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Dit  boek  is  ter  nagedachtenis opgedragen  aan  Francisco  J.  Varela  (1946-2001).

Noot van de uitgever

Het  begrip  presence is in dit boek  onvertaald gebleven.  De auteurs beschrijven hiermee een  bewuste  participatie  in een groter veranderingsveld,  waarin men  openstaat zonder vooringenomen ideeën. Hiervoor was geen directe  Nederlandse vertaling te vinden. Omdat het hanteren van steeds een  verschillende vertaling van het begrip de  essentie  van het boek teniet zou doen is besloten de Engelse term  te handhaven.
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Introductie

Het is normaal om  te zeggen dat bomen uit zaadjes groeien. Maar  hoe is  het toch  mogelijk dat uit zo’n klein zaadje  zich een enorme boom ontpopt? Want zaad beschikt niet over het bronmateriaal om een boom te doen groeien.  Dit  moet  komen uit de organische omgeving waarin de boom groeit. Maar het zaadje levert niettemin een  cruciale bijdrage: het is  de locus vanwaaruit de boom zich vormt.  Door water en voedingstoffen tot  zich  te trekken, organiseert het zaadje  een groeiproces. Anders  gezegd: het zaad is de toegangspoort waardoor de toekomstmogelijkheid van een boom tevoorschijn komt.
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Introductie

Over delen en gehelen

Alles wat wij in dit boek te zeggen hebben,  begint met het begrijpen van de aard van een geheel, en hoe  delen en  gehelen zich  tot elkaar  verhouden. Onze normale manier van denken geeft ons daarvan een  verkeerd beeld.  Wij denken  dat een geheel is opgebouwd uit vele deeltjes, net zoals  een  auto bestaat uit  wielen,  een chassis en de aandrijving. Volgens deze manier van denken bestaat het  geheel  uit een samenvoeging van de delen en is het  daarvan afhankelijk om  goed  te  kunnen  functioneren.  En als een  (onder)deel  kapot is, moet  het gerepareerd  of vervangen worden.  Natuurlijk is dit een logische manier om over  machines te denken. Maar  levende systemen zijn anders.

Levende systemen, zoals je  lichaam of een boom, creëren zichzelf.  En  dat  is weer iets anders dan  bij machines. Zij zijn meer  dan alleen  maar een samenvoeging van de  delen, want levende systemen  zijn continu bezig met groeienen veranderen  in samenspel met hun omgeving. Het  is nu al bijna tweehonderd jaar geleden dat Goethe, die niet alleen schrijver maar ook wetenschapper was, beargumenteerde dat dit betekent dat wij heel anders over delen en gehelen moeten denken.

Het  geheel, volgens Goethe,  is iets  dynamisch, iets dat  leeft, en dat doorlopend aan het ontstaan  is “in concrete manifestaties”.1 Met als gevolg  dat, op zijn beurt,  een deel een manifestatie is van  het  geheel,  en niet slechts  een onderdeel ervan. Beide kunnen zonder de ander niet  bestaan. Het geheel bestaat door zich continu in de delen te manifesteren en  de delen  bestaan  als een belichaming van  het geheel.

De  uitvinder  Buckminster Fuller  vond het leuk  om zijn hand omhoog  te  steken en aan mensen te vragen: “Wat  is dit?” Het onvermijdelijke antwoord  dat hij  dan altijd kreeg, was: “Dat is  een  hand.” Waarop hij  kon  constateren dat de hand was  opgebouwd  uit cellen  die doorlopend uitsterven  en  aangroeien. De hand ziet er op  het eerste gezicht zo tastbaar  uit, maar ondergaat doorlopend veranderingen: het is  een feit dat  een hand in de loop van  ongeveer  een  jaar compleet hergroeit.  Dat betekent dat wij het helemaal verkeerd hebben wanneer wij  een  hand – of  een compleet lichaam of elk  ander levend systeem  – als een statisch  ‘ding’ beschouwen.  “Wat u ziet is geen  hand”, zei Fuller.  “Het is een ‘integriteit volgens een  bepaald  patroon’, ofwel het vermogen van dit universum om handen te scheppen.”

Wat Fuller  bedoelt, is dat  deze “integriteit volgens een bepaald patroon”  het geheel  vormt waarvan elke afzonderlijke hand de concrete manifestatie is. De bioloog Rupert  Sheldrake noemt  het onderliggende organiserende patroon  het vormende veld van een organisme. “Voor elk zelforganiserend systeem, ongeacht  de mate  van complexiteit,” zegt  Sheldrake, “bestaat  er een eenheid  die afhangt van een karakteristiek vormend veld  voor  dat systeem: het morfologische  veld.”2  Bovendien, zegt  Sheldrake,  strekt het genererende veld van een levend systeem zich uit tot in zijn  omgeving, en  verbindt de twee  met  elkaar.  Elke cel, om een voorbeeld te geven,  draagt identieke DNA-informatie met zich mee  van het gehele  organisme,  maar tijdens  hun ontwikkeling onderscheiden  cellen zich  van elkaar en worden bijvoorbeeld oog-, hart- of niercellen. De reden  hiervoor  is dat cellen  als het  ware  een  sociale identiteit ontwikkelen aan de  hand van zowel  hun onmiddellijke omgeving  als wat er nodig is voor het welzijn voor het organisme  in zijn geheel.  Wanneer het  morfologische veld van een  cel aftakelt, zal ook het  bewustzijn  van het grotere geheel aftakelen.  Met  andere woorden: als een cel zijn sociale identiteit verliest, dan  valt hij ook weer terug  op blindelingse en doelloze celdeling, die vervolgens het bestaan van het grotere organisme in gevaar kan brengen. Dit verschijnsel staat bekend onder de naam kanker.

Het is niet voldoende om  de natuur met een microscoop  te  onderzoeken  om de  samenhang  tussen  de delen en gehelen van levende systemen te leren begrijpen. ’s  Nachts naar de avondhemel kijkend kan men  het hele  firmament zien vanaf de plaats waar men staat. Maar  een  volledig  ontsloten  oogpupil  is  nog geen  centimeter  groot. Niettemin is op de een of  andere manier  licht van de volledige  avondhemel in de kleine  oogpupil  aanwezig. En  als die  pupil de helft kleiner was,  of meer, dan zou dat toch nog steeds  het  geval  zijn! Licht vanuit elke hoek van de avondhemel is  dus  aanwezig op elke  plek –  ongeacht de grootte  ervan. En dat is exact hetzelfde fenomeen  dat waargenomen kan worden  in een  hologram. Door  de wisselwerking  van laserstralen wordt in een hologram  een  driedimensionaal beeld gecreëerd dat een oneindig  aantal malen gehalveerd kan worden, waarbij elk stuk, hoe klein  dan ook,  nog altijd  het totale beeld zal bevatten. Hierin  onthult zich  misschien wel  het meest mysterieuze aspect  van  delen en gehelen.  Of, zoals de  fysicus  Henri Bortoft het  zei: “In alles  zit alles.”3

Het kan dan ook een  verrassende  openbaring zijn als  we uiteindelijk het ‘geheel-zijn’  van  de natuur bevatten. Zoals  Bortoft de natuur beschrijft “is  het  deel  een  locatie voor de presence van het geheel”.4 Hierin schuilt  een  belangrijk stuk  bewustzijn dat ons ontnomen wordt wanneer  we de mechanistische  wereldvisie accepteren  waarin gehelen samenstellingen zijn van vervangbare (onder)delen.

De opkomst van  levende instellingen

Het is  nergens belangrijker om  het verband  tussen delen en gehelen goed te begrijpen dan in  de ontwikkeling van mondiale instituten en de grotere systemen die  zij collectief creëren.  De auteur van  De levende onderneming,5 Arie de Geus, tevens  pionier van de  leergemeenschapbeweging,  zegt dat de  twintigste  eeuw getuige was van de opkomst van  een nieuwe soort op deze aarde: die van  grote instituten, met  name  de  wereldwijde  ondernemingen  – een historische  ontwikkeling zonder weerga.  In de afgelopen honderd jaar waren er  slechts weinig voorbeelden van ondernemingen die  daadwerkelijk wereldwijd,  global, waren. Maar vandaag  de  dag schieten wereldwijde ondernemingen  overal als paddenstoelen uit  de grond.  Deze groei gaat  gepaard  met  het  ontstaan  van mondiale financiële,  logistieke  of productie-infrastructuren en natuurlijk ook met de daarbij  behorende communicatiekanalen.

De snelle  uitbreiding van deze soort heeft invloed op het  leven van bijna elke  andere levensvorm  op onze  planeet. Historisch gezien heeft  geen enkel ander  individu, andere  volksstam of zelfs natie zo’n  invloed gehad  dat  het klimaat er wereldwijd door beïnvloed werd, duizenden soorten werden  uitgeroeid, of  de chemische  balans van de atmosfeer werd  ontwricht. Maar  dat is  precies wat er vandaag gebeurt, aangezien ons  individuele doen  en  laten wordt beïnvloed  en versterkt door een groeiend netwerk van wereldwijde  instituten  die wij zelf  hebben geschapen. Dit  netwerk  bepaalt  welke technologieën wij ontwikkelen en hoe ze worden toegepast. Het  geeft  vorm aan  de politieke  agenda wanneer overheden  reageren  op de prioriteiten van  het mondiaal  opererende bedrijfsleven,  de internationale handel en economische groei.  Het hervormt de sociale werkelijkheid wanneer er een kloof geslagen wordt tussen  de  wereld die  profijt trekt uit  deze nieuwe werkelijkheid en de  wereld  die  dat niet doet. En  het verspreidt een mondiale  cultuur van instantcommunicatie,  individualisme en materiële  verwerving  die een bedreiging vormt  voor de traditionele  structuren van familie, religie en sociaal  bestel.  Kort gezegd, de opkomst van wereldwijde instituten vertegenwoordigt een  dramatische verandering in de  levensomstandigheden op onze planeet.

Het  mag dan misschien een beetje vreemd  overkomen om over zulke gigantische krachten als  globalisatie  en de informatierevolutie  te spreken alsof het een nieuw ras betreft, maar dat  geeft je er ook een  bepaalde macht over. Het is  veel beter om de veranderingen die  momenteel onze planeet overspoelen niet te beschouwen  als het werk van  een handjevol omnipotente individuen of  anonieme ‘systemen’, wanneer we ze ook zouden kunnen zien als  de  gevolgen van een levensvorm die, zoals elke levensvorm,  de mogelijkheid heeft om te groeien, te leren en zich te  ontwikkelen.  Maar  totdat  deze mogelijkheid  is  geactiveerd zullen de  instituten van het industriële tijdperk doorgaan zich blindelings te verspreiden,  zich  onbewust van  hun aandeel  in het grotere  geheel of van de gevolgen  van  hun woekergroei.

Het is vandaag de dag bijvoorbeeld  mogelijk om  een stadsschool in China of India of Brazilië  binnen te  stappen en direct de wijze van onderwijs die daar plaatsvindt te herkennen.  Dat  is dan ook  de  wijze die tegenwoordig in het westen als volledig normaal wordt ervaren. De scholieren zitten  passief te zitten in afzonderlijke klaslokalen.  Alles  volgt een  van tevoren beraamd plan  en wordt door middel  van toeters en  bellen en reglementen in goede banen geleid, als lopendebandwerk, bestemd voor elke les, iedere  dag.  En dat jaar in, jaar uit. Op zich niet zo opmerkelijk als je bedenkt dat de  lopende band  de inspiratiebron was  voor  het  leerplan van  het industriële  tijdperk, met als doel een  uniform,  gestandaardiseerd product  zo  efficiënt mogelijk  af  te  leveren. Ondanks  de  noodzaak  vandaag nadenkende, goed geïnformeerde en medelevende  wereldburgers aan te moedigen een plaats te zoeken  in  de eenentwintigste eeuw, in markante tegenstelling tot  de negentiende-eeuwse noodzaak om  fabrieksarbeiders  te trainen, blijft het leerplan van het  industriële tijdperk  zich hardnekkig  uitbreiden  en houdt dus  geen rekening  met wat  de kinderen die vandaag naar school gaan eigenlijk nodig hebben.

Levende  systemen ondergaan  voortdurend vernieuwing. Hoe dit echter plaatsvindt in sociale systemen, zoals wereldomspannende  instituten, zal  volledig afhangen van  ons individuele en collectieve bewustzijn van dit feit.  Iedere school op zich is  zowel een geheel als tegelijkertijd  een onderdeel, een plaats  waar  presencing  van het grotere educatieve  systeem  plaatsvindt. Datzelfde geldt  voor de  individuen  betrokken bij het schoolsysteem: docenten, administrateurs,  scholieren en  de ouders. Iedereen draagt de herinneringen en  verwachtingen van de eigen ervaringen  als scholier met  zich mee. En dat is ook het  geval in de  manier waarop zakelijke organisaties, en zij  die daarbij  betrokken zijn,  een plaats zijn voor de ‘presencing’ van de gangbare managementmethoden.  Net zo lang als wij ons denken laten beïnvloeden door industriële  ‘machinetijdperk’-metaforen zoals beheersing, voorspelbaarheid, of sneller is beter, zullen we door blijven gaan dezelfde  instituten die we al hebben en kennen te scheppen, ondanks het feit  dat zij in toenemende mate disharmoniëren  met de wereld  in het algemeen.

Kortom, het kernprobleem met  deze nieuwe soort  van wereldwijde instellingen is dat  zij zich  er nog niet bewust van zijn geworden  dat ze levensvormen zijn. Wanneer dat wel zal  gebeuren, kunnen ze een plaats  scheppen om het geheel zoals  het zou kunnen zijn te presencen,  niet alleen  zoals het altijd al geweest is.

Nieuwe manieren van denken  over leren

Wanneer we uit angst of bezorgdheid handelen, zullen we waarschijnlijk  terugvallen op gebruikelijke patronen: op ons diepstgewortelde instinctieve  gedrag;  we vallen uiteindelijk  terug op de fight or flight-programmering  van onze hersenen. Met collectief gedrag  gaat  het niet  anders. Terwijl om ons  heen de omstandigheden in de wereld drastisch veranderen, blijven  de meeste ondernemingen, overheden, scholen en  andere  grote organisaties nog steeds hetzelfde institutionele gedrag vertonen  als zij  altijd hebben gedaan.

Niet dat er  niet geleerd wordt, maar het is beperkt:  we leren hoe we het best kunnen reageren op situaties waarvan we denken  dat we die zelf niet hebben gemaakt. Dit reactieve denken wordt gedomineerd door  vertrouwde denkpatronen te ‘downloaden’:  zo  blijven we de wereld zien binnen  een raamwerk van bekende categorieën waar  we ons  gemakkelijk bij voelen. Wanneer we een  interpretatie  of  aanpak tegenkomen waar we niet  bekend mee zijn, wordt die afgewezen. Onze  belangen zullen  we tot het uiterste verdedigen.  Eigenlijk bestaat reactief  leren uit  zich steeds weer uitspelende  gedragspatronen, met  als resultaat dat we vooraf bepaalde  gedachtenpatronen continu versterken. Daarbij zullen we, ongeacht wat de uitkomst is, altijd  ‘gelijk’ hebben.  En in het optimale  geval worden  we beter in wat we altijd  al gedaan  hebben. Zo blijven we veilig verpakt in de cocon  geweven van  onze manier om  naar de wereld te kijken, en afgezonderd van de  grotere wereld  die daarbuiten bestaat.

Maar er  zijn ook andere  manieren van leren  mogelijk. Het  is ondertussen al weer meer dan  vijf jaar  geleden  dat we begonnen interviews af  te nemen  met vooraanstaande wetenschappers en zakelijke en sociale leiders. Deze interviews  – het  zijn er nu al meer  dan  150 – waren de aanleiding om dit  boek te schrijven. Vaak begonnen we  de  interviews  door aan de geïnterviewden te vragen: “Welk  vraagstuk vormt de kern  van uw werk?” In  gesprek met wetenschappers werd  gekeken naar ontluikende  ideeën  die  de potentie  hebben om de geijkte visie  op de  scheiding van mens  en natuur omver te werpen.  Tijdens  de interviews met  zakelijke en sociale leiders werd  onderzocht hoe nieuwe ideeën, of intuïtief weten,  tot  realiteit kunnen  worden gebracht.  De  twee groepen  lieten hun  licht schijnen over  een andere  manier van denken die wel eens zou kunnen leiden  tot  een wereld die  niet  primair door gewoonte wordt bestuurd.
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Elke vorm van leren  integreert denken en doen. Bij reactief leren  wordt het  denken  beheerst door vastgewortelde  mentale modellen en het doen  wordt  beheerst door ingesleten gedragspatronen.

Elke vorm van  leren integreert denken en doen.  Elke vorm van  leren gaat over hoe we  in de  wereld op elkaar inwerken en  de capaciteiten  die zich uit die interacties  ontwikkelen. Het onderscheid zit hem in de mate  en  diepgang van  het bewustzijn en  de bron van het doen dat daaraan ten grondslag ligt. Als dit bewustzijn niet verder reikt dan oppervlakkige gebeurtenissen  en de huidige  omstandigheden, dan zal de actie nooit meer zijn dan een reactie.  De bron en  effectiviteit van  ons doen kan echter ook drastisch veranderen als  we  dieper door kunnen dringen tot een  groter  geheel waaruit ‘wat is’ ontspringt  en  we onze verbinding daarmee gaan zien.

Dankzij onze gesprekken met vooruitstrevende wetenschappers kregen we buitengewone inzichten in dit  dieper kunnen zien,  en zagen  we ook het effect  dat  dit bewustzijn  kan hebben op onze begripsvorming, op hoe wij onszelf ervaren, en  op  hoe wij het ervaren om  in deze wereld  thuis te  horen.  En dankzij onze gesprekken met  vooraanstaande ondernemers ontdekten we wat het betekent om  in dienst  te staan van  datgene  wat  zich aan het  ontwikkelen is. Wat  we  echter ook  ontdekten, was  dat  deze beide groepen  nauwelijks met elkaar communiceren. Uiteindelijk  kwamen  we tot de conclusie dat beide  groeperingen eigenlijk over hetzelfde proces spreken: het  proces waarbij we leren om het ontluikende geheel te presencen,  ofwel  te worden wat George Bernard Shaw een natuurkracht  noemde.
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Een dieper  leerniveau  schept een groeiend bewustzijn  van het  grotere  geheel – zowel het  geheel dat er nu is als  dat  zich  ontwikkelt – wat leidt tot actie die  in toenemende mate het  zich ontvouwende geheel dient.

Toekomstvelden

De  sleutel tot diepere leerniveaus  is  de  wetenschap  dat de grotere levende gehelen waaraan wij allen  actief deelnemen inherent niet-statische systemen  zijn. Elk levend systeem conserveert de  essentiële aspecten die noodzakelijk  zijn voor het voortbestaan ervan en  tracht zich tegelijkertijd verder te  ontwikkelen. Wanneer we ons bewust zijn van de  dynamiek van het  geheel, worden we  ons  ook  beter bewust van wat zich zou kunnen ontvouwen.

Jonas Salk, de  uitvinder van het  poliovaccin, had het  over toegang zoeken  tot de steeds verderreikende dynamiek van het universum, waardoor we de  evolutie  ervan kunnen  ervaren als “een actief proces  dat … ik kan  besturen door  de keuzes die ik maak”.6 Het was volgens hem dankzij het vermogen zo te denken dat hij  in  staat  was om de gebruikelijke wijsheid  opzij  te leggen en  zo een vaccin te ontwikkelen dat miljoenen levens heeft gered.  Van  de leidinggevende ondernemers die wij interviewden heeft menigeen  meerdere ondernemingen of organisaties gestart. Het was opvallend  dat zij allen vonden  dat  het voor goed  ondernemerschap belangrijk is  om op een opkomende realiteit te kunnen anticiperen en daarmee in  harmonie te kunnen  omgaan. Zoals de  befaamde  econoom  van het Santa Fe  Institute, W.  Brian Arthur, het formuleerde: “Iedere verregaande vernieuwing is gebaseerd op een inwaartse ontdekkingstocht, naar  een  diep  gelegen plaats,  waar het weten aan de  oppervlakte  komt.”

Deze inwaartse ontdekkingsreis is de  essentie van elke  vorm van  creativiteit,  of  het  nu om kunst, ondernemen of wetenschap gaat. Vaak zal een wetenschapper of  uitvinder, net als  een  kunstenaar of ondernemer, in een paradoxale situatie  verkeren waarin hij het  grootste vertrouwen – hij beseft dat zijn keuzes  en handelen van  grote invloed kunnen zijn –  combineert met  de diepste nederigheid  – zich beseffen  dat hij geleid wordt  door  krachten die buiten hem om gaan. Voor deze mensen  is  het een  kwestie “de hand  te verlossen  die in  het marmer verscholen ligt”,  zoals Michelangelo  het verwoordde. Niet alleen realiseren zij  zich  dat wat zij doen  van vitaal belang is,  zij  begrijpen eveneens dat  de hand “verlost wil worden”.

Is het mogelijk  dat levende instellingen toegang kunnen krijgen tot grotere velden  waar zij een weg  kunnen vinden naar datgene wat gezond is voor het  grotere geheel? En wat voor begrip en welke capaciteiten zal  dit vereisen  van  ons  mensen, collectief en individueel?

Presence

Wij  zijn zo  langzamerhand tot de slotsom gekomen dat presence de basale  capaciteit is die nodig  is om toegang  te krijgen  tot de  toekomstvelden. In het begin dachten we dat presence betekende  dat je je  volledig bewust moest zijn van,  en aanwezig  moest zijn in, het hier en nu.  Toen begonnen we te beseffen  dat presence ook het diepere luisteren (horen) inhield: open  te staan zonder vooringenomen ideeën, zonder  dat traditionele manieren om ergens vat  op te krijgen een belemmering vormen. We ontdekten hoe belangrijk het is om de oude identiteiten  en de beheersingsdrang uit te stallen en,  zoals Salk zei, keuzes  te maken waarbij we de evolutie  van het  leven kunnen dienen. Uiteindelijk kwamen  we tot  de  conclusie dat deze  verschillende  aspecten van  presence kunnen leiden tot een  staat van  ‘laten komen’,  van  bewuste participatie in een groter  veranderingsveld. Wanneer dit inderdaad gebeurt, vindt er  een verandering in het veld plaats. Het wordt  nu  mogelijk dat de  krachten die een gegeven situatie vormgeven  omgebogen  worden,  en  niet langer ten dienste van het herscheppen van het  verleden staan,  maar  ingezet worden voor een nieuwe toekomst.

Door de interviews  die  we  hebben gevoerd, hebben we overeenkomsten  ontdekt met  bewustzijnsverschuivingen naar een  andere dimensie die over  de hele wereld al duizenden jaren in  bepaalde spirituele tradities worden onderkend.

In esoterische  christelijke tradities,  bijvoorbeeld, worden  zulke  verschuivingen gekoppeld aan ‘gratie’ of  ‘openbaring’  of ‘de Heilige Geest’.  De taoïstische leer spreekt van  de transformatie van levensenergie, qing  (als ‘tjing’ uitgesproken), in een subtiele levenskracht, qi (‘tji’), en  in  een spirituele energie, shin (‘sjin’). Voor dit proces is het  ‘stilmaken’ van  de geest  essentieel, wat door  boeddhisten  een onderbreking wordt genoemd  waarin de normale gedachtegang gestaakt wordt  en de normale grenzen tussen de  ‘ik’ en  de  buitenwereld vervagen. In de  mystieke tradities  van  de islam, zoals in het  soefisme,  noemt  men deze verschuiving  simpelweg  het openmaken van het hart. Hoewel elke godsdienst de verschuiving net even anders beschrijft, is steeds de  herkenning ervan een centraal thema in  de  menselijke  groei en zoektocht  naar  wijsheid.

Voor zover wij weten is er,  ondanks het wezenlijke  belang ervan, in geen  enkele religieuze of  spirituele traditie veel geschreven over deze  verschuiving als een collectief fenomeen of  over de noodzaak om de capaciteit te ontwikkelen deze verschuiving collectief te creëren. Niettemin had een groot aantal geïnterviewden  dramatische verschuivingen  meegemaakt in  werkgroepen  en, in enkele gevallen,  ook in grotere organisaties.  Enkele theoretici  uit  die groep hadden  hierover zelfs  leren  denken op manieren die  boven de dichotomie  van individueel en collectief uitrijzen.

Uiteindelijk zijn  we tot de  conclusie gekomen dat presence  en de mogelijkheden  voor grotere verandervelden  alleen  kunnen  voortkomen uit een veelheid van perspectieven – vanuit de  opkomende wetenschap van levende systemen, vanuit de  creatieve kunst, vanuit de  belevenis van verregaande veranderingen  in organisaties – en uit  een direct begrip  van de groeikracht  in de  natuur.

Vrijwel alle primitieve inheemse culturen beschouwen  de Natuur,  of het  Universum, of Moeder Aarde als  de uiteindelijke  leermeester(es). Vrijwel nooit  is  er een grotere behoefte geweest om deze leerbron  te herontdekken  dan  nu.

Waar gaat dit  boek over?

Wij vieren – Peter, Otto,  Joseph,  en  Betty Sue  – werden vanuit verschillende invalshoeken door dit project aangetrokken. Voor Peter was het een kwestie  van voortbouwen  op zijn eerdere werk op het  gebied  van de lerende organisatie. Hij  heeft vijfentwintig jaar zijn  energie gestoken in  het bevorderen van leergemeenschappen: de capaciteiten van verschillende organisaties onderling opbouwen met als doel verandering  teweeg te  brengen die de  organisaties afzonderlijk  nooit hadden kunnen bewerkstelligen. De  ervaring  van  Otto met grootschalige verandering gaat terug naar de tijd dat  hij als grassroots-activist bezig  was tijdens de laatse dagen van  de  Koude Oorlog in Berlijn. Hij hielp daar relatienetwerken op te bouwen  die de Oost-Westkloof  in  Europa  overbrugden. Joseph is het  grootste gedeelte van  zijn  leven  ondernemer geweest. Hij  was medeoprichter  van een groot advocatenkantoor, en heeft een nationaal netwerk  voor dienstbaar leiderschap ontwikkeld, het American Leadership Forum. Daarna was hij werkzaam bij Royal Dutch/Shell Group  of Companies als  scenarioplanner, waar  hij in het begin met Betty Sue samenwerkte.  Betty  Sue is haar hele leven gefascineerd  geweest door  de  macht van de verhalen  die wij vertellen om gestalte te geven  aan de realiteit zoals wij die ervaren.  Zij is professor in de Engelse letterkunde, gespecialiseerd in de mythen. Van de vele projecten  waaraan zij  heeft meegewerkt is  wellicht het meest  bekende de  televisieserie Power of Myth, die in samenwerking met de beroemde Joseph Campbell  en  Bill Moyers werd geproduceerd. Daarnaast  werkte zij samen met de  scenarioschrijvers  van Shell om klinkende toekomstverhalen te schrijven  die managers konden  helpen de huidige realiteit beter te  bevatten. Alhoewel we dus  allemaal heel  verschillende achtergronden  hadden, hadden we  toch één ding gemeen: allen  hadden we buitengewone momenten van presence meegemaakt en daar  de gevolgen van ondervonden.

Eén zo’n moment vond plaats in Zuid-Afrika in 1990. Peter bevond zich in het heuvellandschap ten noorden van  Johannesburg waar hij het medeleiderschap had van een  driedaagse leiderschapworkshop die  al vijftien jaar werd gehouden, maar nog nooit in Zuid-Afrika was georganiseerd. Hij werd  geassisteerd door een zwarte en  een blanke Zuid-Afrikaan, die tegelijkertijd werden  klaargestoomd om het programma in de toekomst zelf  te kunnen begeleiden. Er  waren dertig deelnemers: de helft  waren blanke  zakenmensen en de andere helft bestond  uit  zwarte gemeenschapsleiders. Velen van hen namen een direct persoonlijk risico door aan de workshop  deel te nemen.

Tijdens de  laatste dag van de workshop hoorde  de  groep dat  president  De  Klerk een toespraak  ging  houden op de  televisie. Er werd dus even pauze gehouden en iedereen schaarde zich om de tv  om de  toespraak  te volgen. Dit bleek de beroemde toespraak te zijn die  het  begin van het einde  van de apartheid inluidde. Ergens in het  midden  van de toespraak begon De Klerk een opsomming te maken van alle  voorheen verboden zwarte organisaties die  nu toegestaan zouden worden. Een van  de  groepsleden, de gemeenschapsleidster Anne  Loetsebe,  zat  met ingehouden adem te luisteren. Ze keek verrukt naar de tv terwijl De Klerk de  naam van elke organisatie oplas: het Afrikaans Nationaal Congres  (ANC),  het  Pan-Afrikaans Congres,  en zo  verder. Later vertelde ze dat terwijl elke  organisatie werd genoemd,  ze in haar verbeelding de gezichten  kon zien  van verschillende familieleden die nu weer naar  huis konden komen.

Na  de toespraak kwam de werkgroep weer bijeen en maakte het  programma gewoon af. Als  onderdeel van het programma bekeken  ze ’s  middags  een video  van de  I have a dream-toespraak van Martin  Luther King jr. Deze was voorheen in Zuid-Afrika verboden en de meeste deelnemers aan de werkgroep hadden de video dan  ook  nog nooit gezien. De werkgroep werd afgesloten met een checkout, waarin elke deelnemer de  gelegenheid kreeg  om  over welk onderwerp dan ook te praten. De  eerste vier maakten  vriendelijke opmerkingen  over hoeveel de werkgroep voor hen had betekend en wat ze geleerd hadden over zichzelf en  over leiderschap. De vijfde  persoon die zou spreken was een rijzige Zuid-Afrikaanse ondernemer. Van ervaren Zuid-Afrikaanse  consultants en trainers hadden we te horen gekregen dat blanke managers  in dit land  de neiging hadden een  ‘laag affectief niveau’  ten toon  te spreiden; dat  wil zeggen: zij  lieten niet zo vlot hun  emoties  de vrije  hand. De  man, die  gedurende het programma  nogal terughoudend was geweest, leek die beschrijving op  het lijf  geschreven te  zijn.

Hij stond op en keek regelrecht  in de ogen van Anne. “Ik wil je vertellen dat ik  ben opgevoed met het  idee dat jij  een beest was”, zei hij. En toen  begon hij te huilen. Anne bleef hem  in  de ogen  kijken en knikte alleen maar.

“Terwijl ik hiernaar zat  te kijken, ‘zag’ ik  hoe een  enorme knoop werd losgemaakt”, vertelde Peter. “Ik  weet niet hoe ik het anders kan beschrijven  dan  door te zeggen dat het me leek alsof de knoop  eenvoudigweg losgeknoopt werd en uiteenviel.  Intuïtief wist ik dat datgene wat  hem,  en zoveel  anderen,  gevangen had gehouden  in het  verleden nu  aan  het opbreken was. Zij  werden weer  vrijgelaten.  Ondanks het  feit  dat Nelson  Mandela nog steeds in  de Robbeneilandgevangenis vastzat en het  nog vier jaar zou duren voordat er vrije verkiezingen  werden gehouden,  had  ik er vanaf dat moment geen enkele twijfel meer over  dat  we aan de vooravond van  overweldigende en blijvende veranderingen voor  Zuid-Afrika stonden”.

Wij vieren deelden de behoefte om  beter te kunnen begrijpen hoe het  mogelijk is dat  zulke momenten  plaatsvinden, en hoe in  zulke  situaties machtige veranderkrachten ontketend kunnen worden. Wat wij in het verleden  geschreven hadden, zo dachten wij, had in  het beste geval de woorden  beschreven,  maar de muziek  volledig op  de achtergrond gelaten. Het klinkt misschien tegenstrijdig,  maar wij hadden het gevoel dat de huidige verandertheorieën zowel te smal als te breed waren opgezet. Wij geloven  dat toekomstige veranderingen waaraan wij  allen  gaan deelnemen zowel intens individueel als inherent  systemisch zullen blijken te zijn. Zowel  het  huidige managementonderzoek als  onze kennis  van leiderschap in  het algemeen heeft nog maar nauwelijks vat  op de diepere  dimensies van verandering. Of,  zoals Otto het  uitlegt: “Deze blinde  vlek betreft niet het wat en het hoe – niet wat  leiders doen of hoe zij  het doen –  maar het wie: wie we  zijn, en de innerlijke  plaats of bron vanwaaruit we doen wat we doen, zowel individueel als collectief.”

In  de loop van de jaren  zijn  wij in  de overtuiging gesterkt dat  een groeiend aantal  mensen in uiteenlopende institutionele situaties dezelfde soort  ervaringen opdoet en dezelfde  vragen stelt. Deze overtuiging groeide  ten dele toen we met zijn vieren de  interviews van  Otto en Joseph  begonnen te  bestuderen in de herfst van 2000. Langzaam maar zeker begonnen we  ons te realiseren  dat de interviews ons  niet alleen een  duidelijke bevestiging boden, maar, wat  veel belangrijker is, ook een  verduidelijking van onze eigen directe waarnemingen. Otto was al enige tijd bezig een theorie  te  ontwikkelen over  ‘presencing’ op verschillende waarnemings- en veranderniveaus.7  Nu begon deze theorie zich te  vermengen met het werk  van Joseph over ‘nieuwe  werkelijkheden gewaarworden en  waarmaken’8 en uiteindelijk werd  er een aantal technische artikelen en working papers  geschreven.9 Wat echter  nog belangrijker  bleek, was  dat de theorie leven was  ingeblazen terwijl wij onszelf  in een  web verstrikt voelden  raken van  synchronistische  gebeurtenissen  die niet gemakkelijk verklaard kunnen worden. Het leek wel alsof wij ook  een  onderdeel waren  geworden van een toekomst die zich wilde  ontpoppen.

