluk en effectiviteit als leider. 
• Er is al veel meer in beweging dan je denkt. 
Zoek netwerken waarin je samen met anderen kunt bijdragen aan de reali- 
satie van jouw dromen of die van anderen met wie je je verbonden voelt. In 
het recente boek van Peter ten Hoopen, Geluk in zaken (), staat een aan- 
tal interessante webadressen die je daarbij kunnen helpen. 
• Werk samen met andere netwerken. 
Overstijg de netwerken van je eigen bedrijf door samen te werken met 
bedrijven die in de keten zitten of branchegenoten, als je de regels van het 
spel wilt veranderen. Een mooi voorbeeld hiervan biedt Greg Steltenpohl, 
medeoprichter van het Interra Project waarbij bedrijven met klanten samen- 
werken ten behoeve van duurzame projecten. Het gaat om een creditcard 
waarbij klanten korting krijgen als ze bij bedrijven kopen die holistische 
waarden hebben; bij iedere transactie wordt een klein bedrag ingehouden 
om te doneren aan een doel waar de klant achter staat. 
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Op organisatieniveau
Het bedrijfsleven is nu de dominante kracht op deze planeet. Het is de plicht
van de sterkste om de verantwoordelijkheid voor het geheel op zich te nemen,
maar die plicht maakt traditioneel geen deel uit van het bedrijfsleven. Oor-
spronkelijk leek de 'onzichtbare hand' van Adam Smith alle acties van bedrij-
ven en individuen op zakelijk gebied tot een wenselijke uitkomst te leiden,
maar inmiddels blijkt dit idee op niet meer gangbare waarden te berusten. Er
ligt een nieuwe taak, die nog maar nauwelijks begrepen, laat staan geaccep-
teerd wordt. Iedere actie, elke beslissing moet gezien worden in het licht van
die nieuwe verantwoordelijkheid.
 
– Willis Harman, mede-oprichter van de World Business Academy 
Het zal een grote uitdaging worden organisaties te bewegen om niet alleen naar 
hun eigen overleving te kijken, maar ook naar de bijdrage die ze kunnen leve- 
ren aan het collectieve belang.
 
• Zoek de verbinding met waar jouw bedrijf voor staat. 
Op spiritueel niveau zal er veel afhangen van de leidinggevenden en werk- 
nemers binnen de (grote) bedrijven en de mate waarin zij toegang vragen en 
nemen tot de dialoog over de bestemming en de toepassing van de kern- 
waarden waar het bedrijf voor staat. Iedereen heeft de mogelijkheid om te 
bezien of de persoonlijke integriteit voldoende kan worden gewaarborgd bin- 
nen het bedrijf waarin zij werkt en het is belangrijker dan ooit om hierover 
met de leiding in gesprek te gaan en zelf mede vorm te geven aan deze toe- 
komst.
 
• Maak afspraken in de branche of keten. 
Afzonderlijke organisaties staan vaak onder een dermate competitieve druk 
dat het een uitdaging kan zijn om de soms moordende competitie in de bran- 
che te ontstijgen door collectief als branche of keten afspraken te maken over 
hoe jij zakelijk en menselijk kunt bijdragen aan het grotere geheel 
• Gebruik de aanwezige collectieve intelligentie. 
Op mentaal niveau is het gezamenlijke leervermogen en het optimaal gebruik- 
maken van de collectieve intelligentie in de organisatie de grote uitdaging. 
Er zijn allerlei mogelijkheden om de collectieve intelligentie in organisaties 
snel en effectief in te zetten en aan te wenden. Denk hierbij aan alle ervaring 
die er inmiddels is opgedaan met Large Group Interventions. Kijk ook bui- 
ten je eigen organisatie. Er is zoveel kennis en vooral ervaring die overal voor 
het oprapen ligt, maar die niet gebruikt wordt. 
• Neem zelf de eerste stap tot verbinding. 
Op emotioneel niveau willen mensen zich graag verbinden tot iets wat ertoe 
doet, maar wie neemt het initiatief en de verantwoordelijkheid om de eer- 
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ste stap te zetten om mensen weer met elkaar in contact te brengen. Jij dus, 
want iedereen wacht op de ander toch?
 
• Begin klein.
 
Op fysiek niveau wordt het de uitdaging om bewust om te gaan met de pri- 
maire processen en energie in het bedrijf. In dit kader is het Global Leader- 
ship Initiative () dat Joe Jaworski onderneemt hoopgevend. De macht 
van de toekomst ligt bij de klant en medewerker. Hij brengt een groep men- 
sen bij elkaar die een microkosmos vormen van het systeem waarvan ze 
deel uitmaken. Echte ontwikkeling vindt niet plaats middels de zeepkist, 
maar met een representatieve afspiegeling van het grotere geheel. 
Op wereldniveau
We noemen het 'het milieu beschermen' als we iets minder vernietigen. Dat is
net zoiets als wanneer ik tegen mijn dochtertje zou zeggen: Kijk schat, ik
bescherm je, want ik sla je nog maar vijf keer in plaats van tien. Ik noem dat
geen bescherming.
 