De manier waarop dit boek georganiseerd is tracht  niet alleen onze  gezamenlijke ervaringen  te  beschrijven, maar  ook de resultaten  ervan. Vaak komen wij met  zijn vieren ten tonele als ‘acteurs’ die met elkaar converseren, verhalen vertellen of  verscheidene gezichtspunten onderzoeken, waarbij  dit alles wordt verweven met ideeën en perspectieven  die komen van de  interviews die Otto  en  Joseph hielden.  Elke keer dat er geciteerd wordt zonder voetnoot komt het  uit die interviews.10 Het verloop van de ideeën volgt min of meer  het verloop van onze  gesprekken  en ook van  de ervaringen, en  de theorie –  onze manier van kijken – die langzamerhand uit deze gesprekken  naar voren kwam. Hoewel de gesprekken zelf  ongeveer anderhalf jaar in beslag namen,  duurde het nog bijna twee jaar  voordat we met  z’n  vieren dit boek hadden geschreven.

De  eerste drie  delen van het  boek corresponderen met het proces van collectief  leren  zoals wij dat hebben leren  begrijpen.  Het begint met leren zien, vervolgens  ontstaat  er  een nieuw  bewustzijn van datgene wat  zich wil ontvouwen en wat ons aandeel daarin is, en uiteindelijk  leidt het tot het handelen  dat  het zich  ontwikkelend  geheel op spontane wijze dient  en ondersteunt.  Het vierde en  laatste deel plaatst  dit diepere leren binnen de context van geïntegreerde wetenschap, spiritualiteit en leiderschapspraktijk.

Dit boek gaat bovenal over een theorie en onze tocht  om die theorie te bevatten. Wijzelf begonnen deze theorie  halverwege onze  tocht beter te begrijpen. De meeste schrijvers – en schrijvers van boeken over management,  organisaties,  of  sociale verandering in het bijzonder –  die  dit overkomt terwijl ze  een  boek  aan het schrijven  zijn, zullen er  normaal  gesproken voor kiezen om hun lezers van de  onzekerheden  en  verwarring van hun  ontdekkingstocht te vrijwaren. In dat geval zullen zij hun  ideeën  vooraf  expliciet maken, om daarna op de meest logische manier hun verhaal te  doen door middel van uitleg, illustratie,  implicatie  en conclusie.  Wij  hebben  ervoor gekozen om  het niet zo aan te  pakken.  We hebben de chronologische volgorde  van onze ervaringen bijna intact gelaten  –  ten dele om in contact  te  blijven met een ontdekkingsreis die  nog steeds  voortduurt, en ten dele omdat  de andere  aanpak  een  mate  van begrip  suggereert  die we  nog  lang niet mogen  claimen te bezitten.

Door onze  theorie met onze  ontdekkingstocht te verweven, hopen we  anderen aan te sporen om  ons op deze reis te vergezellen,  met nieuwsgierigheid, scepsis en een  mate van  kwetsbaarheid als bagage.  Verwacht geen  antwoorden  van dit boek.  Ondanks veel  moeite  blijft er een  hoop  verwarring en tweeslachtigheid  over –  ongetwijfeld mede veroorzaakt door onze eigen onwetendheid, maar  wellicht ook vanwege  het tijdloze  mysterie  dat  verscholen ligt in de  kern van  wat wij  hebben geleerd.
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We zaten met  z’n vieren in een  kring  in de studeerkamer van het  huis van Otto, aan Maple Avenue  in Cambridge, Massachusetts. Buiten viel  licht  de  sneeuw. Binnen had Otto felrode  kerststerren op de vensterbanken  gezet.  De muren waren bedekt met diagrammen, op vele waarvan een grote U  was getekend. Overal  lagen nette stapels  boeken,  en  in de hoek snorde  de  computer zachtjes.

“Toen  Otto vertelde dat het  script voor  de film  Jurassic  Park in dit  huis was geschreven, kon ik het  niet  nalaten te  denken hoe ironisch dat was, in  het kader  van onze gesprekken”, zei  Betty Sue. “Nu zitten  wij hier in het ‘huis van de dinosaurussen’ te  praten  over een heus scenario voor een  nachtmerrie: de vernietiging van onze ecologie,  de  groeiende kloof  tussen arm en  rijk, het luikende gevaar van zaken  zoals biotechnologie, en het  steeds toenemende geweld over de hele wereld.”

“Is  het trouwens niet ironisch, de manier waarop mensen het  begrip ‘dinosaurus’  gebruiken?”, zei Peter. “Tegenwoordig zeggen  we  dat een  organisatie als een  dinosaurus  is wanneer  we aan willen  geven dat die sloom  is en zich niet  goed kan aanpassen  aan  veranderingen. Maar wisten  jullie dat  dinosaurussen  het meer dan honderd keer  langer hebben uitgehouden dan wij  mensen tot nog toe. De  wezens die  ons in de toekomst  zullen vervangen zullen waarschijnlijk zeggen: ‘Net  als mensen – wat sneu  dat zij niet het aanpassingsvermogen hadden van dinosaurussen!’”

Betty  Sue huiverde. “Zo over  mensen  te  horen spreken in  de verleden tijd geeft me de  kriebels. Ik neem aan  dat  we  ons allemaal realiseren dat, sinds we het  vermogen hebben om onszelf te  vernietigen, het altijd mogelijk is dat we het ook  inderdaad  doen. Het  ondenkbare is mogelijk, alhoewel het  nog  altijd buitengewoon  moeilijk is  om dat te bevatten.  De  dichter W. H. Auden zei: ‘Wij moeten elkander liefhebben  of sterven.’ Niemand denkt dat we  tot nog toe  erg  ver gekomen zijn in  het liefhebben van anderen, maar tegelijkertijd  geven  we  er ook  geen  blijk van  dat  we bereid  zijn na te denken over de  gevolgen van het  niet lief hebben van  de ander.”

“En dat is de  reden waarom we niet veranderen”, antwoordde Peter. “Vorige week was ik een  van  de  sprekers  op een  congres  over het  bedrijfsleven en  het milieu, en ik overnachtte in het  congrescentrum dat  ik zo’n twintig jaar  geleden voor het eerst had bezocht. Dit  centrum  is  ieder jaar de locatie voor een congres waar een prestigieuze prijs voor duurzaam  milieubehoud wordt uitgereikt. Je zou dus verwachten dat dit centrum een toonbeeld van  milieuvriendelijkheid zou zijn. Nou, ik weet zeker dat ze daar meer  afval  per klant produceren dan twintig jaar  geleden.

“Alles is per stuk  verpakt –  koffie, suiker,  shampoo  – en al die wikkels zullen straks weggegooid worden. Ook de bouwmaterialen  die  in de kamer gebruikt werden, waren niet milieuvriendelijker dan twintig jaar geleden – het hout  was  niet duurzaam verbouwd, en het plastic en andere soorten kunststof  konden niet worden gerecycled, noch was de apparatuur geschikt voor  hergebruik. Ik  had om een kamer gevraagd  waar ik het raam  open kon  zetten,  maar die hadden  ze niet vanwege de centrale airconditioning  en verwarming. De elektriciteit  voor deze klimaatbeheersing kwam ongetwijfeld van  centrales  waarin voornamelijk  steenkool of andere  fossiele brandstoffen werden gestookt – zo wordt de  aardbol  verhit  om onze kamers af te  koelen. Toen  viel mijn oog op dat belachelijke  stukje zeep: ook afzonderlijk verpakt. Op de een of andere manier belichaamde dat stukje zeep  voor mij de hele  situatie.

“Van zo’n stuk zeep  wordt  negentig  procent  weggegooid  –  een verkwisting die volstrekt overbodig is.  Die  zeep zou heel gemakkelijk kunnen worden vervangen door vloeibare zeephouders  die bijna geen  onnodige afval  met  zich meebrengen. Er is tegenwoordig zelfs biologisch  afbreekbare vloeibare zeep. Daarvan wordt er één door een Zweedse  fabrikant gemaakt, die op zijn beurt gedeeltelijk eigendom is van Scandic.  Die heeft  zich gedurende de laatste  jaren  ontwikkeld van  een middelmatig, krap bij kas zittend bedrijf tot een van  de financieel meest succesvolle hotelbedrijven in Zweden, en dat is onder meer te danken aan hun belofte  om  een duurzame  hotelkamer te bieden. Er schijnt  geen enkele reden te zijn dat  milieuvriendelijk  denken  een goed zakenbeleid in de weg zou  staan – althans in Zweden.

“Daar stond ik dan  naar mijn kleine stukje zeep te kijken en naar het geluid van de  airconditioning op  de achtergrond  te luisteren, terwijl ik steeds  bozer begon te worden. Ik vroeg me  af waarom het  Amerikaanse congrescentrum in twintig jaar tijd niet had kunnen leren wat deze Zweedse hotelketen in  een paar jaar had opgepikt.  Waarom  deden we eigenlijk nog de  moeite om congressen te houden over milieuvriendelijke bedrijfsprocessen?  Geven wij Amerikanen eigenlijk nog een moer om het effect  dat we hebben op het milieu dat we met alles en iedereen  moeten  delen?  Juist  op dat moment viel mijn oog op het enige ding in de hele kamer dat min of meer milieubewust was – het was een kaartje waarop  gedrukt  stond: ‘Om bij te  dragen aan een schoner  milieu wassen wij uw lakens en handdoeken alleen als u erom  vraagt.’ Toen brak mijn klomp!  Na twintig jaar is alles wat  we bereikt hebben  dat ze  ons beddengoed  niet  wassen  als  we  er niet  om vragen!”

“Volgens  mij hebben we hier allemaal wel ervaring  met  dat  soort frustratie en  teleurstelling”, zei  Betty Sue.  “Ik tenminste wel. Maar  bedoel je eigenlijk dat we dit soort  toestanden vermijden om teleurstelling te  voorkomen?”

“Niet  echt.” Peter pauzeerde eventjes en ging toen rustig  verder.  “Mijn  meditatie  van vanochtend ging maar moeizaam. Zoals  wel eens  kan gebeuren, was deze buitengewoon verontrustend. Het leek wel  alsof ik in contact  werd gebracht  met een grote  angst – een angst  die  op zichzelf stond, er waren voor  mij geen associaties  of specifieke  gedachten  bij.

“Volgens mij  heb ik deze angst veel vaker dan ik aan mezelf toe  wil  geven – behalve  dan  wanneer hij duidelijk  de kop  opsteekt, zoals vanochtend.  De boosheid die  ik  toen op  mijn hotelkamer ervoer, komt voort  uit deze  diepere  angst.  Ik  ben mij al geruime tijd bewust  van de vele  bedreigingen  voor het milieu  – maar de vooruitgang die  we  hebben  geboekt is maar gering, vooral als je bedenkt wat wij mensen zouden  kunnen bereiken,  en wat er bovendien  ook  nodig is.

“Als de toekomst er anders uit moet  gaan zien, dan zullen we aanzienlijk meer  moeten presteren dan dit soort halfslachtige gebaren. We  moeten ons beter bewust  worden  van  de systemen waarvan wij  deel uitmaken – en soms denk ik  wel eens dat  we daar nog niet toe  in staat  zijn. De  vraag is  niet: ‘Wilt u  uw beddengoed verschoond hebben?’, de vraag  is eerder:  ‘Wilt  u de hele manier waarop u leeft veranderen?’ Maar  onder die  vraag schuilt  een reusachtige angst  …  en ik denk, Betty  Sue, dat dat  de reden  is waarom  we  liever  niet praten of  denken over deze zaken.” Joseph leunde voorover op zijn stoel. “Maar is  dat  nu  niet juist de  reden waarom wij hier  bij elkaar zitten? Zijn we hier niet bijeengekomen  om een antwoord te vinden op de  fundamentele vragen als ‘Waarom  veranderen wij niet? Wat zou  er voor nodig zijn om het  geheel  te verschuiven?’”

“Volgens mij veranderen we niet omdat we  allemaal denken dat  we  onsterfelijk zijn”, zei Otto op zakelijke toon. “Net  als pubers: we  zijn misschien  wel angstig, maar niettemin  geloven we dat wij eeuwig door kunnen gaan.”

“Misschien is dat juist”, zei  een hoofdschuddende  Joseph. “Ik las onlangs een artikel dat circuleert  in de wereld van de stichtingen, geschreven  door Jack Miles, die senior adviseur is bij  de J. Paul  Getty Trust. De titel  is Requiem voor de wereld.1 In dit artikel  speculeert hij over wat  er  zou gebeuren als we zouden  beseffen  dat de mensheid wellicht  deze problemen niet kan overwinnen, dat we wellicht niet in staat zullen zijn om  een duurzame samenleving te  ontwikkelen –  dat het menselijke ras wellicht uit zal sterven.  Het  is een speculatie  over het ondenkbare.”

“Maar  zijn  het niet  juist zulke scenario’s die de angsten oproepen waar  Peter het zojuist over had?”, vroeg Otto. “Zoals hij  al aangaf worden deze angsten  normaal gesproken ontkend, of  ze geven ons een  gevoel  van  hopeloosheid.”

“Maar  dat  hoeft  niet te gebeuren”,  antwoordde Joseph. “Ik heb veel  voorbeelden gezien  van  mensen  die juist veel  ontvankelijker werden voor verandering door zich  alternatieve  –  ook negatieve  – toekomsten in te beelden.”

“Scenario’s kunnen zeker  bijdragen aan  een veranderend  bewustzijn”, voegde Betty Sue  hieraan toe. “Als je ze met beleid  gebruikt, stellen ze  mensen  in staat om na te denken over een toekomst die  ze tot dan toe  hebben genegeerd of ontkend. De sleutel van deze benadering is dat  je die  toekomst niet  als onvermijdelijk  moet zien, maar als  een van verschillende serieuze mogelijkheden.

“Wanneer de mensheid oprecht zou geloven dat we dreigen uit te sterven, zouden we misschien  collectief in staat zijn om  datgene te doen wat we  ook individueel  doen  wanneer we ons realiseren  dat we sterfelijk zijn  – opeens zouden wij ons  leven  heel  duidelijk voor ons zien.”

“Als  we inderdaad onze  collectieve sterfelijkheid onder ogen  zouden kunnen  zien  – en daarbij  gewoon de waarheid konden spreken over onze  angsten,  in plaats van ze te  vermijden – dan zou er misschien iets verschuiven en veranderen”,  zei Peter.

“Een paar jaar geleden,  tijdens een van onze workshops, vertelde  een  man die  bij de World Bank werkte,  een Jamaicaan die Fred  heette, een  verhaal dat de aanwezigen  diep raakte.  Een aantal jaren  eerder was er  een fatale ziekte bij hem  geconstateerd.  Verschillende doktoren werden geraadpleegd  en  allen hadden dezelfde diagnose gesteld.  Daarna overkwam hem wat wij allemaal in  een dergelijke  situatie  zouden  doormaken. De eerste weken ontkende hij het. Maar  met hulp van  zijn vrienden kreeg hij langzamerhand toch vat  op zijn situatie, op het feit dat hij nog maar  een aantal maanden te leven had.  ‘Toen gebeurde er iets opmerkelijks’, zei hij. ‘Ik hield  op  met het  doen  van alle dingen die niet essentieel waren, die waren niet meer belangrijk. Ik begon aan projecten met kinderen te werken, iets wat ik altijd  al had  willen doen. Ik maakte geen ruzie meer met mijn moeder.  Als iemand me in  het verkeer de weg afsneed,  of als er iets gebeurde wat mij in  het verleden boos zou hebben gemaakt,  werd ik nu niet  meer kwaad. Ik  had gewoon de tijd niet meer om me met dat soort flauwekul bezig te  houden.’

“Aan het einde van deze  fase kreeg  Fred  aan een fantastische verhouding met een vrouw  die vond dat hij  moest uitkijken naar andere opinies over zijn ziekte.  Hij  ging naar een aantal artsen in de Verenigde Staten en kreeg  al  gauw een telefoontje waarin  hem werd verteld dat  er een andere diagnose  was gesteld. De arts  vertelde hem dat hij een  zeldzame  vorm van een eenvoudig geneesbare ziekte had. En toen kwam het deel van het verhaal dat  ik nooit zal  vergeten. Fred zei: ‘Toen ik  dit  nieuws over de telefoon kreeg,  huilde  ik als  een  kind  – omdat ik vreesde dat mijn leven weer zou worden zoals het geweest was.’”

“Voor Fred  was  het nodig om  geconfronteerd te worden met een scenario waarin hij zou sterven, voordat hij  wakker werd. Zo’n schok  was  nodig  geweest om hem in staat  te stellen zijn leven te veranderen.  Misschien is  dat wel voor ons  allemaal  nodig, voor  iedereen die hier  op aarde  leeft. Misschien is dat wel  wat  een requiemscenario ons  zou kunnen bieden.”

Even was het stil.

“Weet je,”  zei Joseph  zachtjes, “wanneer  puntje bij  paaltje komt, zal  de enige verandering die werkelijk iets kan  betekenen, de  transformatie van het menselijk  hart  zijn.”
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2.

Zien wat we  zien

In de film  The Truman  Show speelt  de acteur  Jim Carey een  man wiens hele leven een televisieserie  is die aan miljoenen kijkers wordt uitgezonden; alleen Truman  zelf weet daar  niets  van. Vanuit  zijn standpunt leeft hij gewoon zijn leven.  Halverwege de  film interviewt een groep  journalisten de regisseur, de min of  meer goddelijke figuur die door  Ed Harris wordt  gespeeld  en die letterlijk bepaalt wat  er  met het  leven  van  Truman zal gebeuren – of het zal  regenen of  dat de zon zal schijnen,  de  verwikkeling van het  verhaal voor de volgende week, of  de zaken voor Truman wel of niet  goed zullen verlopen.  Een van de interviewers vraagt de  regisseur: “Hoe verklaart u  dat Truman  nog nooit heeft uitgedokterd  dat zijn hele  leven een  televisieprogramma  is?”  Het  antwoord van  de  regisseur:  “Wij accepteren  allemaal de realiteit zoals die ons wordt  voorgespiegeld.”

Net als  bij  Truman presenteert  onze werkelijkheid zich aan  ons als een onmiddellijk  en onmiskenbaar iets. Een tafel.  Een boek.  Een zin  of woord. Maar er  is echter altijd veel meer dan wij  ‘zien’.1

In die tafel schuilen ook  de fabriek en  de fabrieksarbeiders, een boom,  een bos,  water  en aarde, en regenwolken. En  inderdaad, die zitten er bij een boek ook allemaal  in. En een  simpel woord of zinnetje dat  ons raakt, zegt iets over een  heel  mensenleven  – over  scholen  en leraren, over vragen en dromen, over huidige  problemen  en  mogelijkheden. Door even stil te  staan, kunnen  we  waardering krijgen voor de symfonie van  activiteiten en ervaringen, van verleden en heden, die samenkomen in  ieder gewoon moment van bewustzijn.  Normaal gesproken horen  we  van  die symfonie maar een of twee noten.  En dat zijn bijna altijd die  noten waar we  het meest  bekend mee zijn.

De problemen die ontstaan wanneer we  ons  dagelijks bewustzijn als een gegeven aannemen, zijn  overigens  allesbehalve louter  filosofisch, zeker  wanneer onze wereld  aan het veranderen is.

In het begin van de  jaren tachtig van de vorige  eeuw begonnen  managers van  de grote automobielfabrieken in de Verenigde Staten  regelmatig studiereisjes naar Japan  te  maken om te onderzoeken waarom de Japanse autofabrikanten het  zoveel beter deden dan hun tegenhangers  in de VS. In gesprek met een manager uit Detroit  na zo’n studiebezoek kon  Peter al direct  merken dat hij  niet  onder  de indruk was van de concurrent. “Ze hebben ons geen echte  fabrieken  laten zien”, zei de man uit Detroit.

“Maar waarom denkt u dat?”, vroeg Peter.

“Omdat er nergens voorraad te  zien was. Ik heb in mijn leven al heel wat autofabrieken gezien en dit waren geen echte fabriekshallen.  Dit  was allemaal  voor onze reis in  elkaar gezet.”

Het werd  binnen een paar jaar wel  duidelijk  hoe verkeerd deze beoordeling was geweest. De  managers uit Detroit waren geconfronteerd met iets radicaal  anders: een just-in-timeproductiesysteem. Het was zo anders  dan wat  ze kenden, dat ze  niet  zagen wat zich  onder hun neus afspeelde. Ze  verwachtten  duidelijk niet een productieproces  te zien zonder ook overal grote stapels  voorraad te zien.2 Wat ze wel zagen, werd begrensd  door wat ze  al kenden. Ze hadden  niet de capaciteit om met  een frisse blik naar iets te kijken.

Achteraf  bezien is het gemakkelijk om  het probleem met  het zien van deze managers uit  Detroit  af te doen als een idiosyncrasie. Maar dit probleem  is  wel universeel.

De meeste veranderinitiatieven die op een dood  spoor  belanden, mislukken niet  door een gebrek aan grootse visies of nobele doelstellingen. Nee,  ze mislukken doordat  mensen  de realiteit waarmee ze geconfronteerd worden niet zíén. Hetzelfde patroon kan  men ontdekken in de  onderzoeken naar het overleven van bedrijven. De meeste bedrijven in de Fortune 500 overleven  slechts  een  paar managementgeneraties; niet  zozeer doordat ze een  tekort hebben aan  middelen,  maar  doordat zij niet in  staat zijn om de bedreigingen aan de  horizon  te zien met de daarbij behorende noodzaak om te veranderen. “Bedreigende signalen zijn er altijd in  overvloed en worden door velen  herkend”, zegt Arie  de Geus. “Maar op de een of  andere manier lukt het  deze signalen niet om de gebruikelijke bedrijfsimmuunsysteemreactie –  om het onbekende af te wijzen  – te doorbreken.”

De capaciteit om  uit te  stallen3

Met een frisse  blik – op nieuwe manieren – kijken begint ermee  dat we stoppen met onze gebruikelijke manier  van denken en  waarnemen.  Volgens de cognitieve wetenschapper Francisco Varela gaat het daarbij om ‘uitstallen’, waarbij wij onszelf verwijderen van de gebruikelijke (gedachte)stroom. Varela noemt  dit uitstallen het eerste  basale  gebaar  dat we maken om onze waarneming te verbeteren. Of, zoals  de befaamde  fysicus  David Bohm  het  zei:  “Normaal gesproken hebben  onze gedachten ons, in plaats  van  dat  wij ze hebben.”4 Dit uitstallen vereist niet dat we onze bestaande  mentale modellen  van de  realiteit vernietigen – iets  wat overigens onmogelijk  zou zijn,  zelfs  al zouden  we het willen – of dat  we ze helemaal  links laten liggen. Het houdt in  wat  Bohm beschrijft als “onze veronderstellingen  voor onze  neus op te hangen en te leren  er  als  het ware omheen te  lopen en ze  vanuit andere gezichtspunten  te bekijken”.5  Als we dat doen, beginnen  we te onderkennen dat  onze gedachten  en  mentale modellen de producten zijn  van onze eigen geest. En als  we ons meer bewust worden van  onze gedachten, beginnen  ze minder invloed uit te oefenen op wat  wij zien.  Uitstallen laat ons  ‘ons zien zien’.

Het is soms gemakkelijker om  mensen het  begrip uitstallen op  fysieke wijze  te laten ervaren,  dan om het  op  een conceptuele manier  uit te leggen. Een heel eenvoudige  fysieke  manier  om vat te  krijgen op het begrip uitstallen begint met in een stoel  te gaan  zitten en de leuningen vast  te grijpen.  Grijp nu  de leuningen nog steviger vast. Je  zou je zelfs voor kunnen  stellen dat er geen  zwaartekracht is en dat wanneer  je loslaat je zo uit de  stoel omhoog zou zweven. Let op hoe je  lichaam aanvoelt terwijl je  je stevig  aan  de stoel  vasthoudt:  de  spanning in je armen, schouders, buik, rug en nek.  Laat nu de stoel langzaam  los.  Voel  hoe  al je  spieren zich ontspannen. Vaak houden we onze gedachten op dezelfde  manier  vast. Uitstallen begint  wanneer we loslaten en simpelweg  ons  denken op dat moment bewust  gaan ervaren,  net zoals je  de  stoel  waarop je  zit, begint op te merken.  De  gedachtestroom houdt misschien niet meteen op,  maar we hebben niet meer zo  veel energie gestoken in het  krampachtig  eraan vasthouden.

Wanneer we beginnen om onze  capaciteit voor uitstallen te ontwikkelen, worden we bijna direct geconfronteerd  met de angst, het oordelen, en de ruis van de  geest (geklets  van  onze gedachten), wat door Michael Ray de “stem van het  oordeel” wordt genoemd. Ray is de  ontwikkelaar  van de  zeer populaire creativiteitslessen aan  de Stanford Business School6 en hij begint  met  drie  aannames: (1) dat  creativiteit essentieel is voor gezondheid,  geluk en succes in alle levensaspecten, inclusief  het werk; (2) dat iedereen  creativiteit in zich heeft; en (3) dat, alhoewel iedereen het in zich heeft, het wordt  overschaduwd door de stem  van het oordeel.7

Toen  Otto en Joseph hem  interviewden, bracht Ray  een studie  ter  sprake die door het  Howard Gardner’s Project  Zero  op Harvard  was gedaan. Het ging  om het ontwikkelen van intelligentietests voor baby’s. Als onderdeel van deze studie werden ook oudere  personen getest. De onderzoekers ontdekten dat  bijna alle kinderen, tot hun vierde jaar, min  of meer geniaal  waren  in  de zin  van de meervoudige intelligentie waar Gardner over spreekt: ruimtelijk, kinesthetisch, muzikaal, interpersoonlijk,  mathematisch, intrapersoonlijk en taalkundig. Maar tegen  de tijd  dat ze  twintig  waren  was het  percentage kinderen op geniaal niveau gezakt tot tien procent, en ouder dan twintig jaar daalde het nog verder,  naar twee procent.8

“Dus vraagt iedereen: ‘Waar is die genialiteit  gebleven?’  Maar die is niet verdwenen, die is bedolven geraakt onder  de stem van  het oordeel”,  zegt Ray. “Wat  wij  proberen te bereiken, is dat mensen hun stem van het  oordeel kunnen bevechten  en daarbij  toegang krijgen tot hun dieper gelegen creativiteit.”  Ray gelooft dat wij in staat zijn om onze  creativiteit een grotere rol in  ons leven  te laten  spelen door  er ‘aandacht aan  te schenken’ en door ons vermogen te ontwikkelen  om de oordelen die bij ons opkomen weer uit  te  stallen (“Dat is een dom  idee!”  “Dat kun je toch  niet  doen!”) die onze creativiteit  in de weg  staan.

In de praktijk betekent uitstallen dat we geduld moeten hebben en ook de bereidheid om  niet onze vooringenomen kaders of mentale  modellen te  plaatsen op  wat we zien. Als we de dingen  simpelweg kunnen observeren  zonder conclusies te trekken over wat  het betekent, als we in staat  zijn  om gewoon  even  te blijven zitten met al die schijnbaar onsamenhangende stukjes en beetjes  informatie  die we gepresenteerd krijgen, dan wordt het wellicht  mogelijk om een gegeven situatie op  een nieuwe manier  te begrijpen. Bijvoorbeeld: toen de  econoom  Brian Arthur en  zijn collega, de  socioloog Geoffrey McNicoll,  in  de  jaren zeventig in Bangladesh werkten, brachten zij maanden door met  observeren, informatie verzamelen,  en  gewoon maar ‘niets doen’. Dit was  in de  tijd dat het  nog  gebruikelijk was voor economen  en voor  instellingen zoals  de Wereldbank om  de behoeften van  ontwikkelingslanden als Bangladesh te  analyseren door  simpelweg  de traditionele  economische modellen toe te passen zonder de  relevantie ervan te  bevragen. Arthur en McNicoll  ontwikkelden uiteindelijk een nieuwe begripsvorming  over  hoe “de doelen  en structuur  van het  geheel” functioneerden, aldus Arthur. Zij lieten zien hoe bepaalde omstandigheden,  zoals grote families of het ontbreken van grondbezit,  zichzelf in de loop  van de tijd in stand  hielden of versterkten, en dat de standaardaanpak die door de grote internationale  instellingen  gepropageerd werd,  lapwerk  was dat niets anders deed  dan de  status-quo in  stand houden. Wat deze wetenschappers  toentertijd observeerden was iets  nieuws, en  het artikel  dat  ze erover schreven  heeft ertoe  bijgedragen dat  de aandacht van de internationale instellingen zich verplaatste naar het werken  aan fundamentele socio-economische condities in plaats van zich  te concentreren op de traditionele  economische  ontwikkelingsindicatoren.9

Samen uitstallen

Dat de  stem van het oordeel de  creativiteit  van een groep net zo gemakkelijk  kan verstikken  als die van  individuen,  is een ding dat zeker is. Dit is wat we normaal gesproken  groepsdenken noemen. Het  betreft een doorlopende, maar vaak heel subtiele, censuur van de eerlijkheid en authenticiteit van een samenwerkende groep. Deze collectieve stem van het oordeel vertelt de mensen wat ze wel en  niet mogen  zeggen, doen,  of  zelfs denken. Vaak zal het effect ervan pas  achteraf  blijken.  Alan  Webber, die  met  Bill  Taylor  in 1995 de  Harvard  Business Review verliet  om samen Fast Company op te richten, heeft dit verschijnsel uit de eerste  hand meegemaakt.

“Ik herinner mij nog zeer levendig dat gevoel van  bevrijding toen ik  bij  de  HBR wegging”,  vertelde hij  aan Otto en Joseph.  “Plotseling  kwam ik in contact met een  heel  nieuwe  groep mensen. De manier  waarop  we met elkaar omgingen was ook compleet  anders: ‘Waar  ben je  mee bezig dat  interessant is, en wie ben  jij, en  hoe voelt  dat?’ Het  was alsof ik de  wereld opnieuw ontdekte. Opeens begon ik weer  vlot nieuwe dingen  te leren, ging ik naar plaatsen waar ik  nog nooit geweest was, en  ontmoette ik allerlei mensen die ik anders  nooit ontmoet zou  hebben. Het was net alsof ik ontsnapt was  uit een ommuurde stad.”

Al snel bleek  dat Webber met  zijn frisse blik iets  zag wat andere businessuitgevers hadden  gemist:  in minder  dan vijf jaar haalde Fast Company een oplage  die vergelijkbaar was met  die  van Fortune  Magazine.

Er is inherent  niets mis  met de collectieve stem  van het  oordeel,  net  zo min als er iets fout is  met onze eigen interne  censor of criticus.  Volgens het  jargon van  sociale psychologen zijn groepen van nature dwangmatig: ze hebben behoefte aan gedeelde normen en gedeelde denk- en zienswijzen als ze  effectief willen functioneren.  Echter, en  dat  is ook  het geval  met onze individuele interne beoordelaar, er  kunnen problemen  ontstaan wanneer de collectieve censor  niet  als  zodanig wordt herkend.  Het verschil tussen een  gezonde of ongezonde  groep of  organisatie ligt  in het bewustzijn en de mogelijkheid van de  groepsleden  om met hun drang tot conformeren om te  gaan. Om je bewustzijn te verhogen,  hoef je niet  je  interne angsten of oordelen uit  te roeien. Je hoeft ze alleen maar  als  zodanig te  herkennen en  te accepteren.

Het is  natuurlijk altijd gemakkelijker  gezegd dan gedaan  om vooringenomen gedachten, zowel individueel  als collectief, uit te stallen. De uitdaging voor organisaties begint er  al  mee dat mensen zich gedwongen voelen  een  vreselijk hoog  tempo  te  handhaven. Vaak weten de managementteams gewoon niet van ophouden, en weten  ze zeker niet  hoe je het  uitstallen kunt  integreren in  de normale manier van samenwerken.  Wanneer er dan toch een  doorbraak komt, is  dat  omdat mensen  hebben  geleerd  pas op de plaats te maken en hun veronderstellingen onder  de  loep te nemen.

De oprichter  van  het Dialogue Project  aan MIT, Willliam  Isaacs,  zegt dat de eerste gelegenheid om de kwaliteit van het gesprek in een werkgroep te verschuiven vaak  komt als  mensen worden geconfronteerd  met  een mening  waar  ze het  niet mee eens zijn, en moeten besluiten of ze wel of niet hun standpunt  gaan verdedigen.10 De meerderheid  zal  in zulke  situaties slechts twee  mogelijkheden  zien: of hun visie  verdedigen, of niets  zeggen. Isaacs wijst  op een derde mogelijkheid:  je  eigen mening uitstallen.  Maar om  dit goed te doen, moet je je mening kunnen presenteren  en  daarna proberen meer te weten te  komen van de  ander,  in plaats  van je standpunt te verdedigen. Bijvoorbeeld: liever dan  niets te zeggen of de ander proberen uit te leggen  waarom je denkt  dat  hij of  zij fout  zit,  kun je ook zeggen:  “Zo zie  ik het niet. Mijn mening is …  En  dit is waarom ik  zo denk. Waarom  zie jij het  anders?” Hoe  deze vragen precies gesteld worden is niet  van belang, hoe  oprecht je ze stelt is dat wel.

Wanneer zulke vragen niet oprecht zijn,  zullen ze zich  tegen  je keren.  Maar het zal vaak het geval zijn  dat wanneer één persoon zijn of haar standpunt  oprecht kan uitstallen, dit een verschuiving in het  gesprek tot gevolg  heeft,  waarbij  de stem van het oordeel naar de  achtergrond  wordt gedrongen en zich nieuwe  mogelijkheden voordoen die niemand eerder had gezien.11

Een container  bouwen

Dat het in  veel gevallen een uitdaging is om uit  te stallen en vastgelegde  standpunten samen te onderzoeken,  komt onder meer door het gebrek aan  veiligheid en  vertrouwen van  de meeste werkplekken.  Veel mensen  onderkennen het probleem van gebrek aan vertrouwen, maar vertrouwen is  niet iets dat afgedwongen kan  worden. Vaak zal  een  poging om mensen elkaar te  laten  vertrouwen  het  tegenovergestelde resultaat hebben, omdat de poging juist de aandacht  vestigt op het bestaande gebrek aan  vertrouwen.