– Michael Braungart
 
We staan aan de vooravond van een radicale omslag in het wereldbewustzijn 
van burgers, overheden en het bedrijfsleven. Het kapitalisme als systeem en 
het vrijemarktdenken hebben enorme welvaart gebracht voor een deel van de 
wereldbevolking, maar lijken nu een losgeslagen, onbeheersbare kolos die tot 
op heden nog weinig verantwoord gedrag voor zijn omgeving heeft getoond. 
Kan het kapitalisme een kracht worden die een bijdrage levert aan een andere 
wereld en een nieuw soort bewustzijn? Het gaat om de grootste omslag aller 
tijden van bedrijven die momenteel overwegend in dienst staan van hun eigen 
overleving en gewin, naar levende systemen die in dienst staan van de aarde. 
Het gaat ook om de uitdaging die overheden, wetenschappelijke instituten en 
niet-gouvernementele organisaties hebben om samen te werken en het bedrijfs- 
leven uit te dagen een rol te spelen die bijdraagt aan de ontwikkeling van de 
mensheid. Het is de kracht van deze samenwerking die kan leiden tot nieuwe 
mogelijkheden die voor de afzonderlijke partijen geen optie zouden zijn. 
Het gaat uiteindelijk om het zelfbewustzijn van de burgers en de keuzen die 
zij maken als consument en afnemer van goederen en diensten, als lezer van 
kranten, kijker van televisie, opvoeder van kinderen, leider van hun eigen 
leven. Het gaat dus om u en ik!
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‘Hoeveel weegt een sneeuwvlok?’ vroeg de zwarte mees aan de duif. 
‘Niets meer dan niets,’ was het antwoord. 
‘Dan heb ik een mooi verhaal,’ antwoordde de zwarte mees. ‘Ik zat eens 
op een tak toen het begon te sneeuwen. Ik had niks anders te doen, dus 
ik telde de sneeuwvlokken; het waren er precies ... Maar toen 
de ..ste, die ook niets meer dan niets woog, op de tak viel – 
toen brak die af.’
 
De duif – expert op dit gebied – dacht nog eens na en besloot: ‘Mis- 
schien is er nog maar één mensenstem nodig om vrede over de wereld te 
laten heersen.’
 
Ik hoop dat er één ding blijft hangen na lezing van dit boek: mensen hebben 
een oneindige potentie om leiders van een beter leven te worden en zeg in ieder 
geval nooit dat jij niet belangrijk bent. Neem je eigen unieke leiderschap en 
creëer een omgeving waarin je kunt bijdragen aan iets van blijvende waarde. 
De tijd is rijp...
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Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 
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Bijlage
Mijn verhaal
Het leven is een pad
dat je baant terwijl
je erop loopt
en alleen als je terugkijkt
zie je de weg die je
gelopen hebt.
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Inleiding
 
Dit boek is het resultaat van een persoonlijke zoek- en ervaringstocht; hoe ik 
de wereld heb mogen meemaken en hoe ik daardoor de wereld ben gaan zien. 
Het is geen wetenschappelijke verhandeling waarbij ik alles kan bewijzen wat 
ik zeg. Al heb ik mijn best gedaan om wat ik gezegd heb, zoveel mogelijk te 
gronden in mijn eigen ervaring als leidinggevende en die van leidinggevenden 
waarmee ik al vijftien jaar werk vanuit mijn rol als coach en begeleider van 
organisaties en tijdens leiderschapsprogramma’s. Deze aanpak heeft voordelen, 
maar evenzoveel beperkingen. Het kan zijn dat ik vanuit een holistische kijk 
te veel zaken met elkaar verbind. Het kan zijn dat ik hier en daar veel te snel 
conclusies trek die ik niet mag trekken. Het kan zijn dat ik te oppervlakkig ben 
op een aantal plekken in dit boek.
 
Al deze beperkingen hadden redenen kunnen zijn om dit boek het daglicht 
niet te laten zien. Toch heb ik het gevoel dat het geschreven moest worden. 
We leven in een spannende tijd en hebben wellicht niet alle tijd van de wereld 
meer. Door dit gevoel van urgentie voel ik me genoodzaakt en ben ik gesti- 
muleerd om toch maar de moed op te pakken en te schrijven over iets dat zo 
groot is als de wereld en dat te verbinden met iets dat zo ingrijpend kan zijn 
als de ontwikkeling van mensen, leiders en onszelf als mensheid. Mijn per- 
soonlijke zoek- en ervaringstocht en het werken met leiders en met mensen die 
met leiders werken, heeft me een aantal inzichten opgeleverd die ik graag met 
jullie heb willen delen. Wat er in dit boek staat, is getoetst aan mijn eigen 
levenservaring. Daardoor vind ik het belangrijk om iets te zeggen over mijn 
eigen zoektocht en levenspad, omdat ik ervan overtuigd ben dat ieder boek dat 
het daglicht ziet, in relatie staat tot hoe die persoon kijkt, ziet, ervaart en 
voelt. En dat is altijd ‘gekleurd’, ingekleurd door levenservaring, kennis van 
anderen, de tijdgeest, de levensfase.
 
Als ik terugkijk op mijn persoonlijk pad, zijn er vier hoofdwegen die als rode 
draden terugkwamen in dit boek.
 
Mijn spirituele zoektocht
 
Mijn spirituele zoektocht begon toen ik jong was met het zoeken in de wereld- 
godsdiensten en de vraag waarom we hier op aarde zijn. Ik kwam al vrij snel 
tot de conclusie dat alle wereldgodsdiensten in essentie veel gemeenschappe- 
lijk hebben, maar dat wij mensen ze gebruikt of vervormd hebben binnen onze 
eigen beperkte inzichten en voor onze eigen doeleinden, die in essentie lang 
niet altijd met echte spiritualiteit te maken hebben. Ik leerde veel van grote 
voorgangers als de dalai lama, Dilgo Khyentse Rinpoche, Krishnamurti, Sri 
Aurobindo, Almaas, Martin Luther King, Eva Pierrakos en Paul Ferrini, die in 
hun eigen leven lieten zien wat het ze waard was waar ze voor stonden en die 
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God deels in de mensen kunnen zien. Mensen die een voorbeeld zijn in hun den- 
ken en gedrag: niet arrogant, minachtend naar anderen die anders denken of 
zijn, maar mensen die inspiratiebronnen zijn voor een leven dat de moeite 
waard is om geleefd te worden. Maar ik heb vooral veel geleerd van het leven 
zelf.
 