In het  begin van  de jaren negentig hielp  John Cottrell, de president van de  United Steelworkers of America, Local  13 in  Kansas City, Missouri, mee om een interessant  project van de grond te krijgen.  Doel van dit project was om  de leden van het managementteam van  het staalbedrijf en de gekozen  vakbondsvertegenwoordigers  te leren met elkaar te praten. In  het verleden hadden deze mensen  tijdens  vergaderingen  letterlijk stoelen naar elkaars hoofd  gegooid en  volgens een van de vakbondsveteranen  hadden  ze al sinds twee  of drie generaties niet echt meer met elkaar gesproken.  Mensen die nog nooit  met  een slechte  bestuur-vakbondverhouding geconfronteerd zijn, hebben vaak  geen idee  hoe  verschrikkelijk die kan zijn. Deze was  zeer slecht.

In een tijdsbestek van slechts negen maanden had er iets miraculeus plaatsgevonden. In  afzonderlijke bijeenkomsten  hadden Isaacs en  zijn medewerkers van het  MIT Dialogue Project elke groep begeleid  om de  basisvaardigheden  van de dialoog  onder  de knie te krijgen. Daarna werden de twee teams met elkaar in contact gebracht  – en  na een paar bijeenkomsten  ontdekte de  gecombineerde  groep  al de mogelijkheid om  echte  gesprekken te voeren over lastige onderwerpen. Uiteindelijk kwamen er  tastbare  resultaten uit die  in de fabriek zichtbaar werden: een opmerkelijke daling van het aantal ongelukken en het verzuim,  evenals een  fikse verhoging van de productiviteit. De  achterstand in het verwerken van klachten liep terug van 485  naar nul.  Vakbond en  managementteam begonnen  samen te werken aan organisatorische problemen die al sinds tientallen jaren niet  aan bod waren gekomen.12
 
Het effect op de betrokken individuen  was minstens net zo  ingrijpend. “Voor  de eerste keer in  mijn leven denk ik over mijn werk na”, zei  een van  de metaalarbeiders. “En ik  luister  nu zelfs naar mijn vrouw”, voegde een ander  eraan toe. Hoe was deze  transformatie tot stand gekomen?

Cottrell  legde het uit door de metafoor van gesmolten staal  te gebruiken: “Wij werken hier  met  potentieel dodelijke krachtbronnen. De kern van ons  vak ligt  in het  beheersen van  deze  krachten. Als we dat niet op de juiste manier doen, kunnen  er mensen doodgaan. Hetzelfde  geldt voor mensen: we genereren krachten waarmee je elkaar kunt  doden.  De vraag is: kunnen we ze  aan, of zullen ze  ons vernietigen? Net als  de smeltbeker  de  energie van  het gesmolten staal  bevat, gaat het bij dialoog erom een container  te  creëren  die de  menselijke  energie kan bevatten zodat deze energie  transformerend kan werken  in plaats  van destructief  te  zijn.13
  
Er bestaat  een opvallende gelijkenis  tussen  de metafoor  die de  metaalwerkers gebruiken  en sommige van de  oudste transformatietheorieën. In  hun pogingen  om onedele  metalen in goud te veranderen, schreven de alchemisten  van weleer  veel en vaak over het bouwen van containers. Volgens de Zwitserse psychoanalyticus  C. G.  Jung gingen deze gedachten evenzeer over psychologische  als over materiële transformatie. Voor de oude alchemisten  was transformatie een proces waarbij er  een  samenspel tussen verschillende  elementen  plaatsvond  binnen  een gesloten,  transparante container aan de ene kant en een  zorgvuldig beheerst vuur  aan de andere.

Het  principe  van  de container als transformatieve bekerhouder komt  ook in de  natuur voor. Net als in de container van de alchemist, ‘smelt’ er in de  cocon iets om zich in iets anders  te transformeren. De schepping van nieuw  leven  vereist vaak een gespecialiseerde ‘container’ omdat  gevestigde systemen van nature vijandig staan ten  opzichte van  ‘de  ander’,  ‘de buitenstaander’,  ‘de vreemdeling’. De normale  chemische processen  die  plaatsvinden in  het lichaam van een volwassene zijn giftig in het lichaam  van een embryo, net zoals de gangbare  cultuur  van een organisatie  vaak  giftig is  voor  de  vernieuwers die de organisatie voortbrengt. En  als dan het afweersysteem  van de organisatie  op gang komt,  worden de  vernieuwers meestal genegeerd, buitengesloten, of erger.14
 
Zelfs in  ons eigen leervermogen is deze dynamiek te bespeuren. Wanneer we iets  nieuws  leren, voelen we ons vaak onhandig, incompetent, of  zelfs  belachelijk. Het is dan  vrij gemakkelijk om  onszelf ervan te overtuigen  dat  het  eigenlijk  toch niet zo belangrijk is om ons dat nieuwe eigen te maken  – en  dus  geven we maar op. Dit is een  voorbeeld  van ons eigen ‘afweersysteem’ dat  aan  het werk is. De natuurlijke afkeer van levende systemen van anders-zijn helpt ons te verklaren waarom uitstallen gevaarlijk kan  zijn.

De moed om met  frisse blik  te  kijken

Het vermogen om de  gevestigde  manier van kijken  uit te stallen is de fundamentele bouwsteen voor  alle belangrijke wetenschappelijke  ontdekkingen. Dat  is ook de reden waarom ontdekkers, net als de vernieuwers  in gevestigde organisaties,  vaak opmerken dat  hun leven ingewikkelder is geworden.

Brian Arthur is bekend om zijn inzichten  in de  netwerkeconomie en  de dynamiek van positief schaalrendement. Hij begon deze inzichten te  ontwikkelen toen hij een essay over  positieve feedback las van Nobelprijswinnaar en scheikundige Ilya  Prigogine. “Prigogine  had het over het ontstaan van zich  ontvouwende zelforganiserende structuren in alles, van de wijze  waarop termieten  hun  nesten bouwen tot en met het fenomeen van een  taal die gaat overheersen”, vertelde Arthur. “Hoe meer mensen in deze  wereld Engels spreken,  hoe voordeliger het wordt  om Engels te leren.  Met andere woorden, de dingen die een voorsprong  krijgen, hebben  de neiging die  voorsprong te vergroten.  Ik besefte dat dit inzicht ook in  de economische wetenschap van belang was.”

Na verloop van tijd zag  Arthur dat op zich kleine gebeurtenissen een economie  in een andere structuur  konden vastleggen. Maar het gevolg hiervan is  dat de manier  waarop we de  economie organiseren – of dat nu  op  kapitalistische basis is of in elke willekeurige andere vorm – niet altijd automatisch tot het optimale  resultaat zal leiden.  Zijn ideeën  brachten Arthur in opspraak.

“We  zaten in het midden van de Koude  Oorlog,  de tijd  van  Reagan en Thatcher,  en deze ideeën  vormden een bedreiging  voor het hele bestel dat  gedurende de  voorafgaande  tweehonderd jaar  was opgebouwd”, zei hij. “Wat ik  zei was dat men de economie niet meer statisch  kon benaderen. Ik zei ook dat  de  resultaten die  zich in de  economie manifesteerden  – de technologieën waar  we mee werken, de bedrijven die  gaan  overheersen, de  juridische  en financiële instellingen die  zich ontwikkelen – niet  noodzakelijkerwijs ook direct de  beste  waren. De markt is niet perfect. De  economie is niet  perfect. Kleine gebeurtenissen kunnen zich opstapelen en tot  minderwaardige  oplossingen leiden. Toen ik deze dingen begon te verkondigen, wist ik dat ik mezelf in een  lastig parket zou manoeuvreren. Ik  wist toen alleen nog niet hoe lastig.”

Arthur  wachtte twee  jaar voordat hij zijn ideeën opschreef.  Toen hij het uiteindelijk  deed in 1982, kon  hij nergens een uitgever vinden voor  zijn artikelen. Het  zou nog zes jaar  duren voordat hij  erin slaagde om  zijn artikel  over positief  rendement in een  gerenommeerd economisch vakblad  te laten  uitkomen. De eerste tien jaar  van  zijn loopbaan als econoom had hij veelvuldig  artikelen gepubliceerd  en ook  een professoraat verkregen aan  de Stanford Universiteit.  Maar de volgende tien  jaar publiceerde  hij maar één artikel. De narigheid  die  voortvloeide uit dat artikel bracht hem ertoe  Stanford te  verlaten. Uiteindelijk  werd  hij mede-oprichter van het prestigieuze Santa Fe  Institute, een denktank die zich bezighoudt  met non-lineaire systemen en complexiteit15,  die  werd opgezet  door  Nobelprijswinnaar in  de  economie Kenneth  Arrow, en Nobelprijswinnaars in de natuurkunde Murray Gell-Mann  en Philip W. Anderson. Maar de jarenlange  periode waarin hij werd  genegeerd en niet werd  begrepen  maakten deel uit van  de prijs die hij moest betalen  voor het anders-zien.

Uitstallen: het innerlijke werk

Wanneer men het risico dat gepaard gaat met het uitstallen goed beschouwt,  krijgt  men niet alleen respect voor  de  moed  die daarvoor vereist is,  maar ook voor de hoeveelheid persoonlijk werk die  het met zich  meebrengt.  Met persoonlijk werk bedoelen we het cultiveren van de kunst om  ons  meer bewust te worden van onze gedachten,  inclusief die  gedachten – zoals “Ik ben hier en  jij bent daar” –  die zo ongemerkt ontstaan in ons  bewustzijn  dat ze voor ons verscholen blijven als  werkelijke  gedachten. Er bestaat een bijna  oneindige  hoeveelheid meditatieve  en contemplatieve methoden die stammen uit  de westerse,  oosterse en  inheemse tradities die kunnen  helpen om ons te leren om stiller te worden  en ons  bewust te worden van  onze  gedachtestroom.  De specifieke  methode die we  uitzoeken  is niet van belang. Van belang  is onze bereidheid om onze innerlijke groei een centraal punt in  ons leven  te  maken.

Terwijl Brian Arthur bezig was  zijn ideeën over  de economie als een zich  ontvouwend  systeem te ontwikkelen, was hij  ook  net aan  een studie begonnen  bij een Chinese taoïstische leraar. Zijn  studie begon  nogal abrupt, toen een aantal  van zijn  meest vanzelfsprekende aannames  plotseling werd blootgelegd – en in twijfel werd getrokken. Nadat hij een weekendworkshop had bijgewoond, werd hij uitgenodigd om samen met de groep, waaronder ook de leraar, te gaan  eten. “Ik dacht: ‘Ik  ben hier bij deze hoge taoïstische meester  en ik  zou hem dus  een vraag moeten stellen’”,  vertelde Arthur. “Ik  dacht heel diep na over wat  ik hem zou vragen, want  ik had het gevoel dat als ik een echte vraag  zou stellen,  ik ook een echt  antwoord zou krijgen”.  Op  zoek naar de juiste vraag, flapte hij er  uiteindelijk uit: “Als ik dit allemaal ga doen, wat zou dat voor mij betekenen?”

De meester legde  zijn eetstokjes neer, keek Arthur  recht in de  ogen  en zei:  “Je  zou twintig  of dertig jaar  langer leven. Je  zou twintig of dertig jaar  langer productief  blijven. En  je zou  een heel aardige professor worden.”

Toen  pauzeerde  hij eventjes en voegde eraan toe: “Als  dat  tenminste alles  is wat je  zou willen  bereiken”.

Arthur was tegelijkertijd “boos, beledigd, geïntrigeerd, en uitgedaagd.  Ik had al  mijn  hele leven gewerkt aan  datgene wat  de meester  net  had afgedaan met ‘als dat  tenminste alles  is wat je zou  willen bereiken’”. Niet lang daarna begon hij zijn studie  met deze meester  – hij verhuisde zelfs naar  Hongkong zodat hij dagelijks met  hem kon werken.

Het verhaal van de  eerste ontmoeting van Arthur  met zijn taoïstische meester toont  hoe  kansen om uit te stallen vaak beginnen met ‘stoppen’: geblokkeerd  of verrast worden. De opmerking van de meester tijdens het  etentje had hem  zowel verrast als  geschokt. Had  hij  gereageerd vanuit een  gevoel van angst of onbehagen, dan had hij met gemak de kans kunnen negeren om  zichzelf  af te vragen: “Is dat alles wat ik  wil  bereiken?” Maar in plaats daarvan, juist op dat  moment dat zijn normale  gedachtestroom werd onderbroken, werd hij zich gewaar  van het mogelijke begin  van een  ontdekkingsreis  die uiteindelijk heel veel voor hem  zou gaan  betekenen.  De  ontdekkingsreis om te leren  zien. Deze reis ondernemen  en voortzetten vereist de bereidheid om veel van  die momenten  van  diepgaande verwarring te aanvaarden.  Dat  zijn  de momenten waarop  onze  meest voor de hand liggende manieren van kijken en de wereld benaderen  opeens in  elkaar zakken.

Innerlijk werk integreren

Op de  dag dat we  begonnen  te praten over het requiemscenario vertelden Joseph en Otto het verhaal van Brian  Arthur.

“Weet je, het is  verbazingwekkend dat wij de eersten  waren aan  wie Arthur  dit allemaal  vertelde”,  zei Joseph. “Terwijl  hij zijn economische pionierswerk deed,  was tegelijkertijd zijn complete wereldvisie  diepgaand  aan het veranderen. Maar voor de  buitenwereld bleef  hij altijd maar  gewoon  Brian Arthur, de econoom. Uit onze gesprekken bleek dat het  innerlijke werk dat hij  verrichtte in de loop  van de tijd zijn  begrip van  de economie  heeft vergroot. En dit strekte zich  uit tot zijn visie op  wat  leiders in  de zakenwereld  moeten leren  doen. Maar hij heeft bijna niets  geschreven dat de persoonlijke en  professionele  kanten  van zijn reis integreert. Hij begint  er in feite nu pas  over te spreken. Op  zich is dat opmerkelijk als je je bedenkt  dat  hij  zijn ontmoeting met de taoïstische  meester de spil  van zijn  leven  noemde.”

“Misschien moet  je het zo  zien”, zei  Otto. “Als de bereidheid  van  de gevestigde orde  van economen om radicaal nieuwe  ideeën  te aanvaarden, zoals  toenemend  rendement, ongeveer  gelijk stond aan nul,  dan  zou hun bereidheid om  de taoïstische  studies van Arthur te aanvaarden wellicht minus tweehonderd zijn  geweest. Onmeetbaar,  in  ieder  geval. Of,  zoals  Thomas Kuhn ontdekte in  zijn onderzoek naar wetenschappelijke revoluties, je kunt de beschermers  van de  oude paradigma’s nooit  overtuigen met betere  argumenten. Het  is jammer genoeg de realiteit dat  je moet wachten totdat de oudere garde  van gevestigde academici met pensioen  gaat en ze vervangen worden door een  jongere  generatie  die meer voor  verandering  openstaat.

“En  dit geldt niet  alleen voor  Brian. Van de wetenschappers die we hebben geïnterviewd waren er  een paar die serieus aan hun spiritualiteit werken  en dit als een integraal onderdeel  van hun  wetenschappelijk werk beschouwen. Voor mij was dit verband tussen  het innerlijke en  uiterlijke werk een van de meest belangrijke ontdekkingen  die we tijdens de interviews hebben gedaan. Maar de meesten voelen zich niet  vrij om hierover te spreken,  en  dat  geldt  ook  voor diegenen  die een behoorlijke  mate van integratie  tussen de  twee domeinen hebben gevonden.”

Het is  niet moeilijk om  hun situatie te begrijpen en erin mee te leven”,  zei Betty Sue. “We staan  het in  onze cultuur  maar nauwelijks toe om over het verband tussen het spirituele en het praktische te spreken. En dat is tragisch. Het weerhoudt  wetenschappers als Arthur ervan om  een volledige kijk op hun inzichten te geven. Dit werpt een schaduw over het creatieve proces dat  zij  doorgemaakt hebben  en  het belemmert  toekomstige academische  generaties in hun  eigen creatieve proces.”

“Verklaart dit niet waarom  de discussie zo moeilijk is,  zowel voor  het individu als voor de  groep?”, vroeg Peter. “Wanneer we de alom aanvaarde manier  van  kijken  naar de wereld uitstallen  en  ter discussie stellen, kan wat we observeren verwarrend en verstorend  zijn. Dan komen er krachtige emoties zoals  angst en boosheid los die moeilijk  zijn los  te koppelen van datgene wat we  zien.  Wanneer we trachten deze emoties te vermijden, zullen we ook onze manier van  kijken niet uitstallen en ter discussie  stellen. En wanneer we hierover niet kunnen praten, worden  we allemaal  belemmerd. We weten allemaal dat een team dat  niet in  staat is de waarheid te vertellen  over  zijn  emotionele  gesteldheid ook  belemmerd is in  zijn strategisch denk- en. Dat  komt doordat  het cognitieve en emotionele zo nauw verbonden zijn. En  het  zal  wel duidelijk zijn dat dit  een grootschalig fenomeen is.”

“Alhoewel je  het niet  expliciet gezegd hebt, Peter, stel ik me voor dat je er tijdens je  toespraak op dat milieu-en-bedrijfslevencongres moeite  mee had  om  geen uitdrukking  te geven aan  je  boosheid over deze hele situatie.”

“Het leek wel onmogelijk om uitdrukking te geven aan mijn gevoelens”, gaf hij toe. “Tijdens  mijn toespraak probeerde ik rechttoe rechtaan te spreken  over hoe ver ik geloof  dat wij  moeten  gaan om werkelijk duurzame  bedrijfspraktijken te ontwikkelen.  Maar mijn emoties bracht ik veel minder direct over, zelfs  aan mijzelf.  Wat  ik voelde bracht mij in  verwarring, maar ik wist  wel dat  ik uit mijn  doen  was.  Ja, het was  pas een paar  dagen later dat  het me duidelijk werd dat de oorzaak  voor mijn boosheid te vinden was in mijn dieper  gelegen  angst.”

“Maar zo  blijft er nog een probleem over”, sprak Otto op zijn  beurt. “Het lijkt niet alsof de ervaring van Peter hem  empowered heeft. Hij trad  wel rechtstreeks tegen het  grotere systeem op, en niet met  behulp  van  conceptuele analyse. Maar voor  zover  ik  het kan  beoordelen, vond er geen enkele verandering in zijn gevoel voor mogelijkheden plaats. En ik  denk dat uitstallen dat in zijn algemeenheid  niet doet.  Volgens mij is het  zo dat  tijdens  echte uitstalmomenten, zoals  Peter die meemaakte, mensen doorgaans meer van hun  stuk gebracht worden  dan dat ze  zich empowered voelen.”

“Daar ben ik het mee eens. In  eerste instantie voelde ik  me een slachtoffer, want op dat moment kon ik  geen enkele manier bedenken om  enige invloed uit te oefenen  op het systeem  waarin ik vastzat. Waarschijnlijk  is  dat ook niet ongebruikelijk wanneer men zich voor het eerst  van het grotere systeem bewust wordt.”

“Ik  denk dat de reden hiervoor is dat deze eerste bewustwording  van  grotere machten, of een groter patroon, pas het begin  is”, sprak Otto. “Het is net alsof we er zojuist op zijn  geattendeerd dat er om ons heen iets aan de hand is dat we nog niet opgemerkt hadden. Het zou zelfs zo  kunnen  zijn dat  we onderbewust hebben getracht om onszelf  ervan te weerhouden om de dingen te zien.  Maar dan opeens  zien we  een breder patroon, en dat  geeft  een heuse aha-erlebnis! Het  is voor  ons alleen  mogelijk  om het systeem direct te  ontmoeten door onze normale analytische wijze van denken uit te stallen. Maar ‘daarbuiten’, in een situatie die van ons afgezonderd ligt, is het nog steeds een probleem. Ik denk  dat  zien wat we zien nog maar het  begin  is.”
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3.

Vanuit het  geheel  zien

Om kracht  te kunnen  putten  uit ons bewustzijn van het  geheel is een fundamentele  verschuiving nodig in de relatie tussen  de  persoon die  ziet en  dat  wat gezien wordt. Wanneer de subject-objectdualiteit die  aan de basis van ons gebruikelijke bewustzijn staat uiteen begint te vallen,  verschuiven we  van  de  rol van losstaande waarnemer die naar buiten naar de  wereld kijkt, naar  die van iemand die van binnenuit  observeert  wat er gebeurt. Het leren zien vangt  dus  aan als we ophouden onze gebruikelijke  veronderstellingen te  projecteren  en we de realiteit  opnieuw bekijken. En dit leren zet zich  voort als we onze verbinding met die realiteit  met frisse  blik gaan bekijken.

Dit wordt op beeldende wijze beschreven door  Martin  Buber als een beweging  van  een ik-het-naar een ik-gij-betrekking. In een ik-het-betrekking verschijnt alles  wat we zien als een  het, een  extern object dat van ons losstaat. In  feite maakt het niets uit  of dit  het nu een  tafel is of een mens.  Datgene wat wij in een ik-gij-betrekking gewaarworden, is  een geheel en staat in  nauwe relatie  met ons zelf. Bijvoorbeeld:

Wanneer  ik tegenover  de  mens sta als zijnde  een gij …  dan is hij niet meer  een ding  tussen  de  dingen, en bestaat hij ook  niet  uit dingen.

Dus is  de  mens niet een hij of een  zij,  begrensd van iedere andere hij of  zij, ofwel een specifiek punt in tijd en ruimte dat  binnen het net van de  wereld  valt; noch is de mens een natuurwezen dat  ervaren en beschreven kan worden, een losse  verzameling van  namen  en  kwaliteiten. Maar zonder  nevenstaande, en een op zichzelf staand geheel,  is de mens  gij  en vult zo de hemelen  …

Zoals de melodie niet is opgebouwd uit noten, noch het gedicht uit woorden,  noch het beeld  uit lijnen,  en  ze toch uiteengetrokken worden  en rondgesleurd totdat hun eenheid is  verspreid in evenzoveel  stukken, zo  is  het ook  met  de mens die ik gij  noem.  Van hem kan ik  zijn haarkleur nemen, of zijn spraak, of zijn goedheid.  Ik zal dit steeds moeten doen. Maar  telkenmale  is  hij niet langer gij.1

De  sleutel om vanuit het geheel  te  zien is de capaciteit te ontwikkelen om niet alleen  onze veronderstellingen uit te  stallen, maar ook ons bewustzijn te  heroriënteren op  het generatieve  proces  dat ligt achter dat  wat we zien.

Heroriëntering: het generatieve proces  zien

Toen Otto de cognitieve wetenschapper Francisco Varela aan de  Ecole Polytechnique  in Parijs2  interviewde, noemde Varela heroriëntering “onze  aandacht wenden tot de bron  in plaats van  het  object”. Als uitstallen het eerste basale gebaar is dat wij moeten  maken om ons bewustzijn aan  te  scherpen, dan  is heroriëntering het tweede.

“Het rare van  uitstallen is  dat  wanneer veel mensen het doen, er niet veel  gebeurt”, zei Varela. “Dat is de reden waarom de meeste mensen zouden zeggen: ‘Al die introspectie  werkt niet. Ik  zit  te  kijken en er gebeurt  niets.’  In het begin  gebeurt er  inderdaad niets, want waar het  bij uitstallen juist om gaat is dat je na het  uitstallen moet accepteren dat er  niets gebeurt.  Je moet  echter volhouden, want  alleen dan kan  dat uitstallen de weg vrijmaken voor  heroriëntering. Het uitstallen  zorgt  ervoor dat we aankomende  gebeurtenissen, patronen,  inhoudelijkheden en wat dies  meer  zij gaan zien.  Daarna kun  je pas je aandacht erop  heroriënteren. Dan zie je  het nieuwe.”

De aandacht  op  de  bron heroriënteren gaat voor een deel over  inleven,  maar het gaat verder dan  dat.  Wanneer  de begrenzingen tussen  degene die ziet en dat wat gezien wordt  vervagen, leidt  dat niet  alleen tot een  dieper gevoel van verbondenheid, maar ook  tot  een verscherpt gevoel  voor  verandering.  Wat eerst  als gevestigd, of  zelfs als muurvast werd  gezien, krijgt nu een zekere  mate van  dynamiek, omdat we de  werkelijkheid gewaarworden terwijl die  ontstaat. En we  bemerken ons eigen aandeel daarin.  Het is  lastig  om deze  verschuiving  in  woorden uit  te leggen, maar  wie de verschuiving in werkelijkheid meemaakt,  voelt  hoe  krachtig en reëel deze is.

Toen hij een doctoraalstudent was op MIT,  werkte Daniel Kim een  aantal jaren  aan een uitgebreid technisch ontwikkelingsprogramma  dat gebruikmaakte van systeemdenken, mentale modellen en ander organizational-learning-gereedschap.  Het doel was om de plannings- en kostenfactoren tijdens het ontwikkelingsproces  van een nieuwe  auto te verbeteren.3 Het programma  had  een  vijfjarenbudget van meer dan één  miljard dollar, en verschafte werk aan het equivalent van duizend fulltime ingenieurs, die  weer waren onderverdeeld in meer dan een dozijn  technische subteams, die elk voor een bepaald aspect van het product  verantwoordelijk waren. Er kwam een  moment dat een van  de  werkgroepen – die uit  verscheidene teams bestond – een causal-loop-diagram of systeemlandkaart4  ontwierp  om te proberen begrijpen wat de  teams belemmerde om effectief samen te werken  om belangrijke deadlines te  halen.

Terwijl zij  de  systeemlandkaart  die ze hadden  gemaakt bestudeerden, begon de werkgroep een bepaald patroon  te zien. Wanneer de  subspecialiteitenteams  te  maken  kregen  met een lastig ontwerpprobleem, hadden ze vaak een keus: ze konden snel een oplossing in  elkaar sleutelen, of ze  konden zich richten  op de fundamentele  bron van het probleem.  De  quick fixes maakten de teams meestal  onafhankelijk,  terwijl de  meer fundamentele aanpak meestal samenwerking tussen verschillende  teams onderling noodzakelijk  maakte.  Omdat iedereen onder enorme tijdsdruk stond, waren  quick fixes de norm geworden – maar jammer genoeg vaak met niet als  zodanig  herkende neveneffecten voor  andere teams. Bijvoorbeeld: toen GVS-(geluid, vibratie en stugheid)-technici  een vibratieprobleem oplosten door wat structurele  versterkingen toe te voegen, creëerden zij tegelijkertijd een nieuw probleem voor het chassisteam, dat verantwoordelijk was voor  het totale gewicht van  de auto. Zij waren dus boos op de GVS-specialisten omdat ze een gewichtsprobleem  hadden veroorzaakt, en losten dit  op met  hun eigen quick  fix: ze haalden ergens  anders weer wat  gewicht weg  en schreven een hogere bandenspanning voor om de  auto stabiel te houden. Toen de  GVS-specialisten dit uiteindelijk doorkregen, werden  zij op hun beurt kwaad, want  een hogere  bandenspanning was weer  een  nieuwe bron  van stugheid. Dit  alles werd zichtbaar op de systeemkaarten die  de groep –  inclusief de GVS-  en chassisspecialisten  – had gemaakt.

Terwijl de hele  groep het diagram  bestudeerde, realiseerden  zij zich dat dit patroon –  quick fixes  die onbedoelde  neveneffecten  en nieuwe problemen voor anderen veroorzaakten, die  op  hun beurt dan  weer meer quick fixes  en meer  problemen veroorzaakten – bij alle subspecialiteitenteams voorkwam en  de primaire reden was  voor de antipathie en het  wantrouwen dat overal  in het  programma  te bespeuren was.  De  mensen voelden dat ze  vastzaten. Ze hadden geen tijd om echt  samen  te werken, maar niet  samenwerken hield  in dat ze continu  hun deadlines niet haalden. Maar  wat  ook duidelijk werd, was dat  een belangrijk  deel van de  tijdnood te wijten  was aan  het  extra werk dat ze elkaar bezorgden.

“Op  een gegeven moment vond er een  merkbare verschuiving  in de kamer plaats”,  vertelde Kim. “Het was  alsof plotseling iedereen zag wat ze allen eigenlijk  wel wisten, maar waarvan ze  niet wisten dát  ze het wisten. Ze waren allemaal bekend met alle bijzonderheden  – de problemen, de  reacties,  en de gespannen werkverhoudingen die de  werkplaats kenmerkten. Nu zagen ze het systemische patroon  dat hier de  oorzaak  van was en zagen ze dat  geen enkel  individu hier de  schuld aan had.  Ze  hadden  dit patroon samen geschapen. Elk team deed wat voor  hun team het beste was, maar niemand overzag het grotere geheel van het systeem voortkomend uit de individuele reacties – een  systeem dat  consequent  ondermaatse technische  oplossingen  en stress opleverde, en de auto’s  te laat produceerde. Toen de implicaties van het  systeem duidelijk begonnen te worden, zei  een van de leden van de werkgroep  opeens: ‘Oh mijn God, kijk  eens wat we  onszelf hier aandoen!’”

De kern van  die  uitspraak  zit  in het gebruik van we. Tot  dan  toe was er altijd wel iemand  de  schuld geweest voor  elk probleem: andere teams, hun bazen,  tijdsgebrek. Maar wanneer zij vertrekt  en wij binnenkomt, veranderen  voor mensen het bewustzijn en hun capaciteiten. Dankzij  een aantal soortgelijke  momenten van  veranderd  bewustzijn, ontwikkelde zich langzaam maar  zeker een nieuwe mentaliteit onder de mensen  in  het auto-ontwikkelingsprogramma dat enorme veranderingen veroorzaakte in hoe zij met  elkaar samenwerkten. Aan het eind  van  de rit kregen  ze gezamenlijk de nieuwe auto een jaar eerder af dan  gepland, en hielden ze 63 miljoen dollar in toegewezen maar  niet besteed budget over. Wanneer  mensen die bezig zijn om een  systeem te scheppen in staat zijn om zichzelf als de oorzaak van hun problemen te zien, dan zullen ze ook in staat zijn om nieuwe  mogelijkheden  bij zichzelf te  ontdekken om  de gewenste resultaten  te bereiken.

Het authentieke geheel ontmoeten

Een van de redenen waarom  de verschuiving  naar  vanuit het geheel zien slechts zelden  voorkomt, is dat het zo slecht wordt begrepen. En, zoals Varela  heeft  geponeerd, de capaciteit  voor heroriëntering – onze aandacht op  de bron  richten –  bouwt  voort op de capaciteit  om  uit te stallen. Totdat men de gebruikelijke manieren om  een  situatie te interpreteren  herkent, is  het niet echt  mogelijk een nieuw bewustzijn te  bereiken.  De  leden van  de  werkgroep die de nieuwe auto ontwikkelden, bijvoorbeeld, hadden vele maanden doorgebracht met het oefenen van uitstallen  en het  bestuderen  van hun veronderstellingen of ‘mentale  modellen’. Aan die werkgroep namen ook hogere  functionarissen deel, van wie  er één later zei:  “We  konden niet langer de baas spelen.  We hadden niet langer  het gevoel  dat  we  de antwoorden  op  alle vragen wisten.”

Toen Otto aan de fysicus Henri Bortoft vroeg wat er  nodig  is  om voorbij  het uitstallen te komen  en de heroriënteringscapaciteit te  ontwikkelen, was het antwoord van Bortoft: “Men moet een kwaliteit van waarnemen cultiveren  die  zich naar buiten  richt, van het geheel naar de delen toe.” Hij voegde daaraan toe dat onze aandacht  van nature door concrete bijzonderheden wordt getrokken.  Wanneer  men dan probeert het  grotere  systeem te zien, betekent  dat meestal dat men kijkt naar hoe één onderdeel met  andere delen  samenhangt  en dan probeert af te  leiden wat het grotere interactiepatroon  zou moeten zijn – met andere woorden:  men tracht het geheel uit de delen op te maken  via  een intellectueel abstraherend proces. Maar omdat het bijzonder ingewikkeld is om het grote systeem te bevatten,  geven we dat  vaak op en gaat we ons weer op  de onderdelen concentreren. Maar er is  ook een andere benadering:  het geheel  leren  begrijpen  dat in  de delen gevonden  kan  worden.

Bortoft  illustreert deze alternatieve benadering door uit te  leggen hoe Goethe planten bestudeerde. “Je  hebt er  de tijd voor nodig. Je moet de  dingen langzamer  aanpakken.  Je ziet,  en  volgt  uiterst nauwkeurig elk  detail  – van  een  boomblad, bijvoorbeeld – in je verbeelding. Dit proces werd  door Goethe ‘exacte zintuiglijke verbeelding’ genoemd.  Je observeert een boomblad,  en  je recreëert de vorm van dat blad zo nauwkeurig  mogelijk  in  je verbeelding. In je verbeelding  volg je elk  aspect van het blad  van  alle kanten, waarbij  je nauwlettend ieder detail  volgt totdat het blad  een  compleet beeld  in  je geest wordt. Eerst doe  je dit met één  blad, dan  met de  volgende, enzovoorts, waardoor je plotseling de beweging gewaar gaat worden. Op dat  moment  begin je niet langer  het individuele blad te zien, maar  de dynamische beweging.”  Het levende veld van de  boom die  het blad  creëert dus.

De ervaring die Bortoft hier beschrijft is  vergelijkbaar  met  wat er  gebeurt wanneer  iets  dat zich  in  de  periferie van onze waarneming verschool opeens op de voorgrond  verschijnt.  Het object –  het boomblad –  staat in het centrum van de aandacht en  het dynamische  levensproces dat het blad geschapen  heeft bevindt zich op de achtergrond. Hoewel het levensproces voor ons doorgaans minder  zichtbaar is, is het toch het genererende veld vanwaaruit het object naar voren komt. Maar  als de twee van  plaats verwisselen, en het  levensproces op de voorgrond treedt, dan zien we vanuit het geheel. De essentie  van heroriëntering wordt gekarakteriseerd  door  deze  verschuiving van het levensproces  naar de voorgrond  van ons bewustzijn.