Mijn spirituele zoektocht is ingekleurd door de dood van mijn hartsvriend, 
die stierf aan acute leukemie toen ik  jaar was. Zijn strijd en de wijze waarop 
hij afscheid nam van het leven hebben mij diep aan het denken en tot bezin- 
ning aangezet en mijn eigen dood vijftig jaar eerder in mijn leven gebracht. Ik 
kon me door zijn dood bezighouden met vragen die ik normaliter pas later in 
mijn leven tegengekomen zou zijn. Vragen als: waarom leef ik nu werkelijk? 
Wat is echt wezenlijk in dit leven? Wat betekent liefde nu echt? Ik heb veel 
verloren: onze tweede zoon, mijn vader en op zeker moment mijn baan en daar- 
door ben ik me bewust geworden van wat ik heb mogen leren over de waarde 
van het leven en de prioriteiten die wezenlijk zijn. 
Wellicht ben ik daardoor in staat gesteld om diep te genieten van kleine din- 
gen: de natuur, de zon, de lente en te weten dat pijn altijd op de weg komt van 
mensen, maar uiteindelijk gezien kan worden als een lastige vriend die je weer 
terug kan brengen op een pad wat ertoe doet. 
Ik heb daarnaast veel gehad aan vele jaren van meditatie, wandelen en genie- 
ten in de natuur, een -jarige opleiding in effectieve intuïtie, de voorgangers 
in mijn leven en de vele inspirerende boeken en gedichten die mij veel heb- 
ben gebracht.
 
Mijn mentale zoektocht
 
Ik heb Sociologie van de ontwikkelingslanden gestudeerd met als bijvakken 
Economie en Staat en openbaar bestuur. Ik was in mijn studie macro-georiën- 
teerd en had als hoofdvraag: ‘hoe gaat het met de ontwikkeling van mensen 
in de wereld en welke rol spelen bedrijven en politiek hierin?’. Tijdens en na 
de studie heb ik veel gereisd in zogeheten ontwikkelingslanden en landen die 
in die tijd nog gesloten waren voor reizigers (Cuba, Guatemala, Mexico, China) 
en was ik actief in de derdewereldbeweging, studentenbeweging en vrou- 
wenbeweging, waar ik veel leerde over leiderschap, macht, communicatie en 
machteloosheid. Reizen in de buitenwereld en reizen in boeken verruimt het 
denken en plaatst voor mij de ontwikkelingen in Nederland in een breder 
perspectief. Het bracht mij tot radicale standpunten over hoe het anders en 
beter zou moeten en kunnen. Vooral de uitnodiging van de internationale 
voorzitter van  heeft mij veel gebracht: een mentale reis naar de wereld 
in  met een internationaal team collega’s liet mij wederom diep nadenken 
over het mogelijke lot van de wereld in de vorm van het ontwikkelen van 
wereldscenario’s. Wat mij ook veel gebracht heeft, is mijn -jarige ervaring 
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als (internationaal) adviseur bij  Consulting en sinds ruim drie jaar bij 
Twynstra Gudde Adviseurs en Managers. Elf jaar bezig zijn met veranderma- 
nagement en nu Organisatie en Ontwikkeling in theorie en praktijk, heeft me 
veel inzichten gebracht over de essentie van hoe verandering werkt. Ik heb de 
beweging gemaakt van het soms arrogante verandermanagement naar het voor 
mij bescheidener mogen begeleiden van ontwikkeling van organisaties, teams 
en individuen in de vorm van coaching. Wat ik in diepste wezen ontdekt heb, 
is hoe belangrijk het is om je bewust te zijn van hoe je kijkt en wat je ziet. Hoe 
meer je onderzoekt en twijfelt, hoe meer je kunt ontdekken over de eigen bril. 
Waar ik veel van geleerd heb, is het leren uitschakelen van mijn actieve den- 
ken en het luisteren naar wat zich aandient en het kijken naar wat er is in de 
werkelijkheid. Onder ogen durven zien zonder oordeel en met liefde van wat 
er is en vandaaruit handelen.
 
Mijn emotionele zoektocht
 
Ik heb met vallen en opstaan ervaringen opgedaan in de wereld van emoties 
en gevoel. Ik durf te zeggen dat ik inmiddels veel heb gezien in mijn leven: 
diepe dalen, maar ook vele, grote hoogten. Wat het leven en de verschillende 
opleidingen die ik volgde mij vooral brachten, is het diepe inzicht en de erva- 
ring hoe alle deelnemers, inclusief ikzelf, in hun leven beperkt en/of bescha- 
digd zijn geraakt door meestal goedbedoelende ouders, leraren, partners, orga- 
nisaties waarin we werken en cultuur en hoe subtiel dit proces van beperking 
van je zelf vaak verloopt. Maar ook hoe belangrijk het is om jezelf bewust te 
worden van deze beschadigingen en beperkingen en ze te integreren en accep- 
teren in je zelf. Hoeveel energie en levenslust het geeft om weer in vrijheid die 
keuzen te maken in je leven die er echt toe doen, om weer echt in verbinding 
te zijn met jezelf en anderen. Het meest heb ik geleerd van de levenspartner 
van wie ik zielsveel hou en van wie ik bijna elke dag nog leer, Hein Gubbels, 
die me de kracht van verbinding liet zien en daarbij het nemen van risico’s niet 
uit de weg gaat.
 