Voor  de productontwikkelingsgroep  vond  heroriëntering  plaats toen de leden  voldoende afstand  genomen hadden hadden om de  details  van hun frustraties en directe problemen aan hun eigen gedrag te gaan  verbinden, en zagen hoe hun individuele gedrag op zijn  beurt  problemen veroorzaakte  voor de andere  teams. Plotseling zagen zij  het geheel  – de vicieuze cirkel van krachten die zij  onbewust hadden geschapen  en die hun eigen doelen ondermijnde.
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Een  groot deel van het  wetenschappelijk werk  dat Goethe verrichtte, betrof de botanica. Overal waar hij op zijn rondreizen terechtkwam, verzamelde hij plantenmonsters. Toen hij eens  in Italië  op reis was,  trof hij daar  een plant aan die hij  goed kende, het  klein hoefblad (Tussilago farfara). Hij had veel dagen doorgebracht  met het bestuderen  van dit  plantje in Noord- en Midden-Duitsland en in de Alpen. Voor  Goethe, die zo zijn eigen unieke  manier  had  om planten te bestuderen,  bestond zijn studie voornamelijk  uit  gewoonweg voor het plantje  te gaan zitten en  het te overpeinzen, waarbij hij zijn rijke  verbeelding  gebruikte om  met zijn ogen en  met  zijn verbeelding  te kijken. Hij had het klein hoefblad nog nooit dicht bij de  zee zien groeien.  Hier  was de plant smalbladig, had leerachtige bladeren en een dikke steel – allemaal anders dan  hij ooit in  Duitsland aangetroffen had.  Terwijl hij het klein hoefblad in zich opnam, begon Goethe het genererende geheel op een  nieuwe wijze te zien, iets wat hij de Urpflanze of  het oertype plant noemde, vanwaaruit  de vele  manifestaties ervan verrezen. In zijn dagboek schreef  hij: “Het ene  brengt het vele  voort  uit zichzelf.”5

Zulke heroriënteringsmomenten  kunnen schokkend zijn  maar tegelijkertijd ook een gevoel  van  macht  over de situatie geven: als wij  het  probleem waar we nu  mee geconfronteerd  worden zelf maken,  dan kunnen  we  ook iets anders  maken. Bortoft noemt dit directe begrip van het generatieve proces dat aan die huidige  werkelijkheid ten grondslag  ligt “het  authentieke geheel ontmoeten”. Wanneer  we echter proberen  een groter  systeem  intellectueel te doorgronden,  komen we  ten hoogste terecht bij  een conceptuele  begripsvorming, wat door  Bortoft “de onechte werkelijkheid” wordt genoemd. Wanneer we het authentieke geheel ontmoeten,  ontmoeten we  het  leven in volle gang, en dan worden  we  getransformeerd van passieve waarnemers tot  actieve medespelers  op een  manier die een intellectueel  begrip nooit  zal kunnen  bereiken.

De organisatie van binnenuit zien

Vanuit  het  geheel zien als  je in  een organisatie  zit, klinkt moeilijk.  De eerste stap is om  te  leren alerter te  zijn en oprecht nieuwsgierig naar de cultuur waarin we leven.  Een van de meest gewaardeerde academici in de organisatiecultuur, Edgar Schein, zegt:  “Als je de cultuur  van  een organisatie wilt begrijpen, moet je naar een  vergadering gaan.”6 Daar krijg je de  meest waardevolle aanwijzingen over  hoe  een organisatie  daadwerkelijk  functioneert:  wie aan het woord is en wie niet, naar wie er geluisterd  wordt  en naar  wie niet, en welke zaken direct  bij de horens  gevat worden en welke  worden  genegeerd of alleen  zijdelings worden benaderd. Deze aanwijzingen worden steeds echter als we ook aandacht besteden aan onze eigen  reacties. Volgens  Schein kunnen  we altijd veel meer leren over een  organisatiecultuur door nauwlettend te  observeren en door reflectieve participatie, dan door het lezen van de  mission- of valuestatements.

Iedereen  internaliseert  de  cultuur  waarvan wij  deel uitmaken. Als dat niet zo was  zouden culturen niet  bestaan,  want ze bestaan alleen uit datgene wat wij er gezamenlijk van  maken. Wanneer we  de  inzichten  van Schein strikt toepassen,  dan kunnen we  de  capaciteit ontwikkelen om de organisatie waarin  we  leven en  werken  van binnenuit  in het geheel te gaan  zien.  Bijvoorbeeld: als je een gewone  vergadering bijwoont, en  je gedraagt  je  zoals  altijd, kun je  leren om zowel aandacht te  schenken aan  de externe dynamiek van de vergadering als aan je eigen  gedachtegang en gevoelens. Als  de  vergadering afgelopen is,  neem dan  even de tijd om  te kijken naar een incident dat je emotioneel heeft geraakt. Gebruik je verbeelding om opnieuw te kijken  naar wat  je  voelde  en dacht  terwijl  het incident  zich afspeelde. Soms  is het handig om je ervaringen met een collega te bespreken,  of zelfs om ze op te schrijven.7
 
Wanneer je dit voor verschillende incidenten doet, dan  zul je  erg veel leren over jezelf en je organisatie. Het  zal je bijvoorbeeld opvallen wanneer je je veilig voelde, en wanneer bedreigd. Het zal je opvallen wanneer je in conflict was met de  gang  van zaken,  en  wanneer in  harmonie. Het zal  je opvallen wanneer je afgeleid was en wanneer volledig aanwezig. Als je dit regelmatig doet, kun je  steeds  beter je verbeelding actief inschakelen om  de  details van je ervaringen te zien.

Stel jezelf dan eens  voor dat je een van de andere mensen bent die  de vergadering bijwoonden. Zijn er overeenkomsten en verschillen tussen de  ervaringen? Probeer het ook eens vanuit het standpunt  van weer andere deelnemers. Het verschuiven  van je standpunt lijkt je iets  te zeggen over de  ervaringen  van  anderen, maar wat er in werkelijkheid  gebeurt is dat je je  verbeelding gebruikt  om subtiele aspecten van je eigen ervaring te onderzoeken.  Tenzij ze het je  vertellen,  kun je immers nooit weten wat anderen  echt hebben  ervaren. Maar je ontdekt wel wat  je met betrekking tot anderen  ervoer en, op empathische wijze, hoe  de normen  en  waarden  van de organisatie zich  in verschillende personen manifesteren.

Je zult merken dat je de organisatie als levend fenomeen gaat ervaren als  je  doorgaat  met  het  activeren van je verbeelding en  die op verschillende werksituaties loslaat. Vorm  en terrein worden omgedraaid, net als  voor Goethe in zijn botanische studie. Dat wat voorheen in de  achtergrond  verscholen lag – in dit geval het  levende proces van  de organisatiecultuur – zal  zich naar  de  voorgrond van je bewustzijn  dringen. Dan worden de concrete bijzonderheden van de vergadering  de belichaming van dit levende proces.  En je  zult jezelf  als een onderdeel  gaan zien  van  dit proces, als iemand die een actieve bijdrage  levert aan het uitbeelden van de organisatiecultuur. Als je  jezelf serieus afvraagt:  “Wat  ben  ik aan het doen – in mijn  denken, doen en  gevoelens – om  deze patronen  in stand  te houden?”, dan  zul je  de vele rollen die je speelt  gaan zien, en wellicht ook nog enkele nieuwe mogelijkheden om het anders te  doen.

Heroriëntering: het  innerlijke werk

Net  als het geval is bij  het innerlijke werk dat nodig is  om te leren uitstallen, is het opbouwen van de  capaciteit  om  je  aandacht te heroriënteren diep  verbonden met  spiritualiteit. Veel  meditatietechnieken hebben het doel  de  mogelijkheden  van  de geest om  stil te worden  te  versterken en ook  de strakke subjectobjectdichotomie los te laten.

Eén van de meest vooruitstrevende onderzoekers  op het gebied van meditatie en pijnvermindering, Dr. Jon Kabat-Zinn,8  vertelde ons dat het bij meditatie gaat  om “een doelbewuste verfijning van onze  capaciteit om aandachtig  te zijn,  uiteindelijk om aandachtig te zijn voor alles en  nog wat dat  relevant is  om in onze wereld  te navigeren met open  oog  en  hart”. Kabat-Zinn maakt in zijn  werk onderscheid tussen twee verschillende meditatieve basisniveaus.

Het eerste  niveau is concentratie. “Wanneer je begint je te concentreren,” vertelde hij, “komen twee aspecten al snel tevoorschijn.  Éen  daarvan is dat de  geest een  eigen  leven leidt en overal tegelijk heen neigt te  gaan.  Door je aandacht te leren  sturen,  wordt het mogelijk minder  reactief  en geagiteerd te zijn. Dit noemen we het concentratieaspect van meditatie.

“Als  je er vervolgens in slaagt om  een zekere  mate van open, niet-veroordelende  bewustheid toe te passen op  datgene  waar je je op concentreert, dan zul je een meer doordringende bewustheid gaan  ontwikkelen, die in staat is dieper  te gaan dan de oppervlakte van  wat er om je  heen  te ervaren is.  Dit noemen  we mindfulness, wat verder reikt  dan bedachtzaamheid. Met mindfulness kun je verbindingen gaan zien  die voorheen  misschien onzichtbaar waren. Maar deze  verbindingen kunnen zien  is niet het gevolg van je best doen – het komt gewoon  voort uit de  stilte die  je hebt  gecreëerd.”

Het onderscheid dat Kabat-Zinn  maakt tussen het  concentratie- en bedachtzaamheidsniveau van meditatie  komt nauw overeen met  het  onderscheid tussen uitstallen en heroriëntering. Meditatie op het bedachtzaamheidsniveau in het bijzonder  onderzoekt de mogelijkheid  om  terecht te komen onder onze conventionele en zeer geconditioneerde wijze  van zien  waarbij  een  subject en  een object worden  gescheiden en tot  zelfstandigheden gemaakt. Hij wijst  erop  dat wanneer we een  situatie als een  probleem gaan zien  dit het effect heeft dat we onszelf  op  een  afstand zetten en  dat het  een blokkade  is  om dat  wat opkomt te  observeren zoals het eigenlijk is.

De kracht van  dit niet-veroordelende  en non-dualistische bewustzijn wordt geïllustreerd door het zeer  gewaardeerde pijnverminderingswerk van Kabat- Zinn. “Als onze patiënten zich erop concentreren  om met hun pijn mee te  gaan, kan hun  verhouding  tot die pijn  aanmerkelijk veranderen  omdat ze  het gevoel voor de  verandering als het ware  omarmen –  niet als pijn, maar als  een puur  zintuiglijke waarneming, die de  mens in staat stelt  om de pijn als  pijn tegemoet  te treden,  zelfs  wanneer dat zeer onplezierige aspecten  met zich meebrengt … maar dat is beter dan  alleen maar over de pijn te  denken en hopen  dat deze weggaat. Zonder  dat  er iets aan de  oorzaak van de pijn gedaan wordt, zal  deze vaak, na verloop van tijd, verminderen, soms zelfs  zeer sterk.

“In het algemeen geldt dat als je denkt dat je buiten  jezelf een probleem moet  oplossen,  en  je  ziet niet, of je wilt  niet  zien, dat er een  mogelijk verband bestaat tussen de  jij die probeert  het  op te lossen en wat  dat  probleem eigenlijk is, je het risico loopt  dat  je het  probleem niet goed en volledig kan overzien.  Op  die manier  draag je misschien  wel in je onwetendheid bij  aan de instandhouding van een  ongewenste situatie, in plaats van het zijn loop te laten hebben  en,  wie weet, het probleem zichzelf te  laten oplossen.”

De opmerkingen van Kabat-Zinn  illustreren wat wellicht het belangrijkste gevolg  van heroriëntering  zou kunnen  zijn:  als men vanuit het ontluikende geheel gaat zien, gaat men dingen doen die  ervoor zorgen  dat het probleem zichzelf oplost.  Op die manier overstijgt heroriëntering het  object-subjectdualisme van de probleemoplossende  mentaliteit. Door  deze  scheiding tussen mensen en  hun problemen te  versterken, wordt het  oplossen van problemen vaak  een  manier om  de status-quo  te handhaven in  plaats van fundamentele verandering  toe te laten. De probleemoplossende mentaliteit  is wel geschikt om technische problemen  aan te  pakken, maar kan hopeloos tekortschieten bij  complexe  menselijke systemen, waar de problemen vaak voortkomen uit onbetwiste veronderstellingen en diepgewortelde handelswijzen. Fundamentele verandering zal  maar zelden voorkomen, totdat mensen op zoek gaan naar hun eigen vingerafdrukken op zulke problemen.

Dit  is dan ook de  reden waarom de grote veranderingen  die  voortvloeien  uit collectieve heroriëntering  vaak zo  moeilijk zijn te verklaren, zelfs post  factum.  “Voor ons was het grootste probleem uit te  leggen waarom  we zo’n succes hadden gehad”,  vertelde de manager van  het  auto-ontwikkelingsprogramma met wie  Kim  had  samengewerkt.  “Het mag dan  wel een onbelangrijk  probleem lijken, maar dat wás  het  niet.  Onze leidinggevenden bleven maar  vragen: ‘Wat heb je gedaan om  het  probleem  op  te lossen?’, en dus zeiden we  gewoon dat  de mensen  anders gingen werken en  dat toen een hoop problemen  vanzelf  weggingen. Dat vonden ze niet  erg overtuigend klinken en  als gevolg daarvan  zagen ze de waarde niet in van wat onze mensen hadden  bereikt. Het idee dat honderden mensen de dingen opeens anders gingen te zien  en voor  het  welzijn van  het geheel dingen meer  op één lijn gingen doen, vonden  ze maar onzin.”

En hierin  schuilt nu de  paradox  van heroriëntering.  Totdat men het  innerlijke leerwerk heeft gedaan  om met open ogen en hart te leren zien, zoals  Kabat-Zinn het stelt,  zullen diep  gelegen problemen blijven bestaan. Als dan de capaciteit om  uit te stallen en te heroriënteren zich ontwikkelt, kan het haast onmogelijk  schijnen de daaruit  voortvloeiende veranderingen uit te  leggen  aan mensen die  er niet  bij betrokken zijn  geweest. Daar komt nog bij dat, net als bij uitstallen, de capaciteit om heroriëntering te  ontwikkelen als bedreiging kan  worden ervaren. In dit verband zegt Kabat-Zinn dat men moet leren om  een ik-weet-het-nietmentaliteit  te accepteren,  ofwel “gewoon stil te zijn, lettend op het geheel, maar zonder  iets te hoeven weten”. Dit is dan het ware herorienteringswerk – en als zodanig bijna precies het tegenovergestelde  van hoe de  meeste managers geconditioneerd  zijn.
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4.

Met het hart zien

Februari 2001

Er gingen meer dan  twee maanden voorbij voordat  we  met z’n vieren  weer  aan Maple Avenue bijeenkwamen. We wisten allemaal  dat Joseph  net teruggekeerd was  van  een veertiendaagse reis naar Baja California, Mexico, waar hij in  een wildernisretraite was geweest.  Maar  wat  we niet wisten, was  wat daar gebeurd was, noch hoe belangrijk dit  zou blijken  te zijn voor de vragen waar we met  z’n allen mee worstelden: Hoe  is het mogelijk dat het zien  van  het systeem waarin wij gevangen zitten  je een gevoel van empowerment kan  geven? Hoe kunnen we  leren  om vanuit het geheel  te zien?

“Weet je,” zei  Otto, “wanneer  men  het grotere patroon gaat  zien kan dat mensen vaak  het gevoel geven enorm  verbonden en empowered te zijn.”

“Ja, dat  heb ik  ook zien gebeuren”, antwoordde Peter. “Maar  niet vaak – en  wanneer ik  het  wel heb gezien,  was het systeem ‘in de kamer aanwezig’.  Die mensen  die het dan geldende systeem vertegenwoordigen – net als het geval was met het productontwikkelingsprogramma waar  Daniel  Kim aan gewerkt  heeft – zijn fysiek aanwezig. Maar hoe kan  zo’n inzicht tot stand komen bij  zaken zoals het milieu of armoede,  waarbij het onmogelijk  is het hele systeem in dezelfde kamer te hebben?  Deze  zaken zijn zo groot dat men  zich al snel alleen al bij  de gedachte eraan machteloos voelt.”

“Jawel, maar ik betwijfel dat dat alleen maar  te maken heeft  met hoeveel  mensen je bij  elkaar kunt brengen”,  zei Betty  Sue.  “Als het  gaat om het zien van  systemen  als het  milieu, denk ik  dat empowerment begint met het waarnemingsinstrument of -orgaan. Je kunt zulke systemen nu  eenmaal niet vanaf  de  buitenkant  analyseren als je tot de  bron wilt komen – je  moet  ze van binnenuit voelen.

“Dat  klopt”, zei  Joseph.  “Keer op keer gebruikten mensen tijdens onze  interviews het beeld  van het hart als ze het hadden  over  de verschuiving  waarbij men het geheel van binnenuit ging  zien. Hoewel men er  op  zeer verschillende  manieren over had, was hun beeldvorming zeer consistent.”

Otto  knikte. “Ik herinner me dat toen  Brian  Arthur sprak over  het ‘innerlijke weten’ dat met vernieuwing  meekomt, hij toen zei: ‘Dit  innerlijke weten  komt van  hier’,  en hij  naar  zijn hart wees.  En  Eleanor Rosch,  de cognitieve wetenschapper aan de universiteit van Berkeley, zei dat  ‘de  diepe  bron van  het  hart’ zijn eigen unieke  manier  van  weten heeft.

“Ik denk dat het  wetenschappelijk  onderzoek  dat achter het werk van  de  Institute  of  HeartMath  zit, daar het  beste bewijs van geeft. Zij hebben in het lichaam drie belangrijke  neuronetwerken  ontdekt. Het grootste zit  natuurlijk  in  de hersenen.  Maar  er zijn twee andere belangrijke  neurale clusters:  één in het spijsverteringskanaal en één in het pericardium. Het schijnt dat er mogelijk een  fysiologische basis zou  kunnen zijn  voor het onderbuikgevoel en het diep in je hart weten. Het zijn duidelijk niet alleen metaforen.”

“Dat is goed te  rijmen met wat men eeuwige kennis noemt”, zei Peter. “Als  mensen in  verschillende culturen overal ter wereld  iets aan willen geven dat voor hen diepe  betekenis heeft, wijzen ze op hun hart. Zowel in industriële, agrarische,  als preagrarische cultuurgemeenschappen is de associatie van  het  hart met  betekenisvolle zaken en dieper  gelegen kennis  heel gebruikelijk. Dit idee  wordt zelfs weerspiegeld in enkele van  de oudste taalsystemen: het oudste Chinese symbool  voor  geest is een pictogram van het hart.  Het  zou best wel eens kunnen zijn dat vanuit je hart zien niet alleen meer is dan  een metafoor, maar precies datgene is  wat  erachter ligt bij  de verlenging van  het bewustzijn, wat weer kenmerkend is voor het zien vanuit het geheel.”

“Ik denk dat dat de essentie was van wat ik op mijn  reis  naar Baja California  heb ontdekt”, zei Joseph. “We moeten eerst leren om met ons hart te zien voordat we  het geheel kunnen zien. Ik  denk  dat ik de  waarheid  van deze woorden nog nooit eerder  zo krachtig heb  ervaren.”

“Dit was tijdens  de wildernisretraite  bij John Milton?”

“Ja. Meteen toen  Brian Arthur me over John had verteld en  me  had uitgenodigd om te  komen, wist ik zeker dat ik moest gaan.  Ik heb gewoon mijn hele agenda  vrijgemaakt en  ik zei: ‘Dit  ga ik  nu doen.’  John  is een opmerkelijk mens. Hij is een ontdekkingsreiziger –  ik denk dat  hij tenminste  twaalf eerste  beklimmingen  van  bergtoppen  in Alaska, Canada en Nepal heeft  gedaan.  Hij heeft een professoraat in milieustudies en  heeft boeken geschreven over ecologie en milieubescherming. Toen hij tijdens  de zestiger  jaren een Woodrow Wilson-studiebeurs had in  Washington,  was hij  een  van de initiatiefnemers van de milieubeweging in de Verenigde  Staten, en hielp  mee om de  eerste wetgeving voor  natuurbehoud te creëren.”

“Ik kan me nog herinneren dat  je had gezegd dat je het gevoel  had  dat je in  de toekomst met Brian zou gaan werken, en dat Brian je over John had  verteld. Hoe  was  het? Wat  is er allemaal gebeurd toen je er was?”, vroeg  Otto.

“Nou,  toen  ik net was  aangekomen, hebben  John en ik een paar  uur zitten  praten, en het voelde bijna meteen  alsof ik hem al jaren kende. Hij begon op zevenjarige leeftijd al  solowildernisreizen en vision quests  te doen,  aangemoedigd  door zijn  grootouders. Hij zei tegen zijn ouders  dat hij naar de bergen wilde  om ‘in de echte kerk te zijn’. Gedurende de volgende  vijf jaar maakte  hij in  de streek waar hij opgroeide, het noordelijke deel  van New  Hampshire en Maine, Presence een of meerdere zoektochten in de wildernis  per jaar. Toen hij vijftien was, deed  hij zijn eerste solo van een maand in de Olympic Mountains van Washington State. Vanaf zijn zestiende ging hij op talloze expedities  in verafgelegen gebieden waar nog  maar zelden een  westerling was geweest. Hij vertelde  mij dat sinds  het prille begin zijn  belangrijkste  leermeesters ‘de wilde  natuur en de Grote Geest’ waren geweest.

“In de vijftiger jaren  begon John zijn kennis te verbreden door te gaan studeren  met leermeesters  uit verschillende  tradities, waaronder Maya-sjamanisme, taoïsme, boeddhisme, en  tai chi. Dertig jaar later  begon hij erin les te geven als voorbereiding voor solowildernistochten, en deze ervaring ontwikkelde bij hem wat  hij  sacred passages noemt. Deze  passages,  een  soort overgangstocht zoals Brian  ze had beleefd en waar  ik aan ging  beginnen, vormen een onderdeel van een  diepe ecologische training die erop gericht is  om  mensen open  te stellen voor de Natuur als gids.

“Ik vertelde  John  over de  gesprekken die wij met z’n  vieren hebben gehad, en  stelde  hem de kernvraag waar ik mee leef: ‘Hoe  kunnen  we  het geheel  verschuiven? Is het requiemscenario inderdaad een  mogelijkheid? En als dat zo is, wat kunnen we dan het beste doen  om deze toekomst  te vermijden?’

“Nadat hij  even had nagedacht, zei hij dat  hij ervan overtuigd  was geraakt dat de politieke, juridische en economische aanpak  niet ver genoeg  gaat. Deze manier van  aanpakken is op zichzelf genomen  niet in staat  om de  verregaande veranderingen  in de  menselijke cultuur te bewerkstelligen die we nodig zullen hebben om de mensheid in  echte harmonie met elkaar  en met de aarde te  laten  leven. Hij vertelde  me dat  hij ervan overtuigd is  dat de volgende grote doorbraak  in een ecologische wereldvisie  een  innerlijke doorbraak zal  moeten zijn. Toen zei hij: ‘Ik geloof dat de ervaringen  die jij  de  komende  dagen zult hebben je  begrip over wat  dit betekent zullen verdiepen.’

“Tegen  de  tijd  dat ons  gesprek afgelopen was,  had ik datzelfde  gevoel van  innerlijk weten dat  we samen zouden gaan werken dat ik  toen  ook had  gehad in  mijn  gesprek  met  Brian Arthur.

“Ik heb daar in totaal veertien dagen doorgebracht  – zeven in mijn eentje aan de  rand van de  oceaan  en zeven dagen met de andere deelnemers  in  het basiskamp, voor en  na  mijn solotocht. John leidde de vier dagen van  voorbereidende training rond  een tafel van fraai  houtsnijwerk onder  een met palmbladeren  bedekte palapahut die  hij speciaal als ontmoetingsplaats  had gebouwd.  Zelfs tijdens de  heetste delen van de  dag werden  we daaronder  in  de  schaduw door  de  bries  koel gehouden, en  ’s nachts als de  temperatuur daalde, hadden  we zelfs mutsen en warme jassen nodig.  Het  geluid van de oceaan, die ongeveer driekwart kilometer  van ons af lag, was continu op de  achtergrond te horen.

“Elke  dag gingen we naar de  tuin  die vlak  achter de palapa lag om  de ruim  drieduizend  jaar  oude Chinese qi-gongtradities te leren. Qi is in de Chinese medische theorie de  levenskracht die  alle levende wezens animeert.  John vertelde  ons dat  het doen van deze  fundamentele qi-gongoefeningen mensen helpt zich te verstillen  en hun energie op één  lijn  te krijgen, en, wat nog veel belangrijker is, ze te  helpt om  fysiek en  mentaal meer open te staan voor de grote levenskrachten die ze tijdens hun  solotocht kunnen beleven. Na de  qi-gong  keerden  we terug naar de houten tafel en werkten door  tot het middagmaal. Daarna hielden we ongeveer een  uur pauze  om te  rusten of wat meer oefeningen  te  doen,  waarna we weer begonnen. We eindigden zo om zeven of  acht  uur met een  praatje van John.

“Ik  ontdekte dat  ik compleet geabsorbeerd werd  door zijn  lessen; ik luisterde oplettend naar elk  woord dat hij te zeggen had. Voor mij was hij zo interessant en boeiend  – op sommige manieren was  het allemaal nieuw  voor mij, maar op andere manieren zeer vertrouwd, als  een vage herinnering  van iets van heel lang geleden. Ons werden essentiële  wildernisvaardigheden bijgebracht:  een  combinatie van de  principes en methodes die  John op zijn eigen  solowildernistochten en expedities  had opgedaan, samen met  de inzichten uit de klassieke  tradities van de wereld – allemaal toegespitst op de  verwezenlijking van de  innerlijke natuur en harmonie met  de uiterlijke natuur.

“Op de laatste dag van de  training, vlak voordat we  aan  onze solo’s begonnen, tekende John een kaart  van de kustlijn, met een beschrijving van de bijzonderheden van iedere verafgelegen kampeerplaats. Ik koos voor de plek die het verst  van het basiskamp verwijderd was.  Omdat het  de  bedoeling van de solo was dat we de tijd alleen met de natuur doorbrachten, zei John dat wij  alles wat afleiding  kon bezorgen achterwege  moesten laten: horloges, leesmateriaal,  camera’s, radio’s,  en zelfs dagboeken. ‘Hoe minder je meeneemt, hoe meer je  daar aantreft’,  zei hij.

“Voordat we vertrokken, leerde John  ons een ceremonie die afgeleid is  van  verscheidene Keltische, inheems-Amerikaanse en Tibetaanse ceremoniële processen, alsook  van de inspiratie die hij had opgedaan gedurende  veel van  zijn eigen wilderniservaringen. De ceremonie was zo  ontworpen dat wij  hem  persoonlijk  konden maken en er zo  een  eigen ritueel  van maken.  ‘Het  meest  belangrijke aspect  van een ceremonie’, zei hij, ‘is dat alles vanuit je  hart komt – dat het een uitdrukking  is van de natuurlijke liefde die  in je hart  schuilt, en dat het uit het allerdiepst  van je ziel komt.’ Toen beschreef hij voor ons de elfrichtingenceremonie. De elf richtingen verwijzen naar de vier kardinale windstreken (noord,  zuid, oost en west) plus de vier tussengelegen streken  (noordoost,  zuidoost, zuidwest en  noordwest). De overgebleven drie richtingen zijn beneden, boven, en het oneindige  binnenin. Als wij ons tot de elf richtingen wendden, draaiden  we altijd met de klok mee terwijl we liefde en  waardering uitstraalden en een  offerande van salie,  rijst of ceder aan  die richting maakten.  Maar het echte  offer, zei  John, is  de liefde  zelf. Brian had  al  twaalf van deze  solo-ervaringen gehad,  en hij vertelde ons  dat  de ceremonie zeer krachtig is –  je legt  een verhouding met de richtingen aan, en dan  leer  je dingen van ze.

“Na een vroege lunch  pakten we  onze spullen  voor de  tocht naar de plaats waar de route  begint. John  zou  ons daar afzetten.  Terwijl ik mijn rugzak in  de auto  aan het laden was, nam hij me  terzijde en zei: ‘Niet vergeten, Joseph, als je de natuur je diepste waardering  geeft,  zal het  je verbazen wat  ze je te leren  heeft.’

“We  zaten bijna een  uur  in de auto voordat we  Brian  op zijn plek achterlieten. Toen reden we ongeveer vijftien kilometer in  zuidelijke richting  totdat we halt hielden bij een grootse  en woeste kustlijn.  Daar liet John  mij achter aan het begin  van het pad,  met  genoeg water voor een week. Ik liep met mijn rugzak om  een  paar uur  het pad af.  Toen ik  in de buurt van mijn toegewezen gebied was,  stopte ik, deed mijn  rugzak af en ging zitten om wat  ik  allemaal om me heen zag even goed in me op te nemen. Ik koos een kampeerplaats op  een klip, ongeveer  vijftien  meter  boven het zeeniveau. Daaronder  lag een fantastisch licht  zandstrandje op de  plaats waar de westkust van  de Baja met de Stille Oceaan  samenkomt. Omdat  er die dag bijna geen  vochtigheid  in  de lucht  was, had ik  goed  uitzicht over een schijnbaar oneindige,  diepblauwgroene oceaan.  Het  strandje was bijna  tweehonderd  meter lang,  en aan elk uiteinde, aan de noord- en zuidkant,  lagen  zwarte  rotsformaties. Links, aan de zuidkant,  creëerde  de rotsformatie een grote  klip,  misschien wel vijftig meter  hoog. De rotsen aan de  noordkant  waren  niet  zo  groot  – die  varieerden  zo’n beetje van één tot tien meter hoog. Eigenlijk  was  de noordkant  een prachtige rotsentuin die  was gevormd  door een aldoor hamerende  zee.

“Ik  besloot  mijn tent op te zetten  boven op  de  klip die  uitzicht gaf  over het strand,  pal naast een rots die eruitzag  alsof het een  comfortabele  bank zou  kunnen zijn.  Ik ging even zitten en keek om me heen. Deze streek is onderdeel van de Sonorawoestijn – zanderig, met hier  en daar rotsformaties, en overal  de meest fantastische cactussen in verschillende soorten  en maten. Tussen al  deze  cactussen groeiden inheemse grassoorten en mesquitebomen. In de verte achter mij lagen de  uitlopers  van de Sierra de la Laguna-bergketen,  die  zijn naam had gekregen vanwege  de grote lagune die ooit aan  de  top van deze eenentwintighonderd meter hoge bergen had gelegen.  Het was allemaal prachtig om te zien.  Maar tegen de tijd dat ik terug naar het begin van het pad was gelopen,  mijn watervoorraad  had  teruggebracht en  mijn kamp had opgeslagen,  was het  al donker  en was ik veel te  moe  om nog wat te gaan ontdekken.

“De volgende dag  ging ik het strandje volledig verkennen, inclusief  de rotspartijen aan  de  twee uiteinden. Ik wandelde naar mijn checkpoint  – waar  ik  een  levensteken achterliet zodat de anderen zouden weten dat alles  goed met me was –  en weer terug. Later die  middag  hield ik mijn elfrichtingenceremonie. Het centrale punt  markeerde ik  op het  strand vlak bij een  platte rots die uit het zand stak. Daarna markeerde ik op  108 passen van  het middelpunt de  punten  van de  vier  windstreken, zoals John  gezegd  had, en maakte daar vier ceremoniële plekken.

“Ik liet de ceremonie aanvangen  door me naar het oosten  te wenden – dat  is de richting van spirituele  geboorte en  gewaarwording. Ik keek dus in de  richting van de woestijn en de bergketen en zag de enorme cactussen in de  verte met de  donkerblauwe  hemel  daarboven. Ik moet  zeggen dat hier in m’n eentje  in dit uitgestrekte en  wondermooie kustgebied te zijn  een  indringende ervaring was. Terwijl ik mij  op de grond  naar voren  boog was mijn hart gevuld met  liefde en een gevoel van dankbaarheid,  en ik zei stilletjes: ‘Dank u, dank u, dank u.’

“Ik draaide met de  klok mee naar  het volgende punt op  de windroos en keek naar  het zuiden en zag de rotsklippen die  uit  huizenhoge  rotsen bestonden. Het zuiden vertegenwoordigt levenskracht, vitaliteit en  onvoorwaardelijke liefde. Weer begon  ik  mijn dankbaarheidsoffer  te  maken en  weer  overkwam me hetzelfde. Zachtjes  sprak  ik de woorden door  mijn  tranen van dankbaarheid  die diep uit mijn  hart kwamen. Toen draaide ik naar het  westelijke punt, dat transformatie  en de  dood vertegenwoordigt, en keek  naar  de oceaan en de  zon  die daarin onder ging. Vervolgens kwam het noorden  –  de  richting van universele wijsheid en zuivering. Elke richting sprak tot mij  over  de dingen in mijn leven  – over  de mensen die voor mij belangrijk zijn en het pad dat  voor mij ligt.

“Toen ik klaar was, ging ik op de grote rots  in  het  middelpunt zitten. De  hele hemel stond zo langzamerhand met rode  en oranje kleuren in vuur  en vlam,  door  de zon  die  laag  op  de horizon  stond. Twee prachtige pelikanen vlogen vlak voor mijn ogen voorbij. Meteen daarna,  net van de kust af,  verschenen  twee grijze walvissen. Daarvoor  had ik nog geen walvissen gezien.  Het  eerste  wat mij opviel waren hun  waterspuiten en toen  zag ik ze  langzaam in de oceaan omrollen, net als bruinvissen dat  doen. Ik zat daar alleen op die rots naar de zonsondergang te kijken  en hoorde hoe het gonsde in mijn oren terwijl er een heel verlichtend gevoel over me heen kwam  – ik voelde dat de muren om mijn geest waren weggevallen. De grenzen tussen  de  natuur en  mijn persoon waren  vervaagd. Ik bleef  tot het donker  was op mijn rots  en  ging toen  weer terug naar  mijn  kampeerplaats.

“Twee dagen later  begon ik  voor  drie dagen te vasten. Volgens de aanwijzingen van John dronk ik  alleen een mengsel van water, citroensap en ahornsiroop. Dat bleek voldoende te  zijn om me volledig  op kracht te houden. Ik bracht  mijn  tijd door met mediteren, op  ontdekking gaan  en gewoon alles wat er  om mij  heen was te ervaren. Ik was  uitermate ontspannen en  in  het  hier  en nu aanwezig.

“De  noordzijde van het strand lag vol  met zwarte  rotsen die de  oceaan door de eeuwen heen had gevormd. Er lagen  wel duizenden van  deze  ‘rotssculpturen’,  variërend in grootte van vuistformaat tot wel tien meter hoog,  maar  het  waren  allemaal meesterwerken, ze hoorden één  voor één in  een museum  thuis.  Het was overdonderend om daar gewoon  tussen te kunnen verblijven. Ik  denk dat ik vele uren daar  tussen die  rotsen heb gezeten  terwijl ik keek hoe de branding zich erop stortte  en hoe het  water overal over en door de rotsen liep,  tot vlak bij  mijn  voeten. Als dan het water  terugliep,  bleven er plassen achter  met de meest fantastische  patronen. Elke golfslag zorgde voor  een  nieuwe dynamiek en  nieuw patroon; het was alsof daar een grote kunstenaar bezig was. Terwijl ik hiernaar zat te kijken, moest ik denken aan het eerste principe dat  John  ons geleerd had: ‘Elke vorm ondergaat  constante veranderingen,  die allemaal  onderling  verbonden zijn, die  zich  alle in een  doorlopende staat  van manifestatie bevinden  en dan tot de bron  wederkeren.’

“Er was daar zo veel te ervaren en zo veel  te  leren. Op het strand vond  ik een  volmaakt  rond stuk drijfhout,  zo’n acht centimeter  dik  en anderhalve meter  lang,  dat  een volmaakte  wandelstaf bleek te  zijn. Daar maakte  ik  dan dankbaar gebruik  van tijdens  mijn ontdekkingstochtjes  op  het strand en aan de  twee uiteinden. Elke middag,  vlak voor zonsondergang, hield ik mijn versie  van de elfrichtingenceremonie, waarbij ik mijn diepste  gevoelens van liefde en dankbaarheid aan de Natuur  offerde  voor alles wat ik meemaakte. En zonder uitzondering kreeg  ik  elke dag  een  reactie van haar.  De ene dag  was het misschien een  uurlang  bezoek  van de walvissen,  de andere keer waren het  pelikanen,  of een formatie van fregatvogels – dat zijn grote, zwart-witte, en  beeldschone zeevogels. Bij  een andere gelegenheid kreeg  ik  een poosje bezoek van drie walvissen, en  dan  eens het verbazingwekkende gezicht  van een formatie van eenentwintig pelikanen  die  me voorbijvlogen.  Maar de meest spectaculaire  vertoning werd mij geboden in  de middag van de laatste dag dat ik vastte. Ik was de vorige dag  rond het middaguur begonnen  aan een vierentwintig  uur durende vision quest.  Het werd die ochtend vrij bewolkt, er stak een behoorlijke noordenwind op, Presence  en de temperatuur daalde vrij snel. Die middag, nadat  mijn vision quest was  begonnen, woei het al  vrij  hard.

“Ik had van John instructies gekregen om  een cirkel van twee en een halve meter  op de  grond te trekken en daar de hele tijd binnen te blijven. Ik moest  ook mijn best doen om wakker te blijven. Ik dronk zelfs zo min mogelijk. Daar kwam nog bij dat ik  zo  veel mogelijk  moest blijven staan, terwijl ik al staande mediteerde op de manier die John ons geleerd had.

“Ik  tekende  mijn cirkel in het zand aan de  noordkant van  het  strand dicht bij  een grote zwarte  rots. Omdat  er een fikse bries  was opgestoken, nam  ik een deken,  mijn  jas en ook  mijn slaapzak  met me  mee de  cirkel in,  zodat ik me een  beetje tegen de wind kon beschermen. Nadat  de zon  was ondergegaan, wakkerde de wind tot stormkracht aan, met, zoals  ik later hoorde,  windstoten van  bijna veertig tot vijftig knopen. De golven sloegen  tegen  de rotsen te pletter en bedekten me de hele nacht met nevel. Eerlijk gezegd voelde  ik me  behoorlijk miserabel terwijl ik daar in de wind stond en door  nevel bedekt werd, en ik had  al  mijn  kracht nodig  om binnen mijn cirkel te  blijven. Het lukte me niet om mij op  mijn meditatie te concentreren, en omdat  de maan en  sterren  achter de wolken verscholen  lagen,  kon  ik  daar geen  kracht uit  putten.  Wakker blijven lukte maar  net.

“Vlak voor dageraad  begon ik een aantal qi-gongoefeningen te doen die John ons geleerd had.  Om bezig te blijven, concentreerde ik me  heel erg  op  mijn oefeningen; ik deed ze  zelfs twee keer.  Dit nam ongeveer anderhalf uur in beslag. Terwijl ik hiermee bezig  was, merkte ik dat ik  veel alerter werd  en mijn energie voelde terugkomen. Desalniettemin voelde ik me teleurgesteld dat ik  geen inzichten of  openbaringen had  verkregen uit  mijn vision quest. Ik  vroeg me al  af of  ik gefaald  had mijn goede bedoelingen vast te houden, of  iets anders had gedaan of  nagelaten dat de ervaring  had verminderd.

“Toen de ochtend aanbrak, was het koel  en helder;  er was geen  wolkje  aan de lucht  te  bespeuren. Het  leek net alsof  je tot in het oneindige over de donkerblauwgroene wateren kon zien.  Toen  ik dan tenslotte  om twaalf uur de cirkel verliet,  liep ik  van mijn  kampeerplaats naar  de checkpoint. Op  de terugweg  liep ik naar  een prachtige  hoge  rotswand die uitzicht  gaf over  de oceaan.  Boven op de wand lag een enorme rotssculptuur. Omdat  de klip zo hoog  was, vond ik het moeilijk om me  in  te beelden hoe de zee ooit  deze hoogte had  bereikt of hoeveel eeuwen  het geduurd had voordat  deze fraaie  vorm  was ontstaan.

“Ik liep door naar  het einde van  de rotswand  en ging eens zitten om het allemaal goed in me  op te nemen.  Ik  zei een  gebed  en dankte God en de Natuur  voor de gelegenheid om  daar op dat moment  te mogen zijn.  Terwijl  ik zo zat  te  mediteren, zag ik  twee grote walvissen tegelijkertijd water  spuiten. Die twee  walvissen boden mij toen de  meest fantastische voorstelling. Ik telde dat  ze wel zeventien keer  uit  het water  oprezen, waarbij hun  grote  lichamen  volledig uit  het water kwamen, net als bruinvissen, waarna ze met  kop en al weer onderdoken. Het was ongelooflijk  mooi. Mijn hart  klopte in mijn keel terwijl ik daar in verbijstering  zat  te  kijken.  Toen was  het even overal  stil. Plotseling, vanuit het  diepst van de oceaan, net  als  twee  raketten die in de lucht  geschoten worden, schoten de twee walvissen  weer omhoog uit het water. Hun staarten waren volledig  boven water, even bleven ze zo hangen. Toen gleden  ze weer terug  het water in  zonder  zelfs een rimpeltje achter te laten. Dit  deden ze drie  keer.

“Toen het afgelopen  was knielde  ik  daar op  de  grond en  snikte: ‘O  God, wat moet  dat dan  als  wij die walvissen geweld aandoen? Wat zou  er  dan gebeuren,  o God, wat als we  de kustlijn  beschadigen? Wat  zou er  dan gebeuren?’ Toen  …  vlak voor mijn neus, op ongeveer  honderd meter van de kust,  spoot een eenzame walvis vier  keer water. Stilte. Een  minuutje later  rolde een walvis links  van mij vier keer in  het  water om.  En daarna gebeurde er niets meer. Ik lag  daar een hele  tijd voorovergebogen. Het voelde alsof ik bloedde uit  open wonden.  Het leek net alsof mijn hart  zich  volledig had  geopend en één  was geworden met  de  walvisharten. Wij waren niet  meer  afzonderlijke wezens.  Voor mij duurde  deze staat van intens  medeleven een hele  poos; ik voelde mij op  heilige  grond,  alsof ik in een grote kathedraal was.  Op dat moment wist ik  dat ik nooit  meer dezelfde persoon zou zijn.

“De volgende ochtend  hield ik op met vasten en  bezocht tijdens  mijn laatste volledige  dag dat ik daar was  alle  vertrouwde plekken die ik  eerder al zo vaak  bezocht had: ik ging naar  het eind  van  de rotswand waar ik de dag tevoren de walvissen  had  gezien en  bracht  mijn tijd door  bij de  prachtige rotssculpturen, en daarna, tegen het eind van de middag, ging ik naar het  strand waar ik  mijn laatste elfrichtingenceremonie hield. Ik  gebruikte de ceremonie om mijn diepste  liefde en waardering voor alles wat ik geleerd  had te offeren. Toen de ceremonie was  afgelopen, ging  ik  zitten op de grote rots die in het centrum van mijn  ceremoniële plek  lag. Ik zag  geen  walvissen  en  moest van binnen  wel een beetje glimlachen: wat  er  de vorige dag was gebeurd, was voor  één mensenleven wel genoeg.

“Net voordat de zon onderging, liep ik naar  de  zuidkant  van het strand, naar  de basis van de hoge klip. Ik stond daar in  het zand ernaar te kijken en te peinzen  over hoe ik thuis  aan mijn vrienden het immense formaat  van de  rotsen en hun overweldigende aanwezigheid  zou kunnen beschrijven. Terwijl ik mijn concentratie op de rots richtte, werd ik me opeens bewust  van een andere aanwezigheid,  en keek naar links. Daar, op  een  andere  rots zat een vrouwtjeszeeleeuw. Ik was  even geschrokken en riep, ‘Ooh!’  Ze bewoog niet, zat mij daar  rustig  aan  te kijken  met  haar grote zachtbruine ogen. We bleven daar met z’n beiden een paar minuten zitten, totaal ontspannen  in elkaars  gezelschap.

“Toen begon ze te  bewegen, en ik dacht  dat ze wegging –  maar dat had  ik  mis. Ze klom van  de  rots af en kwam  naar mij toe  totdat ze  zo’n twee of  drie meter  van  me vandaan was. Ze plaatste haar  hoofd  op een  v-vormig stuk  rots alsof zij mijn eigen houding,  met  mijn hoofd op mijn staf  geleund, na  wilde bootsen. Eerst wreef ze haar wangen tegen de ene kant  van de rots  en  toen  tegen de andere kant.  Uiteindelijk  gaapte ze flink en  zat me gewoon  aan te kijken. Ze  had mooie ogen, zachtaardig  – en tegelijk treurig,  vond ik. Ze  bleef zeker  nog tien minuten  bij mij zitten en ging toen heel voorzichtig  van de rots af en terug naar  het water. Juist op  dat moment kleurde de hemel rood, niet alleen  in  het westen waar de zon onderging, maar hemelsbreed, alles, van  het oosten tot het  westen.  Ik geloof niet dat  ik  dat ooit eerder had meegemaakt, en  ik  stond daar maar, diep geroerd.

“Die avond zat ik op mijn rots onder de maan te mijmeren over de  vele geschenken die  ik gekregen had, niet  alleen  mijn natuurervaringen, maar ook  de geschenken van  de  walvissen en de  zeeleeuw in het bijzonder. Ik dacht  over  de woorden die  John tegen mij gesproken had de dag  nadat ik aangekomen was; dat  leek nu wel een heel mensenleven  geleden: ‘De  volgende grote doorbraak in een  ecologische wereldvisie  zal een innerlijke moeten  zijn. Je ervaringen  van de volgende paar dagen zullen je  begrip hiervan verdiepen.’ Op dat moment wist ik dat de natuur mijn leermeesteres was geworden.  Ze had  me geholpen te ontdekken wie ik eigenlijk ben  en wat mijn werk eigenlijk  echt is.

“De volgende dag wandelde ik  terug naar  het begin van het  pad om op  de lift terug naar  het basiskamp te wachten. Tegen de tijd dat ze me  op kwamen halen, had  ik nog niet veel  te  vertellen. Ik kon  mijn ervaringen  nog niet zo goed  onder  woorden  brengen, dus  hield ik mijn mond. Die avond kwamen we met zijn  allen bijeen rond de grote houten  tafel  om  onze  verhalen  te vertellen.  Om te beginnen benadrukte John dat onze individuele ervaringen lessen  waren uit een diepe bron en dat het misschien wel  weken, maanden, of  zelfs jaren zou kunnen duren  voordat het  zaad dat door dit proces  was gezaaid  zou ontkiemen. Hij raadde ons  aan dat we, als we  weer  thuis waren, spirituele en psychische  ruimte voor onszelf zouden maken om te helpen dit proces  te voeden.

“Iedereen om de tafel kreeg  zijn beurt om zijn verhaal  te doen. Daarna  gaf John  een beschouwing van elk verhaal,  net zoals in de tradities van de  inheemse Amerikanen de sjamaan de  verhalen  van de  leerlingen interpreteert. Toen het mijn beurt was, wilde ik  eerst niets zeggen. Ik dacht  niet dat ik de anderen in  de  diepgang van mijn gevoelens kon  laten delen. Maar toen ik eenmaal begon te praten, kwamen  de woorden over mijn  lippen rollen  alsof ze in een andere tijd, op een andere plaats gesproken werden.  Voor mij werd de  ervaring opeens weer werkelijk, en ik had het gevoel dat dat ook gold voor de  anderen. Het geschenk dat ik had  gekregen, werd een geschenk  dat ik met mijn  vrienden rond de  tafel  kon delen. Toen mijn verhaal aan  z’n eind kwam, viel er een diepe  stilte. Eindelijk sprak  John, en zei dat deze  ervaring een venster was naar  een  fundamentele waarheid.

“‘Als het onze tijd is, manifesteert  de  fundamentele waarheid zich’, zei  hij. ‘Deze passage  is voor  jou een  toegangspoort – houd deze  open en  laat het  gevoel  vitaal blijven door de betekenis  die  je eraan  geeft. Denk  eraan dat je door deze  toegangspoort weer op bezoek kunt gaan wanneer je maar wilt. Tijd is  namelijk een matrix, niet lineair. Je kunt door die poort het verleden weer oproepen.’

“Een paar dagen  daarna, vlak  voordat we weer  naar huis  gingen, bracht  ik  weer  bij  John de centrale vraag te berde  die ik  in  het begin ook gesteld had. Was het requiemscenario echt een  mogelijkheid  voor de toekomst? En  als dat  zo was, wat zouden  we dan  het beste  kunnen doen om deze toekomst te vermijden? Wat zou  ervoor nodig zijn  om het  geheel te  verschuiven?

“John zei dat het probleem  waar  we mee geconfronteerd worden er fundamenteel een is  van gebrek aan verhouding, niet  slechts met  elkaar maar ook met de natuur in zijn algemeenheid. We zijn onze verhouding met de  natuur kwijt omdat we verhuisd zijn naar een vorm  van  reducerend bewustzijn,  gebaseerd op vervreemding en scheiding. En die verhouding moeten  we veranderen  in één van  medeschepping. Wij hebben het lot van  de  menselijke soort nog steeds in eigen handen. Er zijn  bepaalde  dingen op  gang  gebracht  die  moeilijk te keren zijn. Maar er bestaan nu twee openingen die  ontzettend nuttig zouden  kunnen zijn. Ten eerste groeit er een ecologische bewustwording, die inhoudt dat men  zich  er op een persoonlijk niveau meer bewust van raakt  dat we onderling  afhankelijk zijn van al het andere wat leeft, en ook van  onze  wederzijdse verantwoordelijkheden daarvoor. En ten  tweede: er groeit vandaag de dag  in hoog tempo een spiritualiteit die stevig met twee benen op de grond staat.  Deze twee factoren samen geven ons  de opening die we nodig  hebben als we  de noodzaak willen vermijden om de aardbol  letterlijk schoon te  schrobben.  In deze opening moet  er ruimte zijn voor  een verregaande transformatie van geest en ziel – en van onze verhoudingen  met elkaar en met de wereld.

“Als we in staat zijn  om onze  houding te veranderen van een die vindt  dat de wereld  er voor ons  is, tot een  die weet dat wij in werkelijkheid op de aarde samenleven met  vele andere soorten; een  die weet  dat wij geen grotere privileges hebben dan andere soorten, dan denk  ik dat we het nog heel lang uit zouden kunnen houden. Niets staat al vast. De transformatie waar  we het over hebben moet in de  loop  der tijd plaats vinden – maar die tijd raakt wel op.

“Toen ik aan John vertelde dat  volgens mij  tegenwoordig het  bedrijfsleven het meest machtige instituut ter  wereld is  en dus hierin een rol  kan spelen, was  hij het  met  me eens en zei: ‘Deze transformatie zal in het bedrijfsleven moeten plaatsvinden als we het requiemscenario willen vermijden.’”

Joseph pauzeerde  even. “Ik heb  sinds ik terug ben zitten wachten om  jullie dit verhaal te kunnen vertellen, omdat het  zo’n belangrijk onderdeel vormt van de dingen  waarover we hebben  zitten  praten. Ik wist dat jullie zouden  begrijpen hoe mijn verhaal  gerelateerd is  aan het leren zien,  en  aan de verschuiving die wij allen door moeten maken.  Het is eigenlijk precies zoals  we het een paar  maanden geleden besproken  hebben: de enige verandering  die werkelijk iets kan betekenen, is  die van een transformatie van  het menselijk  hart. Voor  mij  is dat  net  zoiets als met  je hart  leren kijken.”

Even  was het stil, en toen zei Betty  Sue: “Joseph,  ik heb van je verhaal genoten,  maar ik word er wel  een beetje weemoedig van.  Zouden we echt allemaal  naar de Baja moeten gaan en die  rituelen gaan  leren van een leermeester  als  John  Milton als  we ook de  ervaringen die je hebt  beschreven willen  hebben?”

“Dat denk ik niet,” zei Peter, “maar  misschien hangt dat wel af van wat we denken dat de ervaringen  waren die Joseph heeft gehad.”

“De ervaring  van Joseph met de natuur en walvissen was heel anders dan onze normale  ervaringen met dieren”, legde Betty  Sue uit. “Je gaat naar de  dierentuin en ziet daar allemaal dieren – wie weet, misschien kijken ze zelfs terug. Maar  er bestaat een duidelijke grens tussen de twee  zijden, zowel  letterlijk  als  psychologisch.  Het gaat hier niet  alleen  om de tralies die ons van  elkaar  scheiden. Er zit ook een groot  gat tussen de andere soorten en  ons, en meestal zelfs tussen de andere leden van je eigen  ras en jezelf.”

“De  ervaring die Joseph heeft  gehad, overbrugde die  kloof en bracht  hem naar een andere staat van zijn,” zei Otto, “en vanuit  die  staat  kon hij  zien dat wat er met  deze dieren gebeurt, met ons allemaal gebeurt.  Dit zien is alsof  je in  een grotere  wereld geboren wordt.  Ik denk dat een deel van  wat  dit  mogelijk maakte, ligt in het  feit dat  Joseph daar  volledig ‘aanwezig’ was. Hij stond open voor  de wereld; zat dus niet in  zijn  eigen coconnetje: hij  was  gewoon helemaal daar aanwezig.”

“Dat soort openheid is  vrij zeldzaam bij  volwassen mensen”, zei Betty Sue. “Artiesten en andere  creatieve mensen zijn de enige mensen die ik kan bedenken  die ook zo zijn.”

“Maar ik wil  bij jullie niet de indruk achterlaten dat het hier  alleen maar gaat om  dieren, het  milieu, of de een of  andere mystieke ervaring die op dat moment wel lekker aanvoelt en  daarna niets meer  is  dan een herinnering.”  Joseph vertoonde een  vastberaden kracht toen hij dit zei.  “Ik  heb daar  iets gezien dat mijn  leven  veranderd heeft en  dat wat ik  met de  rest  van mijn leven  ga doen veranderd heeft,  althans  voor zover als ik dat nu kan voorspellen. Voor mij was  deze ervaring een enorme bevestiging van  wat ik al een tijd dacht, en  zeer zeker  van het grootste belang  voor wat wij hier  bespreken.

“Dit was een ervaring van ‘geroepen worden’, gebruikt worden als instrument. In  het verleden heb ik  wel soortgelijke ervaringen  opgedaan, maar in de  Baja ontdekte ik iets nieuws: dat  dit bewustzijn wordt  belemmerd zich  op een grotere  schaal te ontwikkelen door ons diepgaand gevoel van separaat-zijn. Ik  zag grenzen wegvallen waarvan ik niet eens  wist  dat ze bestonden.”

“En deze begrenzingen  vormen de structuur van  ons dagelijks bestaan”, zei  Otto. “Deze structuur  voelt voor ons echter aan dan de wonderen die Joseph in de Baja meemaakte  –  totdat die  grens  verdwijnt.”

“Ik herinner me nog een  gesprek  waar we aan werkten in De kracht  van  mythologische  verbeelding, toen Joseph Campbell het had over wat mensen ertoe bracht  om hun leven  te  wagen  voor een vreemdeling”,  voegde Betty  Sue hieraan toe. “En wat hij zei was dat  het ging  om  een doorbraak naar de metafysische gewaarwording dat jij  en de ander twee  vormen  zijn van hetzelfde  leven. Onder  extreme crisisomstandigheden kan de  metafysische waarheid soms spontaan  doorbreken.”1

“Maar, Joseph, het  opmerkelijke  van  jouw  ervaring  is  dat de doorbraak vanuit  het  één-zijn  ook  nog eens de soortgrens overschreed”,  sprak Peter. “Je voelde je één met  de walvissen en de natuur.”

“Dat klopt, maar  het blijft voor mij een worsteling  om  de  juiste woorden te vinden om  echt  te beschrijven  wat de verbinding was  die ik  voelde”, antwoordde Joseph.

“Niettemin hebben je woorden mij  enorm  getroffen”,  zei Peter. “Toen je vertelde hoe je bij  de walvissen in tranen  uitbarstte, welden ook bij mij de tranen in mijn  ogen op.  Iets in je verhaal bracht bij  mij een onpeilbare  droefheid naar boven. Ik  weet  niet waar die vandaan  komt.”

Otto keek op. “Dat is de droefheid van de  scheiding”, zei hij.
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De daarop volgende maanden hielden we contact per telefoon en soms duurden onze gesprekken  urenlang.  Tegen de  tijd dat  we weer eens bij Otto thuis bijeenkwamen, was de lente  in volle  gang. Terwijl we zaten te praten over onze verschillende projecten,  keerde het  gesprek steeds weer terug naar de vraag waar  we zo mee bezig  waren.

“Het  scenarioplanningwerk dat ik met  Shell  heb  gedaan, heeft mij  eraan herinnerd hoe belangrijk verhalen zijn om mensen  te helpen met  het ontwarren van een complexe werkelijkheid”, zei Betty Sue. “Het gebruik  van scenario’s om  over  alternatieve verhalen van de toekomst  na te denken is  maar één van  de manieren waarop organisaties  zich meer  bewust kunnen maken  van de  veron derstellingen die achter hun strategieën schuilen.  Maar zonder een  dergelijke aanpak of oefening neigen we vast te raken in  één verhaal dat we zonder er verder  over  na te  denken aanvaarden. Volgens mij is  dit nu  precies de kritieke  situatie waar  de  wereld zich in bevindt:  we zitten vast in  een verhaal over  wie  we als mens hier op aarde zijn, en  in ons schuilt er een verlangen om  eruit  los te breken.”

“Volgens mij heb je  gelijk”, zei Joseph. “Het is net alsof de  waargenomen scheiding tussen  mensen  onderling en tussen mensen en andere levensvormen het bindmiddel is dat  ons huidige verhaal bijeenhoudt. Wat wij moeten doen  is uitzoeken  hoe  we ons  uit  dit tragische verhaal los kunnen worstelen.”

“De  pionier op  het gebied van van quality  management, dr. Deming, had het over onbekende  en onbevatbare verliezen”, zei Peter.  “Wij hebben er geen idee  van wat de prijs is  die  we  betalen om in dit afzonderingsverhaal te leven. Het  is  voor mij  langzaamaan  duidelijk geworden dat  de hoeksteen van ons  werk is mensen te helpen  een manier  te vinden  om dieper met elkaar in verbinding  te komen,  en ook  met hun  gemeenschappelijke  zorgen en zingeving.

“Ik was niet zo lang geleden in Egypte, waar ik de  nieuwe bibliotheek  van Alexandrië  heb bezocht. Zoals  je  weet was de oude bibliotheek  een machtig symbool van het bijeenbrengen en delen van menselijke  wijsheid, en de Egyptische overheid  hoopt dat de nieuwe  bibliotheek dit  doel opnieuw  kan  bereiken.  Maar omdat tegenwoordig  toch niemand zeker weet hoe de originele  bibliotheek  eruitzag, hebben ze ook geen poging  ondernomen  om die opnieuw te  creëren.  Het nieuwe gebouw heeft de vorm  van  een enorm grote  schijf en als je het vanaf de  Middellandse  Zee ziet, lijkt de oppervlakte van glas  en metaal  op een rijzende zon aan  de  horizon. Maar  wat er  van dichtbij te  zien is, heeft me  het meest getroffen.  Langs de complete betonnen façade zijn in  hun eigen schrift  de scheppingsverhalen uit oude tradities van overal ter wereld gegraveerd. Betty Sue heeft helemaal gelijk met haar opmerking  dat onze bereidheid om naar verschillende verhalen te luisteren en deze in overweging  te nemen ons ervan kan bevrijden in ons  eigen  verhaal  geïsoleerd te zijn. Voor mij was mijn reis naar Egypte een  krachtige  herinnering aan  het feit dat we met  zijn  allen nog heel  ver moeten  gaan om die vrijheid te  bereiken.”

“Maar misschien weten wij allen wel veel  meer  dan  wij beseffen over hoe we boven  ons verhaal  van scheiding uit kunnen  stijgen”, zei  Joseph. “Ik heb zitten denken aan  die bijna sprookjesachtige  momenten dat er  iets binnen een groep verschuift. We hebben het allemaal zien gebeuren. Op de een of andere manier hebben wij de laatste  jaren het een en  ander geleerd  over hoe we het hart  kunnen transformeren. Maar  we hebben er  alleen  nooit  op deze  manier over nagedacht.

“We hebben het zelfs af  en toe op grootschalige  wijze zien gebeuren. Zijn jullie  allemaal  bekend met de Mont Fleur-scenario’s  waar  Adam  Kahane aan gewerkt heeft in  Zuid-Afrika  in  1991 en  1992? In het scenarioteam zaten mensen  uit voorheen verboden politieke organisaties als het  ANC – het Afrikaans  Nationaal  Congres – en de Communistische Partij van Zuid-Afrika. In  het team zaten ook academici, activisten, vakbondsmensen en leden van de  blanke establishment – mensen uit  de  top  van  het bedrijfsleven, ondernemers, economen, en vertegenwoordigers van  de Chamber of  Mines, vertegenwoordigers van het establishment van de industrie. Aan de belangrijkste vergaderingen namen ook  vertegenwoordigers deel van wat toen nog  strikt  blanke politieke  partijen waren: de heersende Nationale Partij, de rechtse  Conservatieve Partij, en  de liberale  Democratische  Partij. Dit was nog nooit eerder gebeurd.

“In feite is de  hele geschiedenis van de Zuid-Afrikaanse ommekeer  een  opmerkelijk voorbeeld van mensen die samen een andere toekomst scheppen. Wie zou in 1985 voorspeld hebben dat in een  luttele tien  jaar tijd Zuid-Afrika zich hervormd  zou  hebben tot een multiraciale democratie, maar dan zonder bloedbad en zonder  gewapend conflict?”

“Nou weet ik  toevallig wel  dat  er  in  het midden van de jaren tachtig ook  een  scenario-ontwikkelingsoefening  werd gehouden”, zei Peter. “Die werd georganiseerd door  de Anglo  American Corporation, het allesoverheersende Zuid-Afrikaanse mijnbouwconglomeraat, maar dat had  bijna  geen medewerking van de zwarte bevolking. Niettemin heeft het wel bijgedragen tot het openen van  de geest van mensen –  en dat is waar  we  het eigenlijk  over  hebben.  Ik heb een  video gezien van deze  scenario’s in  1987, die gebaseerd was op  televisiepresentaties die door het hele land uitgezonden waren. Er werden twee scenario’s gepresenteerd, waarvan er één de lage  weg werd  genoemd, en de ander de  hoge  weg. Het lagewegscenario beschreef een aannemelijke toekomst als  de officiële  apartheidspolitiek  doorgevoerd zou  worden en het land in toenemende mate van de rest van de wereld afgezonderd zou raken. Het hogewegscenario beschreef de  herintegratie van Zuid-Afrika in  de wereldgemeenschap als de  apartheid  werd afgeschaft. Niet  alleen zorgde  het  publieke debat over deze twee toekomstmogelijkheden ervoor  dat  veel blanken gingen nadenken over  de gevolgen van het doorzetten van de huidige politiek, het versterkte  ook het gevoel  dat het land daadwerkelijk een  keus  had in zijn toekomst.”

Joseph  knikte. “Het was mogelijk deels vanwege het succes  dat die  eerdere scenariobeschrijvingen geboekt hadden dat, toen president  De Klerk in  1990 officieel  het  proces om apartheid te beëindigen op  gang  bracht, men  open stond voor het idee van een nieuwe ronde  van  scenario’s bouwen. Shell  heeft  er financieel aan bijgedragen, en  Adam Kahane, die toentertijd voor  mij  werkte, heeft  het helpen  organiseren.  Het idee  was  om die mensen erin te betrekken die een  onderdeel zouden  zijn van de eerste multiraciale regering van het land, zodat ze samen konden nadenken over  alternatieve toekomstmogelijkheden.  Wanneer ze goed worden uitgevoerd,  kan het werken met scenario’s  mensen in staat stellen om moeilijke  zaken te berde te brengen, terwijl het tegelijkertijd  kan voorkomen dat  er retorische standpunten worden ingenomen en er ruzie wordt gemaakt,  zoals  vaak in dit soort politieke  toekomstdebatten gebeurt.

“Het team ontwikkelde  uiteindelijk  vier  verschillende scenario’s,  die allemaal speelse en niet-bedreigende namen kregen. Struisvogel was er eentje waarin de toenmalige regering  van  Zuid-Afrika zijn kop  in het zand stak, daarmee problemen  vermijdend. In het Lame-duck-scenario  waren de bevoegdheden van de nieuwe zwarte regering zo sterk ingeperkt door de  constitutionele verdragsbeschikkingen, dat ze in feite zo aan handen en voeten gebonden  zouden  zijn  dat  ze  niets konden bereiken. In het  Icarus-scenario zette de nieuwe regering radicale economische  veranderingen door waarbij de staat  steeds meer land en bedrijven in bezit kreeg – en dus, als Icarus, te  dicht  bij  de zon  vloog en de  ‘vleugels’ zag smelten,  waardoor  het gehele economische systeem neer zou storten.

“Het scenario dat Flamingo genoemd werd, was er een  dat in het begin  door niemand  echt gewaardeerd werd, omdat flamingo’s maar langzaam van de grond  komen. Maar ze stijgen  wel allemaal tegelijk op. Dus  toen de groep over deze  vier scenario’s nadacht, kwamen de leden  tot de conclusie dat de  enige levensvatbare manier  om verder te gaan Flamingo was.

“Wanneer  je er nu op terugkijkt,  was er duidelijk sprake  van een  opening  in de geest en in het  hart  van de mensen. Want  anders waren zij het er nooit  over  eens  geworden dat het noodzakelijk was  om samen een  nieuwe weg in te slaan. Zoiets  had nooit kunnen gebeuren  als een  van de groepsleden had geprobeerd de  anderen van iets anders te overtuigen.  Nou denk  ik natuurlijk  niet  dat ooit iemand zou  kunnen bepalen hoeveel deze  vier scenario’s  uiteindelijk bijgedragen  hebben  tot de veranderingen die in Zuid-Afrika plaatsvonden. Maar  ik geloof wel  dat ze  een  belangrijke  invloed hadden op het nieuwe denken dat de nieuwe Zuid-Afrikaanse regering in staat heeft gesteld om de verschillende groeperingen in het land bijeen te  houden.

“Er  zijn in de  loop der tijd veel  van dit soort scenariobeschrijvingen gemaakt, die  geen van alle zo veel invloed  gehad  hebben als deze.  Ik  heb mij vaak  afgevraagd  wat het deze keer anders  maakte.”

“Dat  heb ik mij ook afgevraagd”, zei Betty Sue. “Scenarioplanning is zeer  zeker  niet een nieuwe uitvinding.  Maar deze was  inderdaad anders, zo niet  in  de  methodologie,  dan wel  in de mate waarin er  een effect geboekt werd.  En als we dat beter zouden kunnen  begrijpen, dan  zouden we wellicht  echt iets kunnen leren van wat er zoal  bij komt kijken  om als collectief met het  hart  te gaan zien. We zouden dan in het bijzonder iets kunnen ontdekken over wat  er gebeurt  als deze ‘magie’ in een groep plaatsvindt,  en hoe  één groep dan een  microkosmos wordt vanwaaruit  het grotere geheel verschuiven kan.”

Otto  keek bedachtzaam. “Volgens mij wordt een groep pas een genererende microkosmos wanneer deze zich  op een diep gelegen plaats met zijn echte doelstelling kan verbinden.  Een  paar maanden geleden gaf Adam tijdens een conferentie een  presentatie over een wat  recenter  maatschappelijk scenarioproject dat  misschien  wat inzichten geeft in  hoe dit kan gebeuren.”

“Welk project was dat?”, vroeg Joseph.

“Guatemala.  Adam begon  daar in 1998 te werken.  Een kleine groep van plaatselijke zakenmensen, overheidsambtenaren en  activisten voor  de mensenrechten,  die  bekend waren met zijn werkzaamheden in Zuid-Afrika, had hem om  zijn  medewerking gevraagd. Ze besloten om  een werkgroep van  vijfenveertig vooraanstaande figuren  samen te  stellen, afkomstig uit alle belangengroepen in  Guatemala  – regeringsministers, voormalige guerillaleiders  en militaire officieren,  bedrijfseigenaren, universiteitsvoorzitters, kerkelijk leiders,  journalisten, burgemeesters,  studenten en organisatoren uit de gemeenschap. Zij wilden  een  groep samenstellen die als geheel kon gaan nadenken en  actie ondernemen, en die een start zou  kunnen maken met het  veranderen en  het  nieuw  leven inblazen van  het  land. Guatemala had al zesendertig  jaar burgeroorlog  meegemaakt, die pas  in 1996 tot een einde kwam. Uit een bevolking  van maar acht miljoen mensen waren er meer dan tweehonderdduizend omgekomen of verdwenen, de  desaparecidos.  Hoewel  er een vredesakkoord was gesloten, kun  je je wel voorstellen  hoezeer dit land verscheurd was, zowel op sociaal, economisch als  politiek gebied.