Verder zijn er vele mooie momenten en lessen die je krijgt als moeder bij de 
opvoeding van een kind; onze prachtige zoon, Koos, op wie ik zeer trots op ben. 
Ik ben gestimuleerd door de vele mensen met wie ik heb samengewerkt en alle 
gastsprekers en coaches van . Van mijn vader, Bernard Assink, een authen- 
tieke en gevoelige man, heb ik zeer veel geleerd. Ik heb de nodige opleidin- 
gen gedaan om mensen uit het hoofd bij hun gevoel, lijf en inspiratie te bren- 
gen. Ik heb veel gehad aan de Coachtraining van  en de intensieve 
opleiding tot facilitator van de business-variant van het transformatiespel (Fra- 
meworks for Change). Inmiddels coach ik met veel plezier anderen die onder- 
weg zijn en pleeg ik regelmatig groot onderhoud door me te laten coachen op 
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de onderwerpen waarmee ik nog steeds worstel. Het leven van mijn kern- 
waarden authenticiteit en verantwoordelijkheid is een dagelijkse uitdaging. 
Mijn fysieke zoektocht
 
Ik heb tijdens mijn leven leren zoeken naar lichamelijke klachten, doordat ik 
mijn lichaam zodanig verwaarloosde in mijn studententijd (drank, roken, geen 
beweging) dat het ging protesteren. Het lichaam als de leermeester die mij 
bijna altijd trouw dient en altijd eerlijke feedback geeft. Het was voor mij een 
harde leerschool waaraan ik veel heb gehad. Langzamerhand dring ik steeds 
dieper door in de geweldige lessen en mogelijkheden die het lichaam te bieden 
heeft, onder andere door me te verdiepen in de grote kracht van ademhalen als 
sleutel om in het nu te blijven tijdens stresssituaties. Of hoe lichaamshouding 
verraadt waar de spanning in een lijf wordt vastgehouden en hoe het zich weer 
kan ontladen en ontspannen. Ik heb veel baat bij yoga en wandelen en ﬁetsen 
in de natuur.
 
Mijn fysieke aardse zoektocht wordt ook gekleurd door mijn jarenlange 
ervaring als leidinggevende en bestuurder in een eindpositie, waardoor ik 
deze doelgroep als geen andere kan begrijpen en verstaan. De eenzaamheid, de 
mogelijkheden om er te zijn voor mensen, de kick en de last van verantwoor- 
delijkheid, het aanzien en de dienstbaarheid. Ik voel me vanuit deze ervarin- 
gen diep verwant met leiders, omdat zij zoveel mogelijkheden hebben om een 
verschil te maken. Daarnaast heb ik inmiddels ruim tien jaar ervaring als con- 
sultant en coach opgebouwd in het adviseren en begeleiden van organisaties, 
teams en personen in hun ontwikkeling. Eerst als seniormanager bij  en 
sinds ruim drie jaar bij Twynstra Gudde Adviseurs en Managers. 
Balans en integratie
 
Als ik terugkijk op mijn leven, kan ik zien dat het bewandelen van deze vier 
paden me veel dichter bij mijn kern gebracht heeft en dat er nog veel te rei- 
zen valt. Ik heb deze vier universeel herkenbare paden in dit boek gebruikt, 
omdat het voor mij een organische manier is om naar de ontwikkeling van 
mezelf en de wereld te kijken, die aansluit bij mijn ervaringswereld en hope- 
lijk ook herkenbaar is geweest voor de lezer van dit boek. 
Ik ben nu vijftig en in staat iets te ervaren van integratie en balans van de 
levenslijnen die samenkomen in mijn huidige roeping: het brengen van meer 
authentiek en verantwoord leiderschap in de wereld. Ik doe dat momenteel 
vooral door middel van ontwikkelomgevingen voor leiders zoals in  en ook 
tijdens het coachen van leiders, hun managementteams en organisaties. Ik kan 
niet zeggen hoe dankbaar ik ben dat ik dit inspirerende werk mag doen en dat 
de organisatie waar ik momenteel werk (Twynstra Gudde – directie en colle- 
ga’s) bijdraagt aan de realisatie van deze levensmissie.  wordt gedragen 
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door een ‘cirkel van coaches en dierbare vrienden’ en de deelnemers die de 
moed hebben om op reis te gaan. Zonder hen zou dit boek er niet zijn. De 
inhoud van dit boek kon dan ook alleen maar tot stand komen door hun inzet 
en moed om hun reisverhalen te delen. Ik hoop dat iets van het enthousiasme 
en plezier waarmee wij dit werk doen, doorstraalt in dit boek en jou mag 
inspireren om ook je ‘calling’ te ontdekken en volgen. 
Een huis voor leiders
 
De droom: een huis voor leiders
 
Ik zie een rond gebouw omringd door een veld met oeroude bomen. Er 
zijn vier ingangen in het gebouw: een spirituele, een mentale, een 
emotionele en een fysieke, en het maakt niet uit hoe je als mens naar 
binnen gaat. Ik loop het gebouw binnen door de fysieke ingang en kom 
in een ruimte terecht die er qua oppervlak uitziet als een kwart van de 
cirkel van het ronde gebouw. De ruimte heeft een aardse en natuurlijke 
uitstraling, veel hout en glas, grote planten. De kleuren zijn sapgroen, 
steenrood en zonnegeel. In de ruimte zijn mensen in gesprek met elkaar 
over het lichamelijke en praktische deel van hun leven. Sommige van 
deze mensen krijgen advies over hoe ze zodanig kunnen eten dat ze zich 
vitaler voelen. Het ruikt er overigens heerlijk: er zijn tafels gedekt met 
culinair en biologisch verantwoorde hapjes en drankjes. Er zijn allerlei 
voorzieningen om te ontspannen: mensen krijgen schouder- en nekmas- 
sages enzovoort . De sfeer is relaxed.
 
Ik loop door naar het midden van het gebouw en zie dat er nog drie 
andere kwartcirkelruimtes zijn. Iedere ruimte heeft zijn eigen sfeer en 
toch voelt het alsof al deze sferen met elkaar verbonden zijn. In de 
emotionele ruimte is de sfeer warm, hartelijk en veilig. De kleuren zijn 
oranjerood, rozegeel en alles wat daar aan activiteiten plaatsvindt, is 
gericht op het ontdooien van het harnas van mensen en het verwerken 
van ervaringen die hebben geleid tot beperking van het gevoel van 
eigenwaarde. In dit deel van het gebouw zijn veel kleine ruimten waar 
mensen zich kunnen terugtrekken met een coach. Er lopen wijze man- 
nen en vrouwen rond die adviseren welke coach het best dienstbaar kan 
zijn aan speciﬁeke behoeften van de bezoekers. Er zijn opvallend veel 
spiegelwanden waarin je jezelf leert zien zoals je bent. 
Ik loop met de klok mee en kom terecht in de spirituele ruimte die 
tegenover de fysieke ruimte ligt. Een geweldige rust en stilte overvalt 
me als ik binnenkom in een sfeer waarin niets me aﬂeidt van mezelf. De 
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ruimte is warm wit en voelt aan als de binnenkant van een ei; er zijn 
alleen kwartskristallen bollen waar zacht ﬂakkerend kaarsen branden 
die allerlei transparante regenboogkleuren laten dansen. Er is geen 
geluid van buiten. Wel worden mensen regelmatig begeleid om te 
mediteren en tot rust te komen. Ik kan me met moeite losrukken uit 
deze sfeer, maar wil het hele gebouw leren kennen. 
Als ik doorloop, beland ik in een blauwe, mentale ruimte die in verbin- 
ding staat met de buitenwereld. Er zijn tal van hightech mogelijkheden 
om kennis en wijsheid uit alle hoeken en gaten van de wereld binnen te 
halen en ik zie beelden van wat er op dit moment in allerlei brandhaar- 
den in de wereld gebeurt. In deze ruimte zijn brainstormsessies bezig 
waarbij mensen leren naar de wereld te kijken. Er hangt een trendgalerij 
aan de wand met de belangrijkste stromingen en keerpunten in de 
geschiedenis en de mogelijke toekomsten die zelf ingevuld moeten 
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worden. Mensen uit het bedrijfsleven, de wetenschap en de politiek zijn 
met elkaar aan het nadenken over complexe vraagstukken die de toe- 
komst van de wereld kunnen gaan beïnvloeden. 
Inmiddels ben ik de cirkel rondgelopen en dring ik nog dieper door in 
het centrum van het gebouw, waar een ronde, theaterachtige ruimte is 
ingebouwd in de aarde. In het centrum is een klein, rond podium met 
een goudkleurige schittering. Ik hoor dat er in deze ruimte regelmatig 
dialoogsessies plaatsvinden over vraagstukken die iedere bezoeker van 
het gebouw bezighouden. Aan de kunstwerken te zien wordt deze 
ronde ruimte ook gebruikt voor het samen luisteren en kijken naar 
muziek of dans.
 
Het spectaculairst aan het gebouw is de ervaring van de diepte van de 
dialoogcirkel en tezelfdertijd de hoge, glazen koepel die als een kroon 
op het gebouw rust. Ik kijk op hetzelfde moment zowel in de diepte als 
in de hoogte, alsof ik in het centrum van een bol ben. De koepel is de 
transparante verbinding tussen binnen en buiten. Ik zie de kronen van 
de oeroude bomen en het stralende licht van de zon binnenvallen. In dit 
gebouw ervaar ik diep van binnen dat ik deel uitmaak van iets groots 
en prachtigs en tezelfdertijd alsof dat grote en prachtige in mij is. Ik ben 
thuisgekomen.
 
Ik kreeg deze droom in de winter van  tijdens een gesprek met mijn man, 
die toen ziek in bed lag tijdens onze wintersportvakantie in Briançon. Het 
was aan de vooravond van het nieuwe millennium en ik was net terug van een 
wereldreis waarbij ik samen met een groep -collega’s de toekomst van de 
wereld had onderzocht. Ik was zeer geïnspireerd door de idee dat deze sym- 
bolische droom van een huis iets zou kunnen bijdragen aan een andere wereld. 
Deze droom heeft me geïnspireerd om ‘huizen voor leiders’ op te richten in 
de vorm van de cirkelvormige -netwerkprogramma’s. De droom stond 
symbool voor de essentie van dit programma en dit boek: er zijn vier univer- 
sele wegen (ingangen van het gebouw) die allen leiden tot authentiek leider- 
schap van jezelf en de wereld. Op het moment dat je diep in verbinding bent 
met jezelf en anderen (dialoogcirkel in de aarde), dan ben je succesvol en 
onderdeel van het intelligente universum (de glazen koepel).Toen ik het besluit 
eenmaal genomen had om dit commitment ook daadwerkelijk aan te gaan, 
kwam ik in een synchronische stroom van gebeurtenissen terecht. Het leek 
alsof een magische hand mij hielp om alles wat ik wilde voor elkaar te krijgen. 
Ik werd geholpen door allerlei mensen en omstandigheden die ertoe leidden 
dat  op  september  (!) van start kon gaan. Op deze dag waarop de 
wereld geschokt werd door een terroristische aanval en er meer dan ooit vraag 
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was naar wijs leiderschap, ging  van start met een eerste groep van veer- 
tien leidinggevenden uit de zakelijke wereld (-, Wessanen, , 
 en de Rijksoverheid).
 