“Het team  had zichzelf de naam  Visie voor  Guatemala gegeven,  en  begon een  aantal scenario’s  te ontwikkelen over hoe Guatemala er in de volgende tien jaar uit zou  kunnen gaan  zien. De verschillende scenario’s waren simpel en duidelijk  en  verhelderden een aantal nationale sleuteldynamieken. Daartoe behoorde  de vraag  of de hervormingen  die  in het vredesakkoord waren  uitgestippeld te handhaven waren, evenals de noodzaak  om  de  cultuurdiversiteit van  het  land te onderkennen. Als voorbeeld: vijftig procent van de bevolking van  Guatemala bestaat uit Maya-indianen.

“De werkgroep gebruikte  deze verhalen door met inwoners een discussie  aan te gaan door middel van formele presentaties en informele gesprekken. De scenario’s gaven een overzicht  van wat de  werkgroep van de zich ontvouwende  realiteit van hun land  had begrepen,  van wat  er  nog gedaan moest worden, en van wat ze zich niet konden veroorloven  na te laten.  Het schijnt dat de afgelopen drie jaar de invloed  van de groep  aanzienlijk is  geweest. De Visie voor Guatemala-groepsleden  hebben als gekozen  vertegenwoordigers een  belangrijke rol kunnen spelen, zowel  in hervormingen in het onderwijs, constitutionele zaken  en overheidsfinanciering,  als  in een groot aantal  lokale ontwikkelingsprojecten.  Een van  de  strategieën die ze  gebruikten  om het sociale bestel van het land weer bijeen te brengen was hun  dialoogproces  met honderden verschillende organisaties te herhalen.  Een vertegenwoordiger van de  VN zei in een onlangs  verschenen rapport dat de zaken nog  steeds moeizaam verliepen in het land, maar zonder de bijdrage van Visie voor Guatemala ‘denk ik  dat  er al een staatsgreep  geweest zou zijn’.1

“Maar  wat voor mij in het relaas  van  Adam  zo bijzonder interessant was, was iets  dat al vroeg  tijdens het  project  gebeurde. Het  schijnt dat iedereen  het erover eens is dat het Visie voor Guatemala-proces een opmerkelijk  netwerk van vertrouwensrelaties en  een gedeeld  gevoel van verbintenis heeft opgebouwd  onder een invloedrijke groep nationale leiders. Velen  van hen waren voordat  het  project begon nog volslagen vreemden  voor  elkaar, sommigen zelfs vijanden. Adam dacht dat hij dit fundamentele gevoel van  saamhorigheid  kon herleiden naar  één  enkele episode  – die  maar nauwelijks vijf minuten  duurde –  aan het begin van  de allereerste workshop. Dat is waar ik  aan moest denken  toen je je afvroeg waar de ‘magie’  vandaan  komt.

“Tijdens de tweede avond van de  bijeenkomst schaarde het team zich  rond  de tafel  om  verhalen te vertellen over  wat er met hen gebeurd was tijdens de oorlogsjaren. Met andere woorden: elke aanwezige ontsloot  een persoonlijk ‘venster’ dat  toegang gaf  tot  de dynamiek die de scenarioverhalen moesten blootleggen. Een  zakenvrouw bijvoorbeeld,  die zich hevig  had verzet tegen juridische straffeloosheid,  vertelde een  verhaal over de dag dat haar zuster  door  militairen was vermoord en  hoe ze van bureau naar bureau ging  om te proberen te weten  te komen  wat  er gebeurd was. Er  was trouwens  flink wat moed  en  ook eerlijkheid voor nodig om haar verhaal  te vertellen: de  man die  in de kring  naast haar zat, was de eerste militaire gezaghebber die ze toen had  gesproken … en hij  had toen alles ontkend.

“Aan het begin van  de bijeenkomst van de volgende ochtend sprak een  man  die  de avond daarvoor  niets  had gezegd, en zei dat hij  een verhaal wilde vertellen.  Zijn naam was  Ronath Ochaeta, en hij  is tegenwoordig de ambassadeur van Guatemala bij  de  Organization of American  States in Washington.

Hij was toentertijd uitvoerend directeur van het  mensenrechtenbureau van de katholieke kerk. Hij  vertelde  wat er  gebeurd was  toen hij  naar  een verafgelegen  Mayadorpje was gegaan als waarnemer bij het opgraven van de slachtoffers van een massaal  bloedbad  dat daar had plaatsgevonden. Tijdens de  burgeroorlog waren er vaak  dit  soort slachtpartijen geweest. Tijdens  de opgraving was  het hem opgevallen dat er veel kleine botten tussen  zaten,  en  hij vroeg een  van de forensische  experts of de botten van deze  mensen gebroken waren. De man zei: ‘Nee.  Dit zijn de beenderen van  nog ongeboren kinderen van zwangere vrouwen die hier vermoord zijn.’

“Om dit relaas op zijn juiste waarde te  schatten moet je wel  beseffen dat Adam een zeer pragmatisch  vakman  is.  Joseph, jij kent Adam het beste, maar ik geloof dat  je best wel kunt  zeggen dat hij nou niet direct het  type is  dat over  zaken als ‘magische  momenten’  zal spreken.”

“Ja, dat  klopt volgens mij wel”, antwoordde Joseph.

“Dus …  dit is wat Adam daarna zei:  ‘Nadat Ronalth zijn verhaal gedaan had, was iedereen in de  kamer volledig stil, en dat  duurde  wel  vijf minuten.  Maar  er gebeurde tijdens  die  stilte wél  iets.  Een van  de andere leden van  het  team zei  later dat er  een geest  door  de kamer  waarde. Een ander zei dat  dit een communiemoment was geweest.  Nou vind ik niet van mezelf dat ik bijzonder gevoelig ben voor dit  soort buitengewone fenomenen. Maar als  de volumeknop ver genoeg  omhoog  word gedraaid, kan ik het zelfs horen. Ik heb toen iets  gehoord.’”

Otto pauzeerde. “Adam  heeft vaak gezegd  dat hij gelooft  dat het latere succes van het Visie voor Guatemala-team – met  al het moeizame werk  om het eens te  worden over scenario’s en over  een gemeenschappelijke  toekomstvisie,  en er in  de jaren daarna  eensgezind naar te  handelen  – terug te  leiden  is  tot dat moment. Dat was het moment  dat,  zoals hij het  zei, ‘de gedeelde  wilskracht,  en de gedeelde  doelgerichtheid van de  groep ook daadwerkelijk aan  hen allen duidelijk  werd; iedereen  wist waarom ze daar  zaten en wat hun te doen stond. Het  was alsof we op  een dieper niveau de realiteit van de situatie beseften, van binnenuit die realiteit.  En  met dat  besef  wisten we wie  we eigenlijk waren, en waarom  we daar samengekomen waren.’

“Guatemala heeft  het  hoogste percentage inheemse bevolking van alle landen in Noord- en Zuid-Amerika. Het  heilige boek van de  Maya-indianen heet het Popol Vuh,  en daarin  staat: ‘Wij  hebben  niet onze ideeën  samengebracht. Wij hebben  onze doelstellingen samengebracht. En wij zijn het eens  geworden. Daarna hebben we  besloten.’ Adam zegt: ‘Dat is  wat er  met de Visie voor Guatemala  gebeurde.’”

Het  was even stil – niet omdat woorden ontbraken, maar vanwege de  presence van het begrip.

Toen verbrak Peter de  stilte.  “Adam had gezegd dat  voor hem het volume luider  moest om te kunnen  horen. Wellicht  is hij niet  zo heel anders dan wij – allemaal  moeten  we in dit leven leren  om de stilte  te  horen. De Indiase leermeester Krishnamurti  heeft gezegd dat dit de reden is waarom  echte communicatie zo zeldzaam is: ‘Echte communicatie  vindt alleen plaats waar er stilte is.’  Maar er  zit ook nog  iets anders in  die stilte, iets  dat  verder gaat dan het  hart ontsluiten en  van  binnenuit zien.”

“Zij vingen een  glimp op  van  hun doelstelling, net als ik in de  Baja”, zei Joseph. “Het is juist tijdens  die heel  speciale  stilte dat je kunt  zien, of horen, of anderszins  kunt  voelen dat er iets gaat gebeuren, iets  wat  je anders nooit bemerkt zou  hebben.”

“Dat klopt,” zei Otto, “hoewel  ik het een beetje  anders zou zeggen. Mijn  eigen ervaring met momenten zoals Adam  ze beschreef is dat  de  grotere  werkelijkheid waarmee wij  verbonden  raken  er niet zomaar ‘zit te zijn’. De werkelijkheid komt  op, ontvouwt  zich, en daar maken wij  deel van uit.  Met  andere  woorden,  er  is een zich ontvouwende toekomst die van ons  afhankelijk is.”

“Ik geloof niet dat  ik je goed begrijp”,  zei Betty Sue.  “Hoe voelt  dat aan? Waarom  is het anders?”

“Omdat het niet zo passief is.  Ik denk dat er een grotere mate van  actieve betrokkenheid is. Het is meer alsof  jij en de zich ontvouwende  toekomst met elkaar verbonden  zijn – of  tenminste, dat er  het  potentieel voor een verbintenis  bestaat.”

“Ik  geloof dat  ik je bedoeling begrijp, maar het zou helpen als  je wat je bedoelt duidelijk  kon maken met een concreet  voorbeeld”, zei Peter.

“De eerste keer dat ik zo’n ervaring had was ik  zestien jaar  oud.  Ik ging ’s ochtends  naar school, en tegen de tijd dat ik weer naar huis keerde, was opeens  alles veranderd.”

“Wat was er  gebeurd?”, vroeg Peter.

“Ongeveer  halverwege de dag werd ik door  de rector uit  de  klas geroepen en vertelde ze me  dat ik naar huis moest gaan. Ze zei niet waarom, maar ik  merkte wel dat haar ogen wat rood waren, net alsof ze gehuild had. Ik  ging zo snel als ik maar kon naar het station  en belde van  daar naar huis,  maar  er nam  niemand op  – er was geen verbinding. Ik had geen idee  wat  er  gebeurd zou  kunnen zijn,  maar ik had al wel door dat het  waarschijnlijk geen goed nieuws was. Ik stapte  in de trein,  en na afloop  van de rit, die vijfenveertig  minuten duurde, nam ik een taxi in plaats van op de bus te wachten, om  zo snel mogelijk de laatste paar kilometer  naar  huis te  overbruggen. Dat was  de allereerste  keer dat  ik met  de taxi reed.

“Lang voor  dat we aankwamen zag  ik  het  al. Enorme zwartgrijze rookwolken rezen aan  de horizon op. Er was een lange oprijlaan geflankeerd  met kastanjebomen  die naar onze boerderij leidde. Nu zat die potdicht met honderden buren,  brandweerlieden, politieagenten  en  toeschouwers. Ik sprong uit de taxi  en  rende de  laatste kilometer naar huis zo snel als ik  kon.

“Toen ik op het  erf aankwam, kon  ik mijn  ogen niet  geloven.  Weg was de grote, driehonderdvijftig jaar oude boerderij, waar mijn  familie  al tweehonderd jaar  woonde en waar ikzelf mijn hele  leven had  gewoond. Terwijl we daar stonden te  kijken, zag ik dat er niets, maar  dan  ook  helemaal niets  was  overgebleven behalve een rokende ashoop.  Toen de realiteit van wat  daar was gebeurd tot  me doordrong, voelde het  net  alsof de grond onder mijn  voeten was weggeslagen. De  plaats  waar  ik geboren was, mijn jeugd  had  doorgebracht, alles  was weg. Alles wat  ik  ooit gekend had was verdwenen.

“Maar  toen,  terwijl ik  doordringend naar de  vlammen  tuurde, leek  het omgekeerd  ook alsof  het vuur bij mij doordrong. Ik voelde dat  de tijd  bijna stilstond. Het was eigenlijk op juist dat moment dat het  tot mij doordrong hoezeer ik gehecht was aan  alle dingen  die door  dat vuur verwoest  waren. Alles wat mij  vertegenwoordigde, en alles  waar  ik zo intiem mee verbonden was geweest,  was  in het  niets opgegaan …  Maar nee, ik realiseerde mij  dat  niet  alles was verdwenen: er bestond  nog een klein aspect van mijzelf dat niet in rook en vlammen was opgegaan.  Ik stond daar nog  te kijken – dat was ik,  de  kijker. En zo  besefte ik plotseling dat er  nog een heel  ander aspect van  mij bestond waarvan  ik eerder het bestaan  niet had  geweten. Dat was een dimensie die niet aan mijn verleden gekoppeld  was. Het behoorde niet tot mijn verleden dat zojuist  in vlammen  opgegaan was.

“Op het moment dat ik  mij dat realiseerde stond de tijd stil, en voelde ik mij getrokken worden naar een plek  die ver boven mijn lichaam stond, en ik  begon het tafereel  vanuit  die andere  plaats te beschouwen. Ik voelde dat mijn  geest  een moment van ongeëvenaarde  helderheid van bewustzijn had bereikt.  Ik wist opeens  dat ik niet de persoon was die ik altijd gedacht had  te  zijn. Mijn  echte ik had  geen  verbintenis met de  massa  spullen  die  nu smeulend in een hoop as lagen. Plotseling begreep  ik dat ik, mijn ware Zelf, nog  in leven  was – zelfs meer  levend, meer wakker, meer aanwezig in het hier en nu dan ooit tevoren. Wat ik nu begreep was  hoe al die  materiële zaken waar ik in de  loop der jaren zo gehecht aan was geraakt, zonder dat ik het eerder gemerkt had, me  als  een blok  aan het been waren geweest.  Op dat moment, nu dat alles voorgoed weg was,  voelde ik mij  plotseling  bevrijd  en vrij om  dat andere deel van mezelf  te  ontmoeten – het deel dat me  naar de toekomst  trok  –  mijn toekomst  –  en daarbij een wereld introk  die ik met het  leven dat ik ging leiden gestalte kon  gaan  geven.

“De volgende dag arriveerde mijn grootvader.  Hij was zevenentachtig jaar oud  en  had zijn hele leven  op  de  boerderij gewoond. Hij  was een week  eerder van huis gegaan om in  het ziekenhuis een  medische behandeling  te ondergaan.

“Hij  verzamelde alle kracht die  hij nog in zich had, stapte  uit de  auto en liep regelrecht naar mijn vader  die nog met de  schoonmaak bezig was.  Mijn grootvader draaide niet eens  zijn hoofd in de richting van de  rokende ruïne die eens de plaats waar hij zijn hele  leven had gewoond vertegenwoordigde.  Hij stevende  gewoonweg op  mijn vader af,  nam hem bij de hand, en zei:  ‘Kop op, mijn jongen.  Kijk vooruit.’

“Hij  draaide  zich om  en liep direct terug  naar de wachtende auto  en reed weg. Een paar dagen later stierf  hij  in alle rust.”

Er stonden tranen in Otto’s  ogen  terwijl hij  zijn verhaal afmaakte.

“Jullie kunnen wel  zien dat dit verhaal mij nog  steeds diep raakt – die scène met mijn grootvader  die langsliep terwijl hij de  nog rokende resten van  zijn huis compleet negeerde,  en in  plaats daarvan al  zijn resterende levensenergie gebruikte om de aandacht van  mijn vader te verplaatsen.  Mijn  grootvader wilde dat mijn vader,  in plaats van op het verleden te reageren,  zich  openstelde voor wat de toekomst brengen zou.

“Deze ervaring  heeft  bij mij  ook een vraag opgeroepen die ik nog  immer stel: ‘Wat is er voor nodig  om een verbintenis te leggen met die andere tijdsstroom – de tijdsstroom die mij zachtjes naar mijn toekomstmogelijkheden trekt?’  Het was die vraag die mij er een aantal jaren geleden uiteindelijk toe bracht om Duitsland te verlaten om  mijn  postdoctorale onderzoekswerk bij MIT te gaan doen, en  die mij er later toe bracht om met Joseph te gaan werken.”

“En dat  is nog steeds de vraag die je bezighoudt, zelfs op  dit moment”, bevestigde  Betty Sue zachtjes.
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6.

Een  groeiend begrip: de U-theorie

Terwijl wij zo rustig  doorgingen  met onze gesprekken  over de  ervaringen  van Adam  in Guatemala en  het verhaal van  Otto over de het afbranden van de boerderij, gebeurde  er ook iets anders. Langzaam maar zeker  begonnen wij ons  te realiseren dat een klein stukje begripsvorming dat  al  jaren op de achtergrond sluimerde nu  duidelijker  werd. De  basis van  deze begripsvorming lag  in  het werk dat Joseph en  Otto al  sinds jaar en dag deden, maar ook in de ervaringen die wij  ieder gehad hadden wanneer we een ontmoeting hadden  met een toekomst die  zich  ontvouwde en van  ons afhing. De inzichten die waren voortgekomen uit interviews die  Joseph en Otto  hadden afgenomen, begonnen zich nu met  onze eigen directe  ervaringen te combineren en onthulden daarbij het proces dat tijdens deze buitengewone  momenten aan het werk  was. Vaak hadden de  mensen die door  Joseph  en Otto  waren geïnterviewd hun licht laten schijnen over  verschillende aspecten van  dit  proces. Een van hen, de econoom Brian Arthur, had zelfs  een compleet verhaal geopenbaard.

De kiem  van  een theorie

Toen Otto  en Joseph hem voor het eerst interviewden, in 1999, sprak Arthur over de noodzaak een  zich  ontvouwende toekomst aan te voelen, om de  uitdagingen  die  gepaard  gaan met het managen  in een steeds  meer op technologie gebaseerde economie aan te kunnen.1 Terwijl de voortgang van  de technologische ontwikkeling steeds sneller  gaat, gebeurt  dat ook met, zoals de  econoom  Joseph  Schumpeter  het noemde, de ‘creatieve destructie’2  van producten, bedrijven,  en zelfs  van complete bedrijfstakken. Het gevolg hiervan, aldus Arthur, is een doorgaande creatie,  ontwikkeling, consolidatie, en afbrokkeling  van structuren.3   Er is  maar  weinig dat  voorspelbaar is of zich  herhaalt. Problemen worden onvoldoende gedefinieerd.  Zowel de  spelregels als de spelers wisselen  veelvuldig, terwijl  de inzet steeds groter wordt. Overal  om  je heen kun je zien  hoe het bedrijfsleven steeds minder gaat lijken op de werkplaatsen van  de ouderwetse, repetitieve, productie-industrieën, en meer op een ‘casino van  de  technologie’. Het  is in  dit soort bedrijfsmilieus niet langer goed – of wijs – om beslissingen te  nemen  gebaseerd op gewoonten  die in het  verleden gegroeid  zijn. Zoals Arthur al  constateerde: de grote leiders in het bedrijfsleven,  zoals Bill Gates,  Steve Jobs of Sam Walton,  zijn in  dit nieuwe klimaat zo succesvol omdat zij  begrijpen hoe  ze afstand van het  ‘probleem’  kunnen nemen, en hoe ze een geconditioneerde  reflexreactie op problemen kunnen vermijden. Met andere woorden, zij  hebben het vermogen ontwikkeld om te voorkomen dat er oude  kaders over nieuwe  realiteiten  worden  gelegd.

Deze  visie  van Arthur  omvat zowel  het uitstallen als een  heroriëntering,  maar  legt ook een verband  – alhoewel op een andere manier – met de manier waarop het handelen  plaatsvindt.  Hij  noemt dit andere proces een  ander  soort weten. “Je kijkt en je kijkt en je laat  uit die ervaring iets geschikts opborrelen. In zekere zin betekent het dat er  geen actieve beslissingen  worden genomen”, zei hij. “Integendeel, wat  er gebeuren moet,  wordt gewoon vanzelf  duidelijk. Je kunt dat niet versnellen.  En er hangt natuurlijk zeer veel af van  de  vraag vanuit  welk standpunt je kijkt, en  wie je bent. Het enige  wat je kunt doen is jezelf naar  de juiste plaats brengen  die in harmonie  is met  je groeiend begrip van wat  de  toekomst gaat  brengen. Hier  gelden  totaal andere spelregels.  Wat er  gedaan moet worden, moet je aftasten.  Dus je  houdt je wat terug en bekijkt de boel. Eigenlijk  ben je meer intuïtief bezig, net als een goede  surfer of coureur. Je berekent  niet wat je moet doen, je  handelt op basis van iets wat je van binnen  gewaarwordt.  En je  zoekt het uit terwijl je ermee  bezig bent. Je denkt niet, je bent één  met de situatie.

“Het  is  een traditie  voor Chinese en Japanse kunstenaars om eerst eindeloos  naar een landschap te  zitten kijken. Ze zitten  misschien wel een  hele week  ergens op  een  rots  te kijken, en dan,  plotseling,  schilderen ze iets  heel vlug. Met  de oosterse vechtsporten is  het net  zo: als je moet  nadenken,  ben je al dood. Het  gaat om de twintig  of dertig  jaar training die je  hebt doorgemaakt, want  daardoor heb  je talloze patronen geïnternaliseerd, waardoor je al  je concentratie kunt richten  op datgene wat er nu gebeurt.”

Hij verwees ook naar parallellen in de wetenschap, en zei dat de meeste wetenschappers een  bestaand kader nemen dat ze over  een al bestaande situatie heen leggen, terwijl de beste wetenschappers eerst even achterover gaan zitten,  de situatie van vele verschillende kanten bestuderen, en  zich dan afvragen:  ‘Wat is  er  hier  fundamenteel aan  de hand?’ Ik  ben tot de conclusie gekomen dat deze buitengewone mensen niet intelligenter zijn  dan ‘goede’ wetenschappers, maar ze kunnen wel iets  anders,  en daarin zit hem  nou  net het verschil.

“Iets  begrijpen kan op  veel  verschillende  niveaus plaatsvinden. Het meest  eenvoudige is dat  van de geconditioneerde reflex. In  zo’n geval  zeg je bijvoorbeeld: ‘Aha,  ze hebben hier  een probleem  met de voorraadbeheersing.’ Maar dan is er ook een diepere manier  om iets te begrijpen, waarbij  er  gevraagd wordt: ‘Wat is hier nu eigenlijk het onderliggende probleem?’ De eerstgenoemde manier om iets te begrijpen is  doorgaans van  het cognitieve standaardtype waarmee  je  in je  bewuste  geest overweg kunt. Maar  dat diepere niveau is meer  fundamenteel  –  en  geeft een grotere bevrediging. Ik zou dit diepere  niveau  liever weten noemen dan begrijpen.”

Toen  Otto  verder vroeg over dit  weten,  en  waar het vandaan komt, antwoordde Arthur:  “Dit innerlijke weten komt  van hier”, terwijl  hij op zijn  hart  wees. “En wij hebben dit allemaal  op  verschillende manieren  beleefd, bewust  of onbewust.”

In  antwoord op de vraag  van  Joseph hoe dit  zou  zijn  voor managers en bedrijfsleiders  die  onder enorme druk staan om  snel te handelen, zei Arthur dat de  vorm van observeren waar  hij het over had “misschien dagen, of uren, of een fractie van een seconde nodig had, zoals  in oosterse  vechttechnieken of in  de  sport. Maar mijn punt is dat, als je reflex  geconditioneerd is, je een standaardoplossing tracht toe te passen op een nieuwe situatie. In dit land  denken managers vaak dat het om snel beslissen gaat. Maar als je een geheel  nieuwe situatie tegen het lijf  loopt, is het belangrijk om het  juist even wat langzamer aan  te doen. Kalm aan … observeer … manoeuvreer jezelf  in de juiste positie. Dan  snel handelen, gesteund door dat  natuurlijke  ritme dat  uit het innerlijke weten voortvloeit. Je moet lang genoeg  de tijd nemen  om echt  te kunnen  zien wat er nodig is. Als je met frisse blik kijkt,  heb je  de  mogelijkheid om een nieuwe manier van doen te vinden. Daar komt  nog bij dat op het collectieve niveau  de  algemene reactie veel sneller  tot  stand komt  dan  wanneer je probeert te vlot genomen beslissingen door te drukken die in wezen bij de betrokkenen geen  weerklank  vinden”.

Een tweede manier van leren

Geholpen  door de verhalen die  we hadden gehoord, zoals dat van Visie voor  Guatemala en van de ervaring van Otto na de brand, begon het  bij  ons  te dagen  dat Arthur het had over  een tweede, een alternatieve manier van leren, waarin de toekomst een grotere rol speelt.  Veel  theoretici, met als eerste John Dewey, hebben  het idee geopperd  dat  we leren  van het  verleden door middel  van  cycli van  actie  en  reflectie, wat dan  weer leidt tot  nieuwe  actie. Maar  Arthur had het  over een  ander leerproces, een  proces waar we leren  van een  toekomst die zich nog  niet onthuld heeft, en waarin  we continu  ons  aandeel ontdekken in de realisatie  van die toekomst. Natuurlijk  is van  het verleden leren voldoende  in gevallen waarin het  verleden een  adequate leidraad is voor de toekomst. Maar  het stelt  ons niet  in  staat  om  verregaande verschuivingen te zien  waarin nieuwe krachten oprijzen die de toekomst vorm gaan  geven.

De originele leercyclus, zoals Dewey die formuleerde, omvatte vier stadia: observeer, ontdek,  bedenk  (nieuwe  actie), en produceer (die actie).  Sinds die tijd hebben academici en consultants  talloze versies van  de Dewey-leercyclus  ontwikkeld. Hoewel al  deze versies in  terminologie en individuele details verschillen van  het  origineel van Dewey, blijven ze trouw aan zijn originele bedoeling  om  weer  te geven  wat er gebeurt  tijdens het leren op  basis van ervaringen uit het  verleden –  zoals vrijwel alle modellen rondom duurzaam leren die  zijn gebaseerd  op  ervaring opgedaan in werkgroepen en  in  grotere onderdelen  van organisaties.4 Hetzelfde geldt voor de gebruikelijke modellen  van organisatie  verandering. De  modellen  voor geplande verandering, bijvoorbeeld,  bevatten normaal gesproken drie stadia:  1. informatie  verzamelen, daarbij gebruikmakend  van  due  diligence-procedures; 2. beslissen wat je  wilt gaan doen, besluiten nemen en anderen  daarbij  betrekken; 3. uitwerken,  monitoren en onderweg bijstellen.5

Maar, zoals Adam Kahane  al  heeft opgemerkt, de meeste veranderprocessen zijn oppervlakkig  omdat  ze  niet  in staat zijn om die diepte van begrip en betrokkenheid  te genereren die noodzakelijk  is voor duurzame verandering in  bijzonder veeleisende omstandigheden. Misschien  is  planning, besluitvorming, monitoren, en  het resulterende  proces beheersen alles wat  er nodig is in situaties waarin de verandering niets meer  inhoudt dan een reactie op nieuwe  omstandigheden. “Maar,” zegt Kahane, “wanneer  je wordt  geconfronteerd  met zeer  lastige zaken of dilemma’s, wanneer zeer uiteenlopende  mensen zich moeten  verenigen in buitengewoon complexe omstandigheden, wanneer de toekomst er misschien wel eens heel anders uit zou  kunnen  gaan zien dan het verleden, in die gevallen is  een ander proces vereist.”

Joseph sprak al veel langer over dit  andere proces als nieuwe realiteiten gewaarworden en waarmaken voordat ze  uitgekomen zijn.6 Tegelijkertijd was Otto bezig een theorie  over  verschillende niveaus van waarneming en verandering te ontwikkelen, waarbij hij het beeld van de letter U gebruikte om onderscheid  te maken tussen verschillende dieptegraden  waarop je de realiteit kunt waarnemen  en verschillende maten van  handelen die daaruit voortvloeien.7 In  de terminologie van Arthur bevat  dit proces drie kernstadia  of elementen: observeer,  observeer, observeer  – word één met de  wereld; val terug en bezin – laat  het innerlijke weten naar boven  komen;  handel vlug,  met een natuurlijk ritme. Wij zijn  dit gewaarworden presencing en waarmaken gaan noemen.
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Gewaarworden

De drie basisaspecten van deze U-beweging  liggen in het verlengde van wat er gebeurt  in alle leerprocessen. Dat is  er de oorzaak  van dat ze een  oppervlakkige overeenkomst vertonen met  de  gebruikelijke modellen  voor geplande verandering. In  zekere zin zou je ook  kunnen stellen dat de meer oppervlakkige  leer- en veranderprocessen  verkorte versies  zijn van  de  U-beweging. De meeste veranderpogingen,  om maar  eens  een voorbeeld te noemen, bewegen  zich niet ver  langs de linkerpoot van de U naar  beneden, omdat er  maar  weinig dieper gewaarworden  geschiedt. Het verzamelen van  informatie houdt niet  automatisch  in dat  men  de normale  manier van  denken uitstalt of  loslaat, of dat men de aandacht heroriënteert om aan  te voelen  wat er  van binnenuit een situatie of fenomeen gebeurt in  plaats van  erbuiten. Het is immers  mogelijk om informatie  te  vergaren die onze bestaande vooronderstellingen  bevestigt – dat is zelfs heel  gebruikelijk.8 Wij downloaden onze mentale modellen,  zoals Otto  zegt,  en zien  dan datgene wat we  verwachten te zien. In zekere  zin houdt dat in dat wat we dan zien  eigenlijk ons  verleden is, vormgegeven als mentale  modellen die  onze ervaringen  uit  het verleden weerspiegelen. Zelfs wanneer  we uitstallen en met frisse  blik  kijken, geeft dat  niet de garantie  dat we onze  verbinding met datgene wat al bestaat  kunnen zien. In tegenstelling  daarmee  had Arthur  het  erover dat men niet reeds  bestaande kaders  moest opleggen, zelfs  niet stilzwijgend.  In plaats daarvan wil hij dat men zich in  de realiteit van  de situatie onderdompelt, totdat  je uiteindelijk  één wordt met de situatie.

Presencing

De diepte die wordt  bereikt in het gewaarworden – als we  langs de  U naar beneden bewegen  –  zal eveneens vormgeven aan wat er daarna  gebeurt.  De standaardverandertheorieën  gaan  over beslissingen nemen,  de visie bepalen, en  een charismatische  figuur die mensen opdraagt zich  met  toewijding achter de  visie te scharen.  Arthur had  het  daarentegen  over het bereiken van een staat van helderheid over, en een  verbinding  met,  wat  zich ontvouwt; over een innerlijk weten waar, in zekere zin  er geen actieve beslissingen worden  genomen. Wat  er  gebeuren moet,  wordt  gewoon vanzelf duidelijk,  en wat er bereikt wordt  hangt af van  waar je vandaan komt, en van  wie je bent als persoon. Het rationele rekenmodel voor het  beslissen  en  uitwerken besteedt weinig  aandacht aan de innerlijke gemoedstoestand van de beslisser.

De staat  waarin men verkeert aan de onderkant van  de  U heet presencing  –  het zien vanuit de diepstgelegen  bron, waarin men het instrument van de bron wordt.  Wanneer we uitstallen en onze aandacht heroriënteren, begint de waarneming voort te komen uit  het  levende  proces van het geheel. Wanneer we presencen, gaan we verder, dan komt  de waarneming uit de hoogste toekomstmogelijkheid die  het zelf aan het geheel  verbindt.  De echte uitdaging  in het begrijpen van presencing ligt niet in de mate waarin dat begrip  abstract is,  maar in de mate van subtiliteit van de ervaring.

Toen  Otto bijvoorbeeld voor zijn afgebrande  huis  stond,  werden al zijn normale gedachten verstomd en  opgeheven:  hij ervoer een  subtiele voortgang. Toen  hij zich realiseerde dat vrijwel alles was verloren dat hem  definieerde tot wat hij was, begon zijn gebruikelijke  zelfbeeld  te verschuiven. Maar hij wist dat hij er nog steeds  was. Toen, “terwijl ik doordringend naar de vlammen tuurde, leek het omgekeerd ook alsof het vuur bij mij doordrong”. Dit is heroriëntering – een  verschuiving van de  details zien, naar een situatie waarin men de verbeeldingscapaciteit aanspreekt  om het levende geheel van het  vuur  en van  het zelf te zien.

Op  dat punt aangeland voelde  hij zich naar een nog dieper niveau vallen: “Op het moment dat ik mij dat realiseerde, stond de  tijd stil, en voelde  ik  mij getrokken worden naar een plek die  ver boven mijn  lichaam stond, en ik begon het tafereel vanuit  die andere  plaats te beschouwen. Ik voelde  dat  mijn  geest een moment van ongeëvenaarde helderheid  van bewustzijn had bereikt. Ik wist  opeens dat ik niet de persoon was die ik altijd  gedacht had te zijn.” Otto realiseerde zich dat hij niet verbonden  was met “de massa spullen die nu smeulend in  een hoop as lagen” en dat “ik, mijn ware  Zelf, nog in leven was – zelfs  meer levend, meer wakker, meer aanwezig in  het hier  en nu dan  ooit tevoren”.

Toen voegde hij  er aan toe: “Op dat  moment, nu  alles voorgoed weg was, voelde ik mij plotseling bevrijd en  vrij om  dat  andere deel van  mezelf te  ontmoeten  –  het deel dat me  naar de toekomst toe  trok – mijn toekomst – en daarbij  een  wereld introk die  ik met het leven dat ik ging leiden gestalte kon gaan geven.”