Op  juni  deed Herman Wijffels de aftrap bij de oprichting van de - 
Leadership Community. Het doel van deze community is om leiders te ‘herin- 
neren’ aan het belang van persoonlijk, authentiek leiderschap en het onder- 
steunen van elkaar om middels verantwoord leiderschap in bedrijven en 
organisaties daadwerkelijk dienstbaar te zijn aan de duurzame ontwikkeling 
van de wereld. In zijn eigen woorden:
 
‘Veel mensen zijn eenzaam, met nieuwe inzichten in oude contexten. Die 
mensen verbinden zich in nieuwe netwerken en leeromgevingen. Dit leidt 
naar mijn inschatting over tien jaar tot een omslag in het maatschappelijk sys- 
teem. We zitten momenteel met de naweeën van een systeem dat op instorten 
staat. Het gaat gebeuren in de netwerken van mensen. Zelf schaak ik op twee 
borden zogezegd: ik probeer een bijdrage te leveren binnen de bestaande 
orde, maar ik ondersteun ook de nieuwe netwerken die ontstaan. 
Ik denk dat nagenoeg alle opleidingen, de businessschools of management- 
leergangen, zich zozeer op het cognitieve vlak bewegen dat ze daardoor niet 
bieden wat in deze tijd cruciaal is, namelijk dat je vooral thuis bent in jezelf 
en vanuit die authenticiteit je leiderschapsrol vervult. Om in deze tijd leiding 
te kunnen geven aan kwalitatief hoogwaardige verbindingen, moet je een 
goede “verbinding” met jezelf hebben. Dat leer je dus niet op Harvard, op uni- 
versiteiten of waar dan ook. Ook waar de top van het Nederlandse bedrijfsle- 
ven elkaar ontmoet, hebben mensen een harnas aan. Er zijn dus omgevingen 
nodig die een veilige context bieden, zodat mensen vooral ervaringen kunnen 
uitwisselen. Geen programma’s waarin je mensen gaat vertellen hoe het moet, 
maar een omgeving waarin je leiders ervaringen laat uitwisselen en waarin men- 
sen kwetsbaar kunnen zijn. Ik ken slechts enkele initiatieven, en  hoort 
daarbij, waar dit soort zaken aan de orde komen.’ 
Een ideale ontwikkelomgeving voor leiders 
De combinatie van de beelden uit mijn droom en mijn eigen ervaringen op dit 
gebied, zoals die in dit boek zijn uitgewerkt – en die Herman Wijffels hierbo- 
ven zo treffend verwoordt – leidt uiteindelijk tot de volgende punten, waar- 
aan in mijn opvatting een ideale ontwikkelomgeving voor leiders moet voldoen: 
• Een ideale ontwikkelomgeving moet in ieder geval aansluiten bij de indivi- 
duele vragen waarmee de leiders worstelen; er moet maatwerk geleverd 
worden. De ervaring leert dat de echte vragen die leiders hebben pas boven 
tafel komen in een omgeving waarin zij zich veilig voelen. En het zijn vra- 
gen die uitkomen boven het instrumentele niveau van het modelmatig han- 
delen.
 
212 • Uit het harnas!
 
[bookmark: 214]06 Harnas  08-11-2005  11:23  Pagina  
• De inhoud van de kennis dient zodanig te zijn dat deze kwalitatief hoog- 
waardig is en bij voorkeur reeds zijn waarde heeft bewezen in de praktijk. 
Deze doelgroep leert bij voorkeur van ervaringen van soortgenoten die het 
al een keer succesvol hebben gedaan.
 
• De thema’s die in zo’n omgeving aan de orde komen, hebben een interna- 
tionaal karakter en sluiten aan bij de vraagstukken en uitdagingen van de 
toekomst.
 
• Een ideale ontwikkelomgeving prikkelt leiders op meer dimensies dan alleen 
de cognitieve. Behalve voor mentale ontwikkeling dient er ook ruimte te zijn 
voor de andere dimensies van het menselijk bestaan en wel de emotionele, 
spirituele en fysieke kant. Daarnaast moet er ruimte zijn voor hoe deze 
dimensies toegepast kunnen worden in de praktijk van het leidinggeven. 
• Er dient genoeg ruimte te zijn voor reﬂectie en qua duur van het programma 
ruimte voor crisis – gericht op ontwikkeling en dialoog en niet op status quo 
en debat. Daarvoor is het nodig dat de groep niet groter is dan vijftien mensen. 
• Een ideale ontwikkelomgeving prikkelt deelnemers optimaal als deze uit 
verschillende werelden (cultuur, sexe, leeftijd) komen. Dat betekent dat de 
groepssamenstelling zodanig is ingericht dat mensen uit verschillende 
(bedrijfs-) culturen komen en dat er een goede balans tussen mannen en 
vrouwen en een goede samenstelling qua leeftijd is. 
• Anderzijds dient de groep qua ervaringsniveau homogeen te zijn, in die zin 
dat er niet te veel verschil in ontwikkelniveau is. Deze bevinding is onder 
meer gebaseerd op de teleurstelling die leiders ervaren als ze in groepen zit- 
ten waarbij mensen nog de eerste valkuilen van management moeten leren. 
• Het is geen eenmalige exercitie. Tijdens het programma moet worden inge- 
bouwd dat de groep een leercirkel wordt die elkaar kan blijven uitdagen en 
ondersteunen in de persoonlijke en zakelijke vraagstukken van alledag. 
• En wil je werkelijk zichtbare en duurzame resultaten in de praktijk zien, dan 
kost het tijd. De ervaring leert dat leiderschapsprogramma’s van drie dagen 
of een week veel enthousiasme teweeg kunnen brengen voor de relevantie 
van persoonlijke ontwikkeling en de toepassing in de praktijk, maar dat 
deze niet duurzaam beklijven in de weerbarstige praktijk van alledag. 
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De Community for Authentic Leadership and Learning (CALL)
The value of this -program is that it prepares you to
become extra-ordinary leaders of yourself, your organiza-
tions and the world
 
– Meg Wheatley
 
Ik wil graag een voorbeeld geven van een ontwikkelprogramma waarin alles 
wat er in dit boek allemaal is gezegd over de vier wegen naar authentiek en ver- 
antwoord leiderschap, ook daadwerkelijk in de praktijk wordt beoefend. De 
essentie van dit programma is dat leiders op alle vier dimensies geprikkeld wor- 
den om op reis te gaan naar de eigen innerlijke kracht en hoe je van daaruit 
het beste van jezelf kunt geven aan de omgeving waarin je leeft en werkt. Het 
-programma en de -community willen bijdragen aan meer authentiek 
en verantwoord leiderschap in de wereld. 
De afzonderlijke letters  hebben de volgende betekenis. 
De  staat voor community, dat wil zeggen een gemeenschap van mensen die 
een jaar intensief met elkaar samenwerken en zich verder ontwikkelen tot 
excellente leiders en zich daarna verenigen in een levend netwerk. 
De  staat voor de waarde van authenticiteit, dat wil zeggen het ontwikke- 
len van het eigen unieke potentieel door op vier dimensies de reis naar binnen 
te maken en de relatie te herinneren met het authentieke zelf. 
Het programma is gericht op het realiseren van een hogere kwaliteit van en 
meer verantwoord leiderschap in teams, organisaties en de wereld. 
De laatste letter  staat voor leren, oftewel de uitdaging voor deze groep 
mensen om voortdurend in ontwikkeling te blijven en elkaars kennis, wijsheid, 
ervaring en unieke zienswijze actief te gebruiken om de complexe vraagstuk- 
ken van deze tijd en de toekomst beter te lijf te kunnen gaan. 
De integratie van de vier niveaus (persoonlijk, team, organisatie en wereld) 
en het leren op de vier dimensies wordt als volgt in het programma vormge- 
geven. Op persoonlijk niveau worden alle deelnemers uitgedaagd om de weg 
naar binnen te gaan en opnieuw naar hun innerlijke stem te luisteren. Deel- 
nemers wordt gevraagd hun persoonlijke ontwikkelvragen te formuleren op 
basis van onder meer de zelfdiagnose op de vier dimensies zoals deze in dit boek 
is aangegeven en de zakelijke uitdagingen waarmee ze worstelen. Elke deel- 
nemer krijgt een persoonlijke coach, met wie hij of zij werkt aan de persoon- 
lijke en zakelijke ontwikkelvragen en uitdagingen. 
Het programma is zodanig ingericht dat er gewerkt wordt op de vier dimen- 
sies van (leiderschaps)ontwikkeling (fysiek, emotioneel, mentaal en spiritueel) 
en op de vier niveaus (persoonlijk, team, organisatie en wereld). Op groepsni- 
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veau werken we met ervaringsdeskundige inleiders die kort hun verhaal neer-
 
zetten en veel ruimte nemen voor vragen of dilemma’s in de praktijk. 
Op de spirituele dimensie betekent dit dat er ruimte is voor reﬂectie, ver- 
binding met de natuur en inspiratie van gastsprekers/ervaringsdeskundigen 
die bezielend leidinggeven of vanuit diverse spirituele tradities (boeddhisme, 
taoïsme, soeﬁsme) een nieuw licht kunnen werpen op de essentie van leider- 
schap. Vragen die men zich in verband met deze dimensie moet stellen, zijn: 
• Hoe kom ik dichterbij mijn authentieke zelf en wat is mijn calling? 
• Hoe inspireer ik mensen en creëer ik de condities dat ze zich echt verant- 
woordelijk voelen voor waar we voor staan? 
• Hoe kan ik trouw blijven aan waar ik voor sta als er van zoveel kanten druk 
om me wordt uitgeoefend?
 
Op de mentale dimensie betekent dit dat er gewerkt wordt aan relevante vra- 
gen en thema’s voor leiders in de nieuwe tijd en dat deelnemers leren om met 
nieuwe ogen te kijken naar hun omgeving en de toekomst. Vragen die men zich 
in verband met deze dimensie moet stellen, zijn: 
• Hoe ga ik effectief om met snelheid en chaos in mijn omgeving, zowel zake- 
lijk als privé?
 
• Hoe leid ik een waardengedreven organisatie tot excellente en verantwoorde 
resultaten?
 
• Hoe creëer ik een context waarin innovatie en ondernemerschap worden 
gestimuleerd?
 
• Hoe luister ik echt naar wat er mogelijk is in het heden? 
Op de emotionele dimensie betekent dit dat er gewerkt wordt aan leiderschap 
met gevoel. Dit kan alleen door ook de confrontatie met het verleden en de 
schaduw aan te gaan. Het programma wordt begeleid door een reisleider en een 
groupcoach die deelnemers actief prikkelen om elkaar de feedback te geven 
waaraan ieder wat heeft in zijn of haar ontwikkeling. Ook is er tijdens het 
groepsprogramma veel ruimte om op deze dimensie gecoacht te worden. Vra- 
gen die men zich in verband met deze dimensie moet stellen, zijn: 
• Wat kan ik doen als leider om anderen te helpen hun volledige potentieel te 
gebruiken?
 
• Hoe kan ik staan voor mijn leiderschap en indien nodig op effectieve wijze 
de confrontatie aangaan?
 
• Hoe ga ik effectief om met onzekerheden en mijn schaduwkanten? 
• Hoe ga ik optimaal om met diversiteit in mijn team en organisatie? 
Op de fysieke dimensie is er veel aandacht en ruimte voor het weer volledig 
aanwezig zijn in je lichaam en hoe je effectief kunt omgaan met spanning in je 
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lichaam en in je omgeving. Vragen die men zich in verband met deze dimen- 
sie moet stellen, zijn:
 
• Hoe kom ik meer in contact met mijn lijf en hoe draag ik zodanig zorg voor 
mezelf dat ik relatief ontspannen zware opgaven kan volbrengen? 
• Hoe kan ik volledig geïnvolveerd zijn in wat ik doe en niet zodanig afhan- 
kelijk zijn van het resultaat dat ik eronder lijd? 
• Hoe combineer ik een succesvolle carrière met een gezin waarin mijn part- 
ner ook zijn of haar eigen leven heeft en mijn kinderen recht hebben op aan- 
dacht?
 