Dit  was  voor Otto  de presencingervaring op dat moment.  Voor anderen zal het weer  anders zijn.  Peter benoemt het  als zichzelf soms totaal vergeten als hij met werkgroepen spreekt. “Ik ben het publiek, en zij zijn mij. Wanneer dat  gebeurt,  weet ik zeker  dat wat er gebeurt precies  datgene is wat  er op  dat moment moet  gebeuren.” Toen  zij  nadachten over de diepe stilte die was  gevallen na het verhaal van Ronalth Ochaeta  over de botten van de ongeboren  kinderen, zeiden de teamleden van Visie  voor Guatemala dat het net  was  alsof  er  een geest door  de kamer  waarde, of dat er  een  communiemoment was geweest dat tot het daaropvolgende  succes leidde. Joseph voelde een  vergroot  bewustzijnsbesef en  een  panoramisch gevoel van weten in de Baja toen  “de scheiding tussen  de  dieren en mij, en zoals het leek, van de hele  wereld, wegviel. Al mijn voorgaande  verplichtingen werden  door deze  diepgaande ontsluiting van  mijn hart verlost.  Ik stond op het punt  te  ontdekken wat ik met  de  rest van  mijn  leven zou gaan doen”.

Waar het  in feite op  neerkomt  is dat presencing  een derde manier is van  zien. Het gaat verder dan de externe werkelijkheid  zien, en zelfs verder  dan vanuit het levende geheel  zien. Het gaat  om  het zien vanuit  de  bron vanwaaruit het  geheel  van de toekomst zich ontvouwt;  het tuurt  van  de toekomst terug naar het heden. Op deze momenten kunnen wij ons verbonden voelen met onze hoogste  toekomstmogelijkheden en met ons lot.  De bron van onze intentie verschuift van ons  verleden naar een  toekomst die  van ons afhankelijk is. Of, zoals Otto het zegt, “van  je historische zelf, van je wensen  en behoeften,  naar  je Zelf,  met  hoofdletter Z, als je hoogste toekomstmogelijkheid”. De onderkant van de U is waar, in de woorden van Joseph,  je ontdekt wie  je echt bent  als  dienaar  of beheerder van  dat wat de  wereld nodig heeft. Dit is het ‘innerlijke weten’  waar Arthur het  over heeft. En dan,  als  je  eenmaal  ziet wat er  van je verlangd wordt,  dan handel je spontaan.

Wij hebben het woord presencing  gekozen om deze staat te benoemen, omdat het gaat over helemaal present zijn –  aanwezig voor  de  grotere ruimte of  het grotere veld dat om ons  heen uitgespreid ligt,  aanwezig voor een vergroot gevoel van zelf, en uiteindelijk, aanwezig  voor de toekomst  die door ons mogelijk wordt gemaakt.

Waarmaken

Bij de opwaartse beweging langs de rechterpoot van de U  gaat het erom iets nieuws waar  te maken, net zoals dat  het geval is in  het  standaardleermodel – maar in dit geval  komt  het  uit een  veel  diepere bron dan de rationele geest.  De analogie  die Arthur met de oosterse vechtsport  maakt (“Als je  moet  nadenken, ben je al dood”) benadrukt het belang  om in staat  te  zijn met een natuurlijke  ritme  te handelen. Een van de geïnterviewde mensen  zei  het als volgt: “Het is bijna alsof ik mezelf in actie zie. Ik ben tegelijkertijd betrokken en ervan  losstaand. Als dat gebeurt, weet ik dat er iets magisch aankomt.”

Deze magie komt ten  dele voort uit de capaciteit om iets nieuws aan  te voelen, en direct op grond van die aangevoelde  kennis  te handelen.  Dit  staat in complete tegenstelling  tot een van de chronische tekortkomingen van veel geplande  veranderingen: een slaafs  vasthouden  aan het  plan.9 De magie is ook een gevolg van onze vergrote  bewustwording  en van het  feit  dat  de  bron  van onze intentie  is  verschoven. Net zoals dat het geval is  wanneer we  langs  de linkerpoot  van  de U naar beneden gaan, en we  oude kaders moeten vermijden, zo  moeten we, als we langs  de rechterpoot omhoogkomen, niet onze wilskracht opdringen. Joseph  verwoordt het als volgt: “Wanneer je  vanuit die grotere  intentie werkt, dan komen  daarbij krachten vrij die  je nooit zou kunnen aanboren wanneer  je je wil  aan de  situatie probeert op te leggen.”

Wij hebben ook  ervaren dat mensen  die langs  de rechterpoot  van de U  omhoogbewegen zich niet alleen voelen. Zij voelen zich met  elkaar, en met de wereld, verbonden. Het  meest fundamentele verschil tussen  de  U-theorie en  de meer  gebruikelijke manieren om veranderingen door  te voeren zit, zoals Otto het  zegt, in de verhouding tussen ons – als  observator zowel als handelend persoon – en  de wereld  waarin wij dingen doen. Aan  de  kern stelt de  U-theorie de vraag: “Wat betekent het om in de wereld, en niet over de wereld  te  handelen?” In het standaardmodel zijn zij  die veranderingen doorvoeren gescheiden  van dat  wat zij willen veranderen.  De leidinggevenden, bijvoorbeeld, willen hun organisatie veranderen, alsof dat iets is  wat buiten henzelf staat.  Dan raken ze  gefrustreerd wanneer anderen zich tegen de aangekondigde veranderingen verzetten, waarbij ze het probleem weer externaliseren. Wij vinden zelfs dat begrippen als veranderprogramma of het veranderinitiatief op gang brengen impliceren dat  er een menselijke wil op een veronderstelde externe realiteit wordt uitgeoefend.

Maar de U-theorie  suggereert  een andere houding van  ‘cocreatie’ tussen het individu of het collectief, en de grotere wereld daarbuiten. Het  zelf en de  wereld  zijn  onontkoombaar  met elkaar verweven.  Het zelf reageert  niet op een realiteit die daar ergens  buiten ligt;  noch schept het in afzondering  iets nieuws

– het is meer als een zaadje van  een boom: het  wordt de  toegangspoort waardoor een nieuwe wereld kan ontstaan.  Zo wordt het uiteindelijk onmogelijk  om te zeggen: “Ik  doe  dit” of “Wij gaan dat  doen”,  omdat  er een ervaring van ononderbroken bewustzijn en handelen plaatsvindt. Dit gevoel  werd al  meer dan  tweeduizend jaar  geleden  fraai  in de  Bhagavad  Gita uitgedrukt: “Alles wat er  geschiedt, gebeurt alleen door de eigenschappen  van de Natuur. Het ‘zelf’, door egoïsme misleid,  denkt: ‘Ik  ben hij  die doet.’”10
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7.

Het oog van  de naald:
loslaten en laten  komen

In het Jeruzalem  van  de oudheid  was  er een  poort die het oog van de naald  werd genoemd. Deze was zo nauw dat wanneer een volledig bepakte  kameel erdoorheen moest, de kameeldrijver  eerst de hele bepakking  moest afladen, voordat de kameel door de poort paste. Met een zinnebeeldige verwijzing  naar dit toentertijd alom bekende tafereel, zei Jezus: “Ik zeg  het  jullie nog eens: het is gemakkelijker  voor  een kameel  om  door  het  oog van een naald te gaan dan  voor een rijke om het  koninkrijk van  God binnen te  gaan.”1
  
Aan de onderkant van de  U ligt  een soort van innerlijke toegangspoort, waar ook van ons  vereist  wordt  de  bagage af te gooien die we tijdens onze reis hebben vergaard. Wanneer we door de poort gaan, beginnen we vanuit de bron van de toekomstmogelijkheid te zien:  het door  ons heen tot wording laten komen. Voor sommigen die we  interviewden  was het  een  membraan,  of een drempel.  Voor weer anderen  was het  een vorm  van een sterven-en-wedergeboortecyclus: het loslaten  en overgeven behoorde  bij het sterfaspect  van  de cyclus, terwijl  het komen van de  presence van  een ander gevoel van zelf scheen te horen  bij het  prille  begin  van een wedergeboorte. Mensen beschrijven  het op veel  verschillende  manieren  wanneer deze drempel collectief  wordt overschreden. De één noemt het buitengewone creativiteit, de ander heeft het over  onbegrensde energie, terwijl een  derde praat over een  dialoog waarin de  mensen vergeten wie wat gezegd  heeft  wanneer wat ze ontdekken hen  overspoelt  en  verenigt.  Maar  velen zeggen  gewoonweg  dat wat er  gebeurde niet  rationeel begrepen kan worden, omdat er iets wat onmogelijk scheen toch was geschied –  net als een kameel die door het oog  van de naald gaat.

Een vraag  vanuit het hart

Twee van de grootste bedrijven ter wereld hadden  in 1998 een grootscheepse  fusie van twee  belangrijke productie-eenheden  voltooid. Het was nu zaak  voor de twee voormalige concurrenten  om gezamenlijk tegen de rest te concurreren. Er bestond een  aantal redenen om aan het succes van deze  onderneming te  twijfelen. Omdat men dit toch wel als een zeer serieuze uitdaging zag, besloot de CEO een team samen te  stellen,  bestaande uit het management van alle sleutelafdelingen, met daarbij Joseph en Otto in de rol van externe adviseur. De  rol die hun  werd toebedeeld was om een  proces  te  ontwikkelen dat leiderschap  zou ontwikkelen  waarmee het  bedrijf zowel effectief kon concurreren als  nieuwe  markten, goederen  en diensten  aanboren.

Al vier maanden lang  had het team aan dit project gewerkt.  Niettemin  was er op de laatste dag  van de laatste  reeks  geplande vergaderingen  nog steeds geen grote vooruitgang geboekt met het  leiderschapsontwikkelingsproces. Het hoofd van  de learning-afdeling, tevens  teamleider, moest de volgende dag een presentatie aan  de CEO  geven  over het proces en een werkbudget indienen  ter goedkeuring. Er  moest dus een kant-en-klaar ontwerp  op tafel  liggen aan het eind van  die dag –  en dat betekende dat  ze nog  maar drie uur de tijd  hadden. Ondanks het  feit dat het  team alles  op alles moest zetten om op tijd klaar te zijn, ontbrak het  hun totaal aan enig gevoel van  creativiteit. En iedereen begreep dat het  juist creativiteit was die ze zo hard nodig  hadden. Als zij  aan  het eind van  de  vergadering geen  overtuigend ontwerp hadden, zou het hele project  als een  mislukking worden gezien.

Naarmate men  steeds zenuwachtiger werd,  groeide ook de spanning in  de  vergaderkamer. Op dat moment  stond Dave  Peterson op. Hij was normaal  gesproken  een kalme en terughoudende figuur, en het adjunct-hoofd van een van de  belangrijkste  afdelingen. Uit de passie, maar ook  uit  de kwetsbaarheid die in zijn  stem te horen was,  bleek wel  dat hij al  zijn moed bijeengeschraapt had om te spreken. Terwijl hij keek naar  de  flip-overvellen die aan  de  muur  hingen, zei hij: “Ik heb het hier  echt heel moeilijk  mee.  Hoewel ik denk dat ik best wel de losse onderdelen  begrijp,  kan ik  er geen samenhangend  verhaal van maken.” Hij keerde  zich  naar Otto, en  zei: “Kun  jij  me hierbij helpen? Kun jij  het  aan me uitleggen? Als we er maar een groter geheel in konden zien zouden  we de doorbraak kunnen  bereiken die we  zoeken.”

Otto  zweeg, ten dele omdat hij geen  antwoord wist op de vraag van Dave,  en ten dele omdat hij de  groeiende stilte niet wilde verbreken.  Even  was het compleet  stil. Er  had nog nooit iemand  uit het team zo  om  hulp gevraagd. Toen keek Joseph de  kring rond en zei: “Weten jullie wat ik denk  waar  het ons team aan ontbroken heeft?  De bereidheid om  vanuit het hart te  spreken –  en te luisteren.” Na  nog  even  stilte zei een ander lid van het team: “Ik  denk dat we  van alles  zouden  kunnen bereiken als we ons in  onze dagelijkse gang van zaken lieten leiden door de moed  die Dave zojuist toonde.”  “Het uur  dat  daarop volgde sprak iedereen in  de kamer vanuit een diepere bron”, zei Joseph. “Het  ontwerp  voor het ontwikkelingsproces  werd  opeens, zonder  dat  het veel moeite leek  te  kosten, voor iedereen duidelijk.  Datgene  wat vlak  daarvoor  nog onmogelijk leek, kreeg nu in  een  oogwenk vorm.”

Veel van de  deelnemers  uit het team wisten niet zeker wat ze moesten  denken van  wat  er zojuist gebeurd was. Maar het werd wel als  een  zeer  krachtige ervaring gezien. “Het  was  net  alsof het onderliggende  patroon  van het  ontwerp er altijd al geweest was, maar omdat we  zo met de kleinigheden bezig waren, konden we het gewoon niet zien”, zou een van de  teamleden later zeggen. “Dit was een van de meest productieve uren  werk die ik  ooit  heb  meegemaakt”, zei  een  ander. In  de maanden die  op  deze  doorbraak  volgden, zou het  leiderschapsontwikkelingsproces, dat ondertussen de  naam the Leadership Lab had gekregen, een belangrijke  verandering teweegbrengen in twee sleutelafdelingen die  beide goede vooruitzichten lieten zien. De beide afdelingen werden twee jaar  later gescoord van nul naar  tien  op basis  van hun prestaties. Maar minstens zo  belangrijk was het dat  Dave, en met hem een aantal anderen, iets  had ontdekt over  “de  opwinding en energie die je ervan krijgt als je in contact komt met dat  andere deel  van  jezelf. Vanuit die plek  wisten we  wat te doen – en hoe we  er  komen konden”.

De macht uit handen geven

In contact komen  met dat  andere deel van jezelf waar presencing plaats  kan vinden, begint pas als we het vermogen  om los te  laten  ontwikkelen  en onze  behoefte  om alles onder controle te  hebben uit  handen geven. Na uitstallen en heroriëntering  heeft Varela loslaten als het derde basisgebaar benoemd dat het  bewustzijn  verhoogt:  “Normaal gesproken zorgt het  leven ervoor dat  je moet loslaten. Ziekte, gevaar,  een  ongelukkige liefde – er gebeurt iets  extreems dat je forceert om het gebaar van loslaten  te maken … laat het maar zo  zijn.” Maar hij was ook de mening toegedaan  dat je  de  capaciteit voor loslaten kunt ontwikkelen.

Uitstallen  maakt het  ons mogelijk om  ons meer bewust te zijn  van onze normale gedachten: we doen gewoon een stapje terug en  zien  ze opeens  staan. Door  ons voorbij het  subject-objectdualisme  te leiden dat ons  normaliter van onze  realiteit gescheiden houdt,  maakt heroriëntering nieuwe bewustzijnsniveaus voor  ons bereikbaar.  Maar let wel! Het is gemakkelijk  om te  gehecht te raken aan dat  nieuwe bewustzijn:  misschien  omdat het plezierig aanvoelt, misschien omdat het onplezierig  aanvoelt, misschien omdat  het  iets nieuws is, of gewoon omdat het  juist aanvoelt. Maar ongeacht wat de redenen kunnen zijn,  deze gehechtheid  trekt ons weg uit het hier en nu.  Continu  loslaten, daarentegen, brengt ons  steeds weer  terug naar  het hier  en nu.

Wanneer wij  de capaciteit ontwikkelen  om los te laten, dan  stelt dat ons in staat om open te staan voor  wat er zich gaat  ontvouwen. En  om  in de  praktijk te brengen wat het boeddhisme en  andere meditatieve  tradities onthecht-zijn noemen. Volgens boeddhistische theorie zijn er twee termen in het Sanskriet,  vitarka en vicara,  die  worden gebruikt om de subtiele gehechtheden van de geest te  beschrijven. Vitarka beschrijft een zoekende staat; dat is wanneer  onze aandacht zich heeft vastgehecht aan wat  wij  proberen te  realiseren. Vicara karakteriseert de kijkende staat,  wanneer –  zelfs  als we niet proberen iets te forceren– we nog steeds gehecht zijn  aan een afloop  waar  we op zitten te wachten. In beide gevallen maakt onze  geestelijk gehecht-zijn  ons  blind – of  althans  nietontvankelijk  – voor  andere aspecten van wat  er nu gebeurt. Om  de valkuilen  van vitarka en vicara te vermijden  is het  nodig  continu los te laten.

Toen Dave  de  eenvoudige en ook heel eerlijke vraag stelde  – “Kun jij me helpen  het geheel  te  zien?” –  is  wat hij losliet zijn gehechtheid aan  willekeurige  verwachtingen die hij  had gehad  voor het leiderschapontwikkelingsproject van  zijn bedrijf.  Maar hij  liet  ook  zijn gehechtheid  aan zijn imago in de groep los:  zijn imago van  iemand die  geen hulp  nodig had. In zekere zin  sprak hij toen voor  de  groep in zijn geheel, en maakte hij het voor veel  anderen mogelijk om  hun  vooronderstellingen  los te laten.  Door het loslaten konden zij een waarlijk nieuw iets naar  boven laten komen.

Primair weten

Loslaten  verlengt de onthechting van het bewustzijn  van  subject-object, die begint  met  heroriëntering – het openleggen van  een pad naar een groter bewustzijn – en uiteindelijk  een gevoel voor wat zich gaat  ontvouwen. Filosofen hebben het  loslaten  al  sinds duizenden  jaren onderzocht, maar onder de mensen  die wij interviewden  waren er velen die  een modern perspectief aanvoerden om deze  verschuiving te begrijpen.  Daaronder waren mensen zoals Francisco Varela  en Eleanor Rosch, professor in de  cognitieve psychologie aan de universiteit van California te Berkeley.

Rosch is bekend geworden door haar werk met kleurwaarneming en categorieën. Haar onderzoek toont de  beperkingen aan van het traditionele denken over formele, onafhankelijke categorieën  in  een universum  waarin  niets onafhankelijk  is. Maar terwijl haar academische carrière floreerde, begon  zij mismoedig rond te  kijken en zichzelf af  te vragen: “Bestaat er ook een  andere manier om psychologie te bedrijven?” Haar  ontdekkingsreis leidde  haar uiteindelijk tot  boeddhisme, taoïsme,  meditatie,  en  – dit was  zo’n twintig  jaar terug – tot  het gevoel dat  ze  iets op het spoor was dat  psychologie op zijn kop kon zetten.

Tijdens haar interview  vroeg  Otto  haar om verder uit te weiden over  haar opmerking dat  de  wetenschap  bedreven dient te worden met  de geest  der wijsheid. Rosch  antwoordde  dat  deze noodzaak  niet alleen voor wetenschappers  gold: “Wat managers  doen is  eigenlijk  niet  zo anders  dan wat kunstenaars doen. De grote  kunstenaars werken  van nature  vanuit dit andere niveau, en dat is altijd al zo  geweest.”  Dit andere  niveau vereist een ander soort weten; in  het Tibetaanse boeddhisme heet  dit wijsheidsbewustzijn.  Dit soort weten, aldus Rosch,  is  gebaseerd  op het idee  dat  geest  en wereld niet gescheiden  zijn. “In het  boeddhisme,” legde zij verder uit, “is  er geen  ‘zelf’ ingebouwd. Er  bestaan geen onafhankelijke  ‘zelven’ of objecten. Zij zijn onderling afhankelijk.”

Maar omdat  de boeddhistische theorie van de eenheid van geest en  wereld vreemd is  voor de westerse gedachtegang,  duurde het een lange  tijd voordat Rosch de mogelijkheid  om hierover te  kunnen spreken had ontwikkeld. Uiteindelijk kwam  zij tot de  slotsom dat het idee  dat geest  en wereld niet gescheiden zijn onvoldoende was.  Daarom  maakt  ze tegenwoordig een onderscheid  maken tussen twee verschillende soorten  van weten: analytisch weten en primair weten.

“In het analytische  beeld  dat  door de cognitieve wetenschappen wordt geboden, bestaat de  wereld  uit  gescheiden objecten  en toestanden. De menselijke geest is  een determinerende machine die,  om iets  te weten,  deze objecten en toestanden identificeert en isoleert. Dan vindt het de meest eenvoudige en voorspelbare onderlinge contingenties en  slaat de resultaten  over  tijd op in het geheugen. Dan  relateert de geest de informatie in het geheugen aan  elkaar op een manier die  een coherente maar indirecte weergave wordt van de wereld  en van  zichzelf. Deze afbeeldingen worden uit het geheugen gehaald om  dan de enige waarde te vervullen  die ze hebben, en dat  is  om  te overleven  en  te  zich reproduceren  op een wijze die evolutionair  gezien succesvol is.”2
  
In  tegenstelling daartoe  ontstaat primair weten  uit onderling verbonden  gehelen, in plaats  van afzonderlijke incidentele onderdelen, en uit tijdloze directe  presentatie  in  plaats van in het  geheugen opgeslagen representatie.  “Dit  soort  weten is openstaand in plaats van determinerend. Een  gevoel  van  onvoorwaardelijke  waarde in plaats van voorwaardelijk nut vormt een inherent onderdeel  van  het  weten  zelf ”, zei Rosch. “Vanuit dit  bewustzijn actie ondernemen is  spontaan in  plaats  van  het resultaat van genomen besluiten”  en  het  is  vol  medeleven  … daar  het gebaseerd  is op gehelen die groter zijn dan jezelf.3
 
Zoals  Rosch het aan Otto vertelde, gaan deze attributen – tijdloos, direct, spontaan, open, onvoorwaardelijke waarde,  en  medelevend – allemaal samen als één ding. Dat ene ding  is wat door sommige volgers van het Tibetaanse boeddhisme  de natuurlijke  staat  genoemd wordt,  en wat  het  taoïsme de bron noemt.4
 
“Dit is het ‘hart  van  het  hart van  het hart van  de zaak’. Als  we  met die  bron  verbonden  zijn, worden de dingen  meer en meer geïntegreerd  als een  weg –  waarbij intentie, lichaam en geest samenkomen in plaats  van overal tegelijk uitgespreid  te zijn”, zei Rosch.

Volgens de theorie van Rosch is primair weten mogelijk omdat geest  en wereld aspecten zijn van hetzelfde onderliggende veld. “Wanneer wij met de bron verbonden raken, komt waarneming voort  ‘uit  het hele veld’. Dit idee  om het maar  een  ‘veld’ te noemen was de  dichtstbijzijnde  beschrijving die ik  kon bedenken, binnen  het kader van  onze bestaande wetenschappen, om dit fenomeen te beschrijven.”

“Beschouw  alles wat er gebeurt als moment-voor-momentpresentaties vanuit deze diepe ‘hartenbron’  waarmee een dimensie van weten verbonden  is. In het Tibetaanse boeddhisme  spreekt  men van leegheid, verlichting,  en  de capaciteit om  te  weten, en  noemt  men ze onafscheidelijk.  Die  capaciteit om  te weten  is eigenlijk het veld dat  zichzelf  leert kennen, ofwel van het  grotere geheel dat van zichzelf weet  –  zichzelf in zijn totaliteit kent.”

Het probleem is dat  de meeste  mensen hun hele leven hebben  doorgebracht in een wereld  van het analytische  weten, waarin  er altijd een dualistisch onderscheid is  tussen het subject (ik) en het object (het).  Er is natuurlijk niets mis met analytisch weten. Het  is  voor  veel zaken zeer handig en toepasselijk  – bijvoorbeeld  om  met machines om te  gaan. Maar als dat de enige manier van weten is die  we kennen, zullen we  geneigd zijn  het in elke  situatie te gebruiken.

Wanneer wij in contact staan met een  levend systeem vanuit  een analytisch  standpunt, ontstaan er onvermijdelijk  problemen, doordat  het  levende veld niet van zichzelf weet. “Een  veld dat zichzelf niet kent valt in elkaar in een klein  eendimensionaal bewustzijn van object-subject,  en dat is hoe we meestal door  de wereld fietsen.”  Het gevolg daarvan is een handelen dat niet door het geheel geïnformeerd is. Rosch  gelooft dat, door die verbinding met de bron te missen, “of er niet bewust van te zijn,  we  er maar een verschrikkelijke puinhoop van maken,  als individuen, als naties, en  als  culturen”.

Het buitenstaande zelf

Wanneer een  levend veld,  zoals Rosch dat  uitdrukt,  zichzelf leert kennen, vermindert onze identificatie  met het plaatselijke zelf.  In plaats daarvan  ontstaat er een breder en  meer generatief gevoel van het zelf. Niet dat  het persoonlijke  bewustzijn ophoudt,  of dat dit verlies van identificatie  met het plaatselijk  zelf ook een verlies van de persoonlijke verantwoordelijkheid inhoudt. Maar  er is  wel een  verschuiving in de  locatie  van het bewustzijn. Dat is  wat Dave noemde “als  je in contact komt met  dat andere deel  van jezelf”.

De  mensen  die  wij hebben geïnterviewd,  hadden verschillende manieren om deze expansie of ‘gedecentreerdheid’  van de ervaring van het  zelf te verklaren. Varela sprak  over het virtuele of broze zelf om ons te  helpen om  “het  begrip  van wat  het betekent om een subject te zijn, te benaderen”,  om dus  een bewuste ervaring te krijgen van ons persoonlijke en subjectieve standpunt. “Een  subject is niet iets dat  solide en stabiel is”, zei hij.  Wanneer we bezig zijn  ons aan te passen aan  doorlopend veranderende  omstandigheden, is het zelf continu  “bezig zichzelf te informeren en te vernieuwen … Dus betekent het  virtuele aspect niet dat het aan een centraal zelf  ontbreekt; het heeft  ook een aspect van  een broos zweven dat gepaard gaat met het heen en weer gaan”.

Dit proces, verklaart Varela, is als het doorlopend opnieuw  vormgeven van jezelf  ten opzichte  van  wat het meest echt lijkt op een bepaald moment. “Je moet  weten  dat de  paradox van het  echter zijn betekent dat je  virtueler moet  zijn, en dus minder substantieel en  minder bepaald.”

Hij  voegde daaraan toe: “Een leven  van wijsheid  bestaat uit het continu  bezig zijn met dat  loslaten,  en daarin  ruimte te  maken om het virtuele en  het  broze van het zelf  tot  uitdrukking te laten komen. Wanneer  je met  iemand  bent die deze capaciteit  werkelijk zeer  ver heeft ontwikkeld, heeft dat invloed  op je.  Als je met deze  mensen  in contact komt, ontstaat  er een soort  van weerklank met hen. Het  ontspant  je – het is heel plezierig om zo te zijn. Het schept vreugde in je leven.

“Een  volledig ontwikkeld mens  is doorlopend in een staat van  presencing  … Hij  is dáár aanwezig waar de  dingen  gebeuren. Maar dat gebeurt uiteraard  nooit als je ergens van binnen loopt  te zeggen: ‘Oh,  ik  ben met  presencing  bezig.’”

Ryosoke Ohashi is een volgeling van de belangrijkste zenfilosoof van de twintigste eeuw  in Japan,  Kitaro  Nishida.5 Ohashi gebruikt de term het buitenstaande zelf  om  te  beschrijven wat er plaatsvindt als het gevoel van het plaatselijke zelf vervaagt: “Iets  wat voor mijn bestaan compleet vreemd is, maakt mijn bestaan  mogelijk.” In de  oosterse  tradities wordt dit vaak  als niets-zijn  beschreven:  “Dit niets-zijn maakt  mijn bestaan  mogelijk  en ook  mijn  verhouding ermee.” Maar  “in de traditionele  christelijke terminologie kan men van  dit absolute buitenstaanaspect zeggen dat dit een  manifestatie  van God is. God leeft  in mij  – alhoewel  Nishida het niet direct over God heeft. Niettemin bestaat er in mijn zelf iets dat tegelijkertijd  aan mij  vreemd is”.

Volgens Michael Ray van  de  universiteit van Stanford is deze  verschuiving  van  het  zelfgevoel  essentieel om  creatief  te kunnen  zijn. Hij gelooft  dat er twee vragen zijn die de sleutel  vertegenwoordigen  om studenten te  helpen hun  diepere creativiteitsbronnen aan te boren:  “Wie  is  mijn zelf?” en  “Wat is  mijn  taak?”  “Wanneer  we over het zelf spreken”,  zegt Ray, “hebben we het over je hogere zelf, het goddelijke  in je, je  hoogst mogelijke  toekomstpotentiëel. En  als  we ‘Wat is  mijn taak?’ vragen, dan  vragen we wat het doel van ons bestaan  is, of wat we voorbestemd zijn te worden.”

Varela voegde er aan toe dat een gedecentreerd zelf  spontaan  je  verhouding met anderen  transformeert. “Hoe meer het broze zelf-subject zichzelf ontplooit,  hoe  meer  medeleven er wordt  ontplooid … het  geeft dan  de  opening  om voor de  ander ruimte te maken of  om voor de ander te zorgen.” In dit  gede-centreerd-zijn “staat de ander nader tot je. Solidariteit,  medeleven, zorg,  liefde –  alle mogelijke vormen van samenzijn – verschijnen als het zelf gedecentreerd is. Voor mij  is dat  een van  de grootste gaven van het universum. Gegeven dat we  niet  ondoordringbaar  zijn, of afgezonderd, of  gecentreerd,  hoe  meer we  zijn  wie we  zijn … [er  zijn]  zowel jij als ik. Niet  alleen ik, maar het ‘ons-zijn’ dat in ons zit”.

De  geboorte van een  gedecentreerd zelf is niet  geheel probleemloos. Aangezien het  normale plaatselijke zelf door ons gebruikt wordt om vat te krijgen op het overgrote deel van onze ervaring,  zal men zich buitengewoon  gedesoriënteerd voelen  als men boven dit zelf uitstijgt. En wanneer dat gebeurt, schieten  woorden  vaak tekort om de ervaring te beschrijven. Voor het plaatselijk  zelf is het onmogelijk om het broze, gedecentreerde zelf te bevatten,  en  het zal dus trachten  het in zijn  eigen termen te vertalen. Zelfs voor hen die de  moeite nemen het te beschrijven is  dit een bijna onmogelijke zaak.  Toen  Dave, al geruime tijd nadat het leiderschapproject  was  afgerond, eens met  Joseph zat  te  praten, vertelde hij: “Ik heb met  veel  mensen  gesproken  over hoe het aanvoelt om  in die staat te  verkeren – het  gevoel in je lichaam,  als het gonst in je oren en je  een verscherpt bewustzijn hebt, en  alles  om  je  heen lijkt  af  te remmen. Het is alsof je letterlijk kunt gedachtelezen als mensen  wat tegen je zeggen.  Het is  net  alsof allen één zijn geworden tijdens hun gesprek.

“Als ik  dit aan andere mensen probeer te  beschrijven,  is het net alsof je  bij hen  de schok  van de herkenning ziet. Omdat zij  zich kunnen herinneren  wat  je beschrijft,  en dan roepen: ‘Ja, ik  heb  die ervaring  ook gehad!’  Maar waarom hebben  ze het dan weer uitgezet? Omdat ze het  niet  kunnen beschrijven. Of omdat  ze bang zijn het te verwoorden  omdat het  allemaal  maar ‘hocus pocus’  is. Niettemin vormt het een  belangrijk aspect van wie we zijn. We zijn gewoon bang  om er gebruik van te  maken  omdat we bang zijn  voor  wat  anderen ervan  zullen  zeggen.”

Aan de verbintenis overgeven

Wanneer de greep die het  plaatselijk zelf op  ons  bewustzijn heeft  langzaam losgelaten  wordt, verandert  er  iets aan de kwaliteit van  de aandacht,  aldus Varela,  het verandert van ‘zoeken naar’ in ‘laten komen’. De  macht uit handen geven groeit  hier  tot iets wat Joseph beschrijft als  “aan de verbintenis  overgeven”; het is de toegangspoort  naar  het handelen  vanuit de diepste doelbewustheid, in  samenspel  met  een groter  geheel.

Tijdens hun interviews met ondernemers vroegen Otto en Joseph  aan hen  om  de dieper gelegen aspecten van hun creatieve ontdekkingsreizen te beschrijven,  met speciale aandacht voor  de  vraag  waarom zij ondanks alle  tegenslagen toch door bleven zetten.  Allen gaven ze als  antwoord dat  ze zich verplicht  voelden om door te zetten; dat het onmogelijk  was om het niet  te doen.  Dit  antwoord duidt op het aangaan van een soort verbintenis die  beslist anders is dan een uiting van wilskracht  in  de normale zin van het  woord.

Een van  de manieren waarop men  deze gang door  het oog van de naald kan interpreteren is als een  voortzetting van de  transformatie  van  de verhouding tussen  het zelf en de wereld, die met voelen begint. Wanneer we langs de linkerpoot van de U naar  beneden zakken, ervaren we  de wereld als een  gegeven,  als iets wat daarbuiten  ligt. Langzamerhand verschuift dan onze waarneming naar één die gaat zien  vanuit  het levende  proces dat  aan de werkelijkheid ten grondslag ligt. Dan, terwijl we  langs de  rechterpoot  van de U omhoogklimmen, beginnen we  de wereld te  ervaren als iets dat zich door ons toedoen ontvouwt. Aan de  linkerkant van de U is  de wereld zoals hij is, en later zien we  de wereld zoals hij  zich ontvouwt. Aan de rechterkant  komt de  wereld tot bestaan door ons. Wanneer we aan de linkerkant beginnen te dalen,  is het zelf  een waarnemer  van deze  externe wereld, die  een schepping van het verleden is. Wanneer we aan de rechterkant gaan stijgen, wordt het zelf veranderd in  de  bron vanwaaruit de  toekomst zich begint  te  openbaren.

Het mysterie dat aan de  onderkant van  de U  geschiedt is de  verschuiving  van  de  ene staat van zijn naar de andere. Deze inversie van het relatienetwerk  van zelf en wereld  kan niet in woorden gevat worden, en  mensen ervaren deze  gebeurtenis verschillend.  Dit was voor Otto zijn  bewustzijnsverschuiving na de brand, die  hem bevrijd en  vrij deed voelen Peter heeft  het ervaren als  “Ik  ben het  publiek, en zij  zijn mij”  en dat  “ons iets waardevols staat te  wachten”.  Voor Betty  Sue is het haar gevoel van de  groei van  een reeds bestaand, en toch een  nog te creëren  ontwerp waar je op de een of andere manier  deel van uitmaakt. En in het  geval van Joseph is  het een diepgaand openmaken van  het  hart.