• Hoe kan ik bijdragen aan een verantwoorde balans tussen korte- en lange- 
termijnresultaten?
 
Op organisatieniveau wordt er alles aan gedaan om zo dicht mogelijk aan te slui- 
ten bij de vraagstukken waarmee deelnemers in de eigen organisatie worste- 
len of vragen waarmee de organisatie in de nabije toekomst geconfronteerd 
wordt. Dit gebeurt onder meer doordat deelnemers gestimuleerd worden om 
vraagstukken waarmee zij of het bedrijf worstelen in te brengen en voor te leg- 
gen aan ervaringsdeskundigen en leiders die een hele dag in hun midden zijn. 
In het programma is veel ruimte voor stilte, individuele reﬂectie en ontmoe- 
ting met elkaar. Er wordt een context gecreëerd waarbij er optimaal gebruik- 
gemaakt wordt van elkaars wijsheid, kennis, deskundigheid en ervaring door 
elkaar te bevragen en in een ‘open space’ elkaar te ondersteunen bij het aan- 
pakken van persoonlijke vragen uit de praktijk. 
Het is overigens heel belangrijk dat de leiding van deelnemers, de ‘thuisba- 
sis’ zogezegd, op de hoogte wordt gesteld van hetgeen hun collega leert en mee- 
maakt. Er is anders een grote kans dat er geen goede voedingsbodem is voor 
de nieuwe ideeën en visies van de deelnemers. 
Op  wereldniveau werken we tijdens alle sessies met een wereldbol in het 
midden van de cirkel als herinnering aan de ultieme uitdaging voor leiders om 
een verschil te maken als persoon en als community in de wereld van vandaag 
en morgen.  is een internationaal programma in die zin dat de vraagstuk- 
ken een internationaal en universeel karakter hebben. Deelnemers ervaren tij- 
dens het programma dat er bruggen worden geslagen tussen bedrijfsleven, 
overheid en wetenschap omdat er verbintenissen ontstaan met een ongekende 
diepgang. Ze voelen zich positief uitgedaagd om iets terug te brengen van 
waarde naar de wereld.
 
Op het moment van dit schrijven zijn er drie jaargangen van  geweest. 
We hebben daarbij veel geleerd van onze vaste gastdocenten Margaret Wheat- 
ley, Don Beck, Jagdish Parikh, Wessel Ganzevoort, Pieter ter Haar, Dirk Oel- 
librandt, William Isaacs en Herman Wijffels. 
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Volgens de ervaringen en getuigenissen van deelnemers bieden het pro- 
gramma en het netwerk van  een huis waarin ze zichzelf in diepste wezen 
hebben leren kennen en veel beter geëquipeerd zijn om de complexe uitda- 
gingen in hun omgeving effectief, authentiek en verantwoord aan te kunnen. 
Ze weten beter wat hen inspireert en wat ieders unieke bijdrage is. Ze hebben 
geleerd om met nieuwe ogen te kijken naar de complexe uitdagingen in hun 
omgeving. Ze zijn meer in verbinding met hun gevoel en van daaruit in ver- 
binding met anderen en ze hebben meer respect voor lijf en leven. Ze zijn van- 
uit deze basis beter en effectiever in staat leiding te geven aan hun teams en 
organisatie en kunnen uiteindelijk een betere bijdrage leveren aan de wereld. 
Meer informatie, ervaringen van deelnemers en aanbevelingen van gastspre-
kers kun je aantreffen op onze website: www.twynstra.com of bij Aleida Meijerink,
partner leiderschapsontwikkeling bij Twynstra Gudde Adviseurs en Managers (ami
@tg.nl) of de journeyleader van het -programma Paulien Assink (pas@tg.nl).
Cirkels van en voor leiders in de wereld
Alles wat de kracht van de wereld doet, wordt gedaan in een cirkel.
De hemel is rond en ik heb gehoord dat de aarde rond is als een bal en de
sterren ook.
Als de wind op z’n krachtigst is, wervelt hij.
Vogels maken ronde nesten want hun religie is dezelfde als de onze.
De zon komt op en gaat onder in een cirkel, de maan doet hetzelfde en beiden
zijn rond.
Zelfs de seizoenen vormen een grote cirkel in hun wisseling en komen altijd
terug bij waar ze waren.
Het leven van de mens is een cirkel van kindertijd naar kindertijd.
En zo is de Cirkel overal waar kracht beweegt...
 
– Zwarte Eland, Oglala Sioux (-) 
Ik hoop dat het -programma en ook dit boek bijdraagt aan de verdere ont- 
wikkeling van authentiek en verantwoord leiderschap in de wereld. Ik droom 
dat er in alle delen van de wereld cirkels van leiders gaan ontstaan, waarbij de 
deelnemers onderling diep verbonden zijn en elkaar ondersteunen bij de grote 
uitdagingen waar de mensheid voor staat. Netwerken waarbij leiders van aller- 
lei nationaliteiten en gezindten grenzen overschrijden en inzien dat zonder 
elkaars visie en passie er geen toekomst voor ons allen mogelijk is. 
Deze droom blijft een uitdaging waaraan ik wil blijven werken. Het is ook 
mijn diepste motivatie geweest om dit boek te schrijven. Het kan anders en het 
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moet anders. De kern van dit boek is echter een hoopvolle ontdekking. Het 
begint allemaal bij onszelf en de mogelijkheid die we allen iedere dag weer heb- 
ben om uit ons harnas te stappen.
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