Dit zijn allemaal voorbeelden  van  het  derde aspect van  presencing – het  gevoel  van aanwezig zijn voor, zoals Otto  het zegt,  “datgene wat zich  door  mij  tracht te ontvouwen”. In die  opmerking zit een  implicatie  over  de intentionaliteit  van  datgene dat zich  ontvouwt en die is  weerspiegeld  in een  andere observatie van Rosch. Toen zij het had over haar langdurige  ervaring met meditatie  en haar studie van het boeddhisme en  taoïsme, merkte Rosch het volgende op: “Als  je je natuur voldoende volgt;  als  je  je natuur volgt terwijl ze beweegt; als  je  haar zo ver volgt dat  je werkelijk loslaat,  dan  ontdek  je dat je  eigenlijk het eerste wezen bent, de  originele manier om een  wezen te zijn …  Het originele wezen weet van alles  en handelt; doet het op zijn eigen manier. Het heeft de bedoeling om zichzelf  te zijn, en zal dat ook doen als je het de  kans  geeft.”

Met een verwijzing naar het taoïstische idee van ‘bron’  zei Rosch: “Er  bestaat dit bewustzijn,  dit  kleine vonkje,  dat totaal  onafhankelijk is van alles wat wij zo belangrijk  vinden – prestatie of non-prestatie, zelfs leven of  dood  zijn; waken of slapen. Deze veronderstelde  wereld is daar in feite de uitstraling  van. Dat is de manier waarop  dingen  gebeuren,  en met die gedachte  wordt actie een actie die  het  geheel  ondersteunt, actie waar alles bij  ingesloten is en die alles wat er moet gebeuren  ook  doet.”

De  actie die zijn oorsprong heeft  in deze verbinding met de bron verschijnt “zonder bewuste  moeite – zelfs  zonder het gevoel dat er een ik is  die het doet

– als  een  spontaan product van het geheel”. En dat soort  actie,  zei Rosch,  “kan  opvallend  effectief zijn”.6
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De bruiloft

Mei 2001

Elke keer dat  we in de weken die volgden de gelegenheid hadden, spraken we met elkaar over  ervaringen  met de mysterieuze ommekeer  die aan  de  onderkant van de U plaatsvindt.  In het bijzonder wanneer die ervaringen collectief plaats hebben  gevonden.

Tijdens een bijeenkomst aan Maple  Avenue vertelde Otto ons een verhaal over een project in de  ziekenverzorging, waaraan hij  een aantal jaren samen met  zijn collega Ursula  Versteegen had gewerkt in het Maingebied  ten noorden van Frankfurt, in  Duitsland. Dit  gebied heeft ongeveer  300.000 inwoners en wordt gedekt door verscheidene  private ziektekostenverzekeraars, onder de supervisie van het  Duitse ministerie van Volksgezondheid. Ursula en Otto  waren  bezig  met een  artsennetwerk dat de spoedeisende hulpverlening wilde vernieuwen en verbeteren. Zoals tegenwoordig  overal ter  wereld het geval is in  de medische bedrijfstak, stond deze groep onder enorme druk  om kosten en kwaliteit te bewaken, maar achter dit probleem scholen dieper  gelegen vragen.

Wat was hun eigenlijke doel? Was het  hun functie  om mensen  alleen  maar ‘op  te  lappen’? Of hadden zij een  waarachtig plichtsbesef ten aanzien  van fysieke, mentale en emotionele gezondheidszorg?  En is dit überhaupt nog mogelijk in de  stressvolle en hectische wereld  van vandaag?

“Wij begonnen aan ons project door gedurende een aantal maanden meer dan honderddertig interviews af te nemen met zowel artsen als  patiënten. We concentreerden ons op de arts-patiëntverhouding”,  vertelde Otto.  “Daarna nodigden we de  mensen  die we  hadden  geïnterviewd  uit in het  weekend voor een workshop  om de resultaten te  bekijken. De workshop werd  in een oud schoolgebouw in de  hoofdstad van de regio gehouden. Er  kwamen bijna  honderd mensen.

“Wij hadden  onze bevindingen  uit de interviews geordend  op basis van vier verschillende niveaus  waarop artsen  en  patiënten zich tot elkaar kunnen  verhouden.

“Het eerste  niveau van de  arts-patiëntrelatie is  puur transactiegericht. Met  andere woorden: als ik  een  patiënt ben met een kapot onderdeel, dan is de arts  er gewoon om  dat onderdeel even te  repareren. Een  van de  geïnterviewde  mensen  zei  het als volgt: ‘Ik kom daar met  een probleem, en hij  moet  mijn probleem  oplossen. Mijn rol is  dat ik hulp  nodig heb. De rol van  de arts  is dat  hij die hulp verstrekt.’

“Het tweede niveau omvat een ander  aspect  in de verhouding, waarbij de aandacht niet alleen is gericht op het  kapotte onderdeel, maar ook op de relatie tussen dat  onderdeel en het  gedrag van  de patiënt. Op dit niveau heeft de  arts een  andere vorm van  contact  met mij  als  patiënt,  omdat  ik mijn gedrag moet veranderen. De arts geeft bijvoorbeeld dieetinstructies,  of  een  lijstje van dingen die wel en niet mogen.  Een  van  de patiënten had gezegd:  ‘Moet het altijd een  farmaceutische  behandeling zijn? Nee,  voor mij hoeft  dat niet.  Ik wil dat ze  mij zeggen:  het is je  houding – je moet je gedrag veranderen;  meer voor jezelf  doen dus.’

“Dan,  op een  dieper niveau, zou een arts  hulp  kunnen  bieden aan  de patiënt door na te denken  over  de vraag waarom hij dat  gedrag  vertoont. Op dat  niveau speelt de  arts de rol van coach die patiënten helpt te kijken naar mogelijk  achterliggende oorzaken  voor  het gedrag in kwestie. Een  andere patiënt zei: ‘Als je  je leven niet als  een  geschenk beschouwt,  word je ziek … en  dat dwingt je tot nadenken.’ Vaak hoorden we: ‘Oh,  ik wist niet  dat het leven  zo belangrijk  is. Je beschouwt het als vanzelfsprekend.’

“Maar in  sommige gevallen ontdekten we dat er  ook een vierde relatieniveau kon  bestaan. In het begin wisten we  echter  niet  zeker hoe we het moesten beschrijven. Het  scheen wat te lijken op  ‘wie ik – de patiënt  – ben, mijn  unieke  persoon’. Op dit niveau vergt  een echte verandering wellicht het loslaten van een oude identiteit om  een  nieuwe te  aanvaarden. Op dat niveau krijgen arts  en patiënt een relatie gebaseerd op wederzijdse  beïnvloeding en  kwetsbaarheid, waarbij elk ervoor  openstaat om  meer  over zichzelf te ontdekken. Wij kregen bijvoorbeeld van één patiënt te horen: ‘Ik  ben  zo iemand die nooit ziek  was. En toen kreeg ik opeens kanker. Vroeger was ik altijd overal de bron van vermaak, ik werkte  heel  hard, zat  in een hoop commissies, en  negeerde  het feit  dat ik ziek was  volledig. Ik heb pas op achtenvijftigjarige  leeftijd geleerd om  nee  te zeggen. Daarvoor stond  ik altijd  onmiddellijk paraat, ik had geen uitknop. Ik was  mij er zelfs totaal  niet van bewust dat ik onderweg  mijn  identiteit had verloren.  Vandaag de  dag ben ik niet meer  zenuwachtig over mijn toekomst. Voor mij is vandaag belangrijk.  Dit moment.’  ‘Er zijn soms momenten dat ik  echt  het  idee heb dat ik iets belangrijks kan doen’, zei een van de artsen. ‘Dat zijn niet  de momenten  dat ik gewoon een recept  zit uit te schrijven, of  iets zit te repareren.  Maar wel die momenten dat het  gesprek een  bepaalde  kwaliteit  heeft  waardoor de  patiënt en  ik  allebei iets nieuws  zien, iets dat geneeskracht blijkt te bevatten.’

“We hadden voor  de  workshop de deelnemers in kleine groepen verdeeld  om te bespreken wat deze niveaus voor hen  betekenden. Daarna gaven we hun kleine ronde stickers en vroegen hun om een rood rondje  te plakken bij dat arts-patiëntrelatieniveau dat hun persoonlijke  ervaring  vertegenwoordigde met het huidige systeem, en een groen  rondje bij het niveau  dat zij graag zouden willen zien.  Toen ze  klaar waren met  stemmen, was meer  dan vijfennegentig procent  van  de rode rondjes  geplakt bij niveau één  of twee, en vijfennegentig  procent  van de groene  rondjes bij niveau drie of vier. Op  het moment dat het beeld dat deze  verdeling  vertegenwoordigde aan iedereen  duidelijk  was, werd het plotseling heel stil in  de zaal.

“Wij  wezen de mensen erop dat bijna iedereen, zowel als artsen als patiënten,  hetzelfde wilde: op niveau  drie of vier  opereren; maar  dat wat zij  collectief hadden geproduceerd, niveau één  of twee  bleek te zijn. ‘Maar,’  vertelden we hun, ‘het systeem is niet een op zichzelf  bestaand iets – jullie zijn het systeem. Het  systeem bepaal je  zelf.’

“Toen stond er  iemand in  het midden van de zaal op. Het bleek de burgemeester  te zijn. Hij  zei dat hij hetzelfde verschijnsel  meemaakte in  zijn bestuur – alles wat  daar gebeurde was op iets reageren en kapotte onderdelen op niveau één  en twee  repareren,  en dat  het voor  hen onmogelijk leek om de politiek naar  niveau  drie of vier te brengen.

“Toen  de burgemeester  weer ging zitten, stond er een vrouw op  en vertelde  dat zij  een  lerares was  op de plaatselijke school  – en precies hetzelfde verhaal  gold daar ook.  Ze vertelde  dat  wat zij  op school  deden  niet meer was  dan het  leerproces organiseren  op niveau één en twee; ‘lege vaten vullen  met doodse kennismassa’ –  ze  waren werkelijk  niet in staat om te  komen tot deze diepere niveaus  van weten die  het bewustzijn van wie ze zijn bij mensen bevrijdt. Het ware onderwijs  op  dit diepere niveau bestaat  niet uit het vullen van lege  vaten, maar  uit het ‘ontsteken van een vlam’.

“Daarna stond een  boer op en  vertelde dat het in  zijn beroep ook zo  was. ‘Het enige wat  we doen is  de grond  repareren met kunstmest, we lappen datgene op  waarvan  we denken  dat het niet functioneert, om  de oogst  te produceren  die  we hebben willen.’  Hij sprak van de huidige agrarische mentaliteit, en hoe die  ontstaan is  door het land te behandelen met een visie die  gebaseerd is op een mechanisch input-outputproductie-idee uit  het  industriële tijdperk. ‘Er  bestaat geen  diepe  bewondering  meer voor de aarde, of  voor de  noodzaak  om ermee samen te werken,  de grondkwaliteit te verbeteren.  Maar de aarde  leeft – het is iets dat  zijn eigen  leven kent.’ Hij had het erover  hoe het mogelijk zou zijn dat mensen  en land  samen het voedsel dat we nodig hebben  kunnen creëren,  maar  hoe dat vandaag niet meer bestaat. ‘Wij beschouwen een  boerderij niet meer als een levend geheel, als een ecologie. Wij zien  het als een mechanisch iets op niveau één  of twee’, zei hij.

“De hele ochtend verliep het  gesprek op deze wijze.  De een  na de ander  deed zijn verhaal, en langzaam maar  zeker vond er  een kentering plaats – niet alleen voor de individuele aanwezigen, maar voor  de hele  gemeenschap.”

Otto pauzeerde  even.

“Otto,” zei Peter, “ik kon bijna voelen  wat er ging gebeuren in je verhaal toen je beschreef  hoe de groep  naar al die rode  en  groene rondjes zat te kijken.  Het stuk  waar  er  een stilte viel,  klonk  mij het meest bekend in de oren. En toen verschillende  mensen begonnen te spreken,  voelde het voor mij net alsof er een soort  veld ontstond. Het was iets dat iedereen, en  alle problemen, bij elkaar bracht  en dat zich langzamerhand openbaarde als die dieper  gelegen generatieve bron.”

“Dat  heb je mooi  gezegd”, antwoordde Otto. “In dit soort situaties voel je een krachtveld waar  iedereen bijeenkomt. Dat is trouwens precies  hetzelfde  waar  Eleanor Rosch het over had toen ze een  beschrijving gaf van het  veld dat zich  van zichzelf bewust  is en zichzelf  volgens haar eigen  natuur ontwikkelt. Er had duidelijk  een verschuiving  plaatsgevonden  in die zaal. Hoewel het moeilijk is om  precies te  zeggen wat  dat nu eigenlijk was – er waren  tenslotte maar zo’n  honderd  mensen aanwezig  – maar toch kon je de aanwezigheid van een veel groter systeem voelen.”

Peter knikte. “Ik denk dat dat grotere systeem veel van de  geschiedenis van de  mensheid  omvat.  Het is  echt heel  opmerkelijk  hoe  alomvattend  het nieuwe  bewustzijn werd. Dat ging echt veel verder dan het systeem  van de  ziekenverzorging. Toen  de  mensen daar opstonden en hun  verhaal  deden, recapituleerden zij in feite  de geschiedenis van het sociale  bestel, maar dan  in  omgekeerde volgorde. Eerst sprak  men over de ziekenzorg,  een meer  recent fenomeen.  Daarna  gingen ze terug in  de  tijd naar oudere regerings- en onderwijssystemen  en uiteindelijk belandden ze  bij het oudste systeem dat de mensheid heeft  uitgevonden,  namelijk ons systeem  om  voedsel te produceren. Het  was dus  niet alleen dat het diepgewortelde  systeem waarbij wij in de ziekenzorg  op niveau één  of  twee opereren  zichtbaar werd, maar ook dat ditzelfde patroon zich  in bijna elke manifestatie  van ons huidige leven voordoet.  Het verbaast mij  elke keer weer hoe ‘het geheel van de dingen’ kan verschijnen; het  heeft iets magisch. En dat  temidden van zeer  concrete  en urgente zaken, zoals in het probleem hoe een bepaalde groep artsen en  patiënten  beter met elkaar om  kan  gaan. Dit  moet beslist een voorbeeld zijn van  wat  Goethe beschreef als een geheel dat zichzelf in de delen aan het presencen  is,  waar de diepere patronen zichzelf openbaren door middel van de  concrete bijzonderheden.”

“Voor mij  was  dit een aanwijzing hoe zeer de mensen uit die  gemeenschap  naar  elkaar luisterden”,  zei Betty Sue. “Hoe  duidelijker we het specifieke systeem en ons aandeel erin  zien, hoe meer we  ook gaan zien  hoe dat specifieke systeem tegelijkertijd dieper gelegen systemen weerspiegelt.

“Maar Otto, je verhaal brengt  bij mij  een vraag naar  voren waar ik al  een  tijd  mee  worstel. Wat gebeurt er eigenlijk aan de  onderkant van  de U?  Als we  langs de linkerpoot van de U naar beneden  gaan, gaat het om  afremmen en stiller worden zodat  we datgene wat er rondom ons gebeurt ook daadwerkelijk aan  kunnen voelen en  in ons op  kunnen nemen.  Gaan  we aan de andere  kant van de U  weer omhoog, dan gaat het om  het nieuwe dat we laten  ontstaan; dat gaat over waarmaken en cocreatie.  Het is  duidelijk dat er een  grote verschuiving tussen die  twee  plaatsvindt die op de  een  of  andere manier aan  de onderkant van de U plaatsvindt, maar ik kan dat in je verhaal  niet terugvinden. Door eerst de interviews af  te nemen en dan iedereen  uit  de ziekenzorg bijeen  te brengen heeft iedereen  geholpen te  voelen wat er aan de  hand is. De  mensen  daar begonnen  het systeem  in zijn  geheel te zien,  inclusief de  malaise die er overal  zo  ingebakken  zit.  En zij gingen ook hun eigen  aandeel erin zien.

“Desalniettemin zie je op dat moment niet ‘de toekomst die  zich  wil ontvouwen’, maar alleen  het systeem zoals  het nu is dat  op  het verleden gebaseerd is.  Klopt het dus niet dat iedereen op dit moment,  in zekere zin,  nog steeds op het  verleden  was gericht?”

“Ja, dat klopt”, antwoordde  Otto.  “Maar je  vraag bracht bij mij iets anders  wat daar gebeurde naar  boven. Er was  een moment dat alle aanwezigen  zich ervan bewust  werden dat  zij  op niveau één of twee opereerden, niet op niveau drie of vier –  en niet alleen in de ziekenzorg, maar  overal. Een vrouw  leunde naar voren en zei  tegen de arts die net daarvoor het woord had  gehad: ‘Het  voelt  alsof ik mijn arts  ertegen moet beschermen niet door het  systeem gewurgd  te worden.’

“Kijk, als je iets van artsen  in  Duitsland  weet, dan weet je  dat ze hoge aspiraties  hebben om het lijden van  mensen te verzachten.  Maar ze zijn gevangen  in een systeem  dat het hun  bijna onmogelijk maakt om dat ook daadwerkelijk te doen. Het gevolg is dat  de artsen eronder lijden  dat  ze gedwongen worden iets te  doen wat ver  van  hun intenties af ligt –  en patiënten lijden er ook  onder omdat artsen  hen zo  vaak  slecht behandelen. Deze  vrouw bracht onder woorden wat de  hoogste aspiraties van  de artsen  zijn met betrekking tot hun relatie met patiënten. Omdat dit zo’n eenvoudige  verklaring  was, zo uit het hart gegrepen, had het als gevolg dat er  een ruimte in  het  gesprek werd geschapen voor meer.  Als ik er  nu  op  terugkijk,  denk ik dat we daar  een voorproefje kregen van hoe  het  systeem in de toekomst zou kunnen functioneren. Dat was nou zo’n  moment dat het gemeenschappelijke  veld  een kentering onderging, van  uitbeelding  van de huidige  patronen van het geheel tot openbaring van  een zich ontvouwende  toekomstmogelijkheid.”

“Dus zij, of de verklaring  die  zij aflegde, was het  deel  van  een geheel  nieuwe mogelijke toekomst die  tevoorschijn kwam”, zei Betty Sue.  “Met andere woorden: het wezenlijke van wat er in  de toekomst mogelijk is, zoals dat  aan de onderkant van de  U  plaatsvindt,  ligt aan hoe wij in het  hier en  nu met elkaar omgaan.”

“Daar ben ik  het mee eens.  Wat er aan  de onderkant van  de U gebeurt  is dat men de toekomst die mogelijk wil worden kan  gaan zien, door de mensen om  je heen die zich  spontaan in het hier en  nu op  nieuwe manieren gaan gedragen. Wij  hebben hier allemaal  onze  eigen ervaringen  mee  opgedaan. Als ik  onderdeel uitmaak  van  een  sociaal veld dat  de  drempel  aan  de  onderzijde van de U  overschrijdt,  dan  voelt  dat  voor  mij alsof ik deelneem aan  de geboorte van een  nieuwe  wereld. Het is een  diepgaande  ervaring  waar je stil van wordt … dat komt doordat ik mij  dan voel alsof ik  door iets van eeuwige  schoonheid ben getroffen. Mijn hogere  zelf  opent zich dan diepgaand. De opwaartse beweging wordt veroorzaakt  door wat er  dan door deze opening gaat ontstaan.”

“En dat  nieuwe  wordt dus duidelijk door wat er op dat moment gebeurt”,  voegde Betty Sue daaraan toe.

“Ja,” antwoordde Otto,  “en op dat moment wordt het  vrij  eenvoudig om deze grotere  intentie te  laten kristalliseren in concrete visie  en actie. Die visies hoeven zeker niet perfect te  zijn. Als ze maar genoeg  zijn om mee te  beginnen.

“Later  diezelfde  dag bijvoorbeeld, zeiden  we:  ‘Oké, iedereen heeft nu  gezien dat we bezig zijn niveau één  en twee  te produceren. Dus welke initiatieven  zouden we moeten ondernemen die ons van niveau  één of twee  naar drie of vier  kunnen brengen? Als we er  geen kunnen bedenken, sluiten we de  vergadering  gewoon op dit punt af.’

“Het duurde niet lang voordat mensen  ideeën begonnen  te  opperen. Tegen het eind van de  middag hadden er zich  meerdere groepjes gevormd  die afspraken om  hieraan  samen te gaan  werken. De projecten  die  zij hebben  uitgevoerd  – waaronder een buitengewoon  innovatief systeem voor  spoedeisende hulpverlening  – hebben bijzonder veel bijgedragen aan continue verbeteringen in de ziekenzorg in de regio sinds  de workshop, die nu  meer dan vier jaar geleden werd gehouden.  Niet lang geleden vroeg ik aan  een hoge stafmedewerker in de  ziekenzorg, die  overigens niet bij  de originele groep  betrokken was, waarom hij dacht dat  een idee dat  door veel experts als goed werd beschouwd,  maar niet veel kans van slagen had, toch was  geslaagd. Hij  verklaarde dat er een zeer gemotiveerde kerngroep van ongeveer  honderd artsen  en  patiënten  bestaat  die hun intentie zo effectief  overdragen dat dit een effect  heeft  gehad  op  het bewustzijn van  alle besluitvormers  in het systeem.

“Dit was natuurlijk tijdens  ons weekeindforum nog niet te  voorzien –  hoewel je deze  intentie wel al gewaar  kon  worden”, zei Otto. “De dag  na het forum gingen  Ursula  en ik samen met een kerngroepje artsen  de zaal opruimen  die we  gebruikt hadden.  Een aantal patiënten was ongevraagd ook  gekomen om mee  te  helpen. Het leek een beetje  op de ochtend na een groot feest,  als je wat  uit zit  te zakken,  wel moe, maar ook nog een beetje  opgewonden;  klaar voor alles wat komen gaat.

“Met  al  die extra hulp waren we wat  eerder klaar dan we gedacht hadden.  Iemand had  een stoel gezien  die op een zonnige plek naast wat  bomen bij de hoofdingang stond en ging daar met  een kopje koffie zitten.  Een ander pakte  er een stoel bij en ging  ook zitten.  Het duurde niet lang of we zaten  daar  met zijn  allen in een grote kring.  Iemand  bood aan om  het  overgebleven  eten  uit de keuken te  gaan  halen. Toen hij terug  kwam met het eten was  de barbecue  al aangestoken en kon ons  geïmproviseerde etentje beginnen.

“Ik vroeg de vrouw  die naast me zat wat  ze van het forum van de dag ervoor had gevonden. Ze vertelde me dat het haar diep had geraakt.

“‘Waardoor werd je zo geraakt?’, vroeg ik haar.

“‘Nou, voor mij was  het een beetje alsof  ik op een bruiloft  was’, antwoordde ze.

“Een bruiloft!  Ik  kon mijn  oren niet geloven.  Zij  had de ideale  manier gevonden om een  zeer subtiele ervaring uit te drukken, die ik zelf  nog niet had kunnen verwoorden. Die dag had  inderdaad in het teken gestaan van de vereniging van  twee  afzonderlijke elementen  uit  een groter veld – de  artsen en patiënten die samen in het veld van de ziekenzorg  zitten  – op een  manier die  beiden levenskracht inblies  en voor elk mogelijkheden  openlegde. Ik draaide me  om en keek naar  ons bruiloftsfeestje en  had even het  gevoel  dat alles om mij  heen  langzamer ging. Het was net of  wij overspoeld werden door een vloedgolf van warm licht  dat ons op onzichtbare  wijze verbond; van hoofd naar hart, en van hart tot hart. De  presence van dit overvloedige licht, dat rust en stilte bracht, was meer echt dan  ik met woorden kan uitleggen.”

Even was het stil. Toen merkte Joseph op: “Ik  verbaas mij erover hoeveel mensen die wij interviewden soortgelijke ervaringen hebben  beschreven.  Misschien  is het wel zo dat  wanneer je de  onderkant van  de  U passeert, je  je  opeens realiseert  hoe mooi het  leven  kan zijn,  hoe je  weer door de wereld  betoverd kunt worden.

“Terwijl  je je verhaal vertelde, zat ik te denken dat  het verschil tussen het langs de  linkerkant van de U  naar beneden bewegen en presencing is dat, wanneer  je bezig bent met  kijken en loslaten  terwijl  je langs  de U  naar beneden  gaat,  je  bewustzijn is beperkt tot het  huidige veld.  Presencing stelt  je open  en brengt je in verbinding met een onderliggend, groter  veld dat veel verder reikt  dan wat er nu bestaat  en daarin deze grote  kracht en  schoonheid openbaart.”

“Dit klinkt misschien  wel tegenstrijdig,  maar het vereist  een manier van naar  binnen kijken,  en  het kan gebeuren dat groepen daar niet klaar voor  zijn”, zei Otto.  “Langs de U naar beneden bewegen biedt geen garantie dat je aan de andere kant ook  weer omhoog  komt. Soms  raken  groepen  gewoon  muurvast en  kunnen  ze er niet mee  ophouden naar  oorzaken  buiten  zichzelf  te  zoeken. Naar de  externe wereld. Eerst  moeten ze, zoals Joseph dat zegt, gaan  zien vanuit het standpunt  van hun hogere zelf en vanuit  een grotere  bedoeling, die zich altijd bewust  is van wie  je  bent en wat er voor je  te doen  is.”

“En wanneer  dat gebeurt, wanneer  je ontdekt waarom je  hier eigenlijk bent, dan  gaan de krachten  van  de  natuur voor  je werken”, zei Joseph.  “Want  dan,  terwijl je  langs de rechterkant van de  U weer omhoogbeweegt, beginnen  er allerlei  dingen te  gebeuren die je helpen om je doelstellingen  werkelijkheid te maken. Dat zijn dingen  die je eigenlijk niet zou mogen verwachten. Maar,  op  de een of andere manier, als je vanuit  die plek handelt, ben je niet  alleen – en ik denk  dat het  net zo  goed waar is voor  het individu als voor het collectief.”

“Ja, dit is het punt waarop de vreemdst mogelijke dingen  kunnen gebeuren”,  zei een lachende Betty  Sue. “Wanneer  je de reden  ziet  waarom  je eigenlijk  hier op aarde bent,  begint  de wereld om je heen je doel op magische  wijze te weerspiegelen. Het is net alsof je opeens op de  planken  staat, in een toneelstuk dat speciaal voor jou  geschreven werd.”
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Deel 3

Een natuurkracht worden
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9.

In de corridor van  dromen

September 2001

De volgende bijeenkomst aan  de  Maple Avenue  was pas in september, maar voor  ons leek die onderbreking  niet zo  belangrijk. De hele zomer door kwamen bijeenkomsten op ons pad die, al of niet gepland, bleken te gaan over gewaarworden,  presencing, en in toenemende  mate  over het  realiseren van een toekomst  die van ons afhing. Terwijl wij steeds meer mensen en  organisaties bij onze ontdekkingstocht betrokken, begonnen  we te merken dat  waar we het alsmaar over hadden nu met ons aan het gebeuren was. Tegen de tijd dat  we dan uiteindelijk weer bij elkaar kwamen, leek  het wel of  elk verhaal dat we met elkaar deelden het voorgaande verhaal bevestigde  en daarop voortbouwde.

Tegen het eind van de  maand juni hadden Peter en Joseph tijdens een lang weekeinde  een gespreks- en reflectiebijeenkomst gehad met een aantal bestuursleden van BP, Hewlett-Packard, Intel,  Shell  en Visteon –  en ook voormalige bestuursleden  van Royal Dutch Shell, Volvo, en Ford – in Marblehead, Massachusetts, een  fraai koloniaal stadje stammend  uit de tijd van  de walvisvaart.1 Nadat de  groep  zich had verzameld  in  de salon van een statige, tweehonderdvijftig jaar oude villa  aan de kust,  bleek het geplande  gespreksonderwerp al snel ruim baan te moeten maken voor een veel belangrijker  onderwerp.

“De  groep was bijeengekomen om een beoordeling te geven  van  de  ontwikkeling van SoL  als een mondiaal  netwerk”, vertelde Peter  aan Otto  en Betty Sue.  “Er waren veel  van de oorspronkelijke oprichters van  SoL aanwezig,  waaronder Joseph  en ik,  en ook  een aanzienlijk aantal nieuwere leden uit  verschillende  landen waar leergemeenschappen worden opgericht.  Niet meer  dan de helft  van de aanwezigen kende elkaar al, maar hun gedeelde ervaring met het bouwen van lerende  organisaties zorgde voor  een  sterke  band. Die was zelfs  zo sterk dat mensen al snel  met elkaar in open dialoog raakten over wat  zij voelden wat  er aan de  hand  was,  niet alleen  in het  SoL-netwerk, maar  met  de wereld in het algemeen.”

“Het gesprek waarmee we het weekeinde begonnen was buitengewoon indringend”, beaamde  Joseph. “Elke aanwezige sprak  vanuit  zijn hart over een grote vrees die  ze koesterden. Men zei  dingen als:  ‘Wij leven  in uitzonderlijke tijden’, en dat men, voor het eerst,  bevreesd raakte wanneer men  geconfronteerd werd met de groeiende  vijandigheid  ten opzichte van  globalisatie en de ‘imperialistische dimensie van bedrijven’.  Een van  de eerste sprekers zei: ‘We hebben  het over  de digitale kloof die een  scheiding maakt  tussen hen die meetellen  in de mondiale economie, en degenen die daarbuiten vallen. Maar dit is eigenlijk  een soort opgepoetste manier om te  spreken over  de  echte kloof – de sociale kloof –  die  de  haves  van de have-nots steeds verder van  elkaar scheidt.’

“Een  ander zei: ‘Ons  bestuur is zeer bezorgd …  eigenlijk betekent dat dat  we doodsbenauwd zijn. Een  groot  deel van  de wereld  leeft in  diepe armoede  – de wereld wordt  zo  in  tweeën gekloofd.  De groeiende kloof van sociale ongelijkheid  kan verdere economische ontwikkeling  onmogelijk maken als we er niets aan doen.’

“Wat zij allemaal gemeen  hadden, was een doordringend gevoel dat  onze  huidige situatie  onhoudbaar is”, stemde Peter in. “Ik herinner mij nog dat iemand  zei dat  de  top van het  bedrijf ‘verontrust was over de buitengewoon gevaarlijke  situatie waarin zij zich  bevinden  –  geconfronteerd met een zeer complex en razendsnel veranderend bedrijfsklimaat. Het lijkt wat  op het middenspel in schaken. Elke beslissing is van cruciaal belang. Alles  wordt gespeeld op  het  scherp van de snede. En  de  klok tikt maar door. Dat is een eng gevoel’.

“Weer  een  ander  had het over  de overduidelijk onhaalbare eis  die gesteld wordt door  Wall Street, dat elk bedrijf op de snelst mogelijke manier moet groeien.  En een  andere  opmerking was: ‘Wij weten allemaal dat dit  zo niet langer door kan gaan. Het is organisatorisch niet  haalbaar en ook niet duurzaam vanuit het opzicht  van het milieu. Hoe kan  bedrijfsgroei opnieuw worden gedefinieerd,  op zo’n manier dat de groei in harmonie  is met  de  natuur, met het leven in het algemeen?’”

“Toen mijn beurt voor de  check-in kwam,” zei Joseph. “merkte  ik tot  mijn verbazing dat ik  spontaan begon samen  te vatten wat er  tijdens de laatste uren  van mijn  verblijf in de  Baja was gezegd over  de  staat van  de huidige  wereld. Ik  vertelde  de  groep  over het  requiemscenario en waarom dat belangrijk leek.  ‘Als wij onze hachelijke situatie niet  serieus nemen,’ zei ik, ‘dan  zou het een selffulfilling prophecy kunnen worden. Maar als we het  wel  gaan  inzien, dan geloof  ik vanuit mijn  hart dat er  een verregaande verschuiving  van  het geheel zou kunnen  plaatsvinden,  nog tijdens ons leven.’”

“Dit openingsgesprek zette de toon voor  de volgende  twee dagen”, ging Peter verder.  “Meerdere mensen  merkten op dat  zij  zich  naar Marblehead geroepen voelden om openlijk te vertellen over wat ze in  de wereld om  zich heen zien gebeuren.  Aan het eind  van de  bijeenkomst  besloot de  groep een  gezamenlijk communiqué te schrijven  waarin zij hun zorgen uitten, zodat ze  die konden delen met mensen in hun bedrijf. Zij  wilden hun  mensen  laten  zien wat hun collega’s in andere multinationals  op dat  moment  denken en voelen over de staat waarin de wereld verkeert.”

“Ik  heb de  open brief op de SoL-website  gelezen”.2 zei Betty Sue. “Het verbaasde  mij  dat ze  dit soort  onderwerpen zo  open behandelen.  Mijn zorg is  dat, terwijl angst en wantrouwen  alsmaar groter worden, de mogelijkheden voor positief, samen mogelijkheden verkennen alsmaar minder worden. Maar het stak  mij een hart onder de  riem dat er tenminste mensen waren in  een aantal  grote ondernemingen  die  openlijk  over  dit soort  complexe  problemen  kunnen  praten.”

Peter  knikte. “Het verbaasde mij hoe duidelijk zij de problemen  onder woorden  brachten, maar ook  hoe  intens de  groep de  urgentie van de situatie ervoer. Er is duidelijk  iets  nieuws gaande wanneer bestuursleden van grote  ondernemingen – en dit groepje bestond  uit  zeer pragmatische en goed geïnformeerde mensen – met  dit soort  zaken bezig  zijn.

“Sinds  die bijeenkomst heb  ik  de brief met veel groepen gedeeld. Bijna iedereen kan  zich met de inhoud identificeren. Dit is niet de normale  woordenbrij die  uit de pr-afdelingen van bedrijven vloeit, of die  bij officiële  rondetafelbijeenkomsten  wordt gebruikt.  Dit zijn  de woorden van eerlijke  lieden die elkaar vertrouwen en  hun diepste  bezorgdheden uitspreken. Het zou inderdaad wel eens zo kunnen  zijn dat als  we allerlei  leiders zover  kunnen krijgen dat ze  open en oprecht  met elkaar gaan praten, we aan  een van onze meest urgente behoeften hebben  beantwoord.

“De  brief die zij uiteindelijk  hebben geschreven, eindigde  met deze boodschap: ‘Complexe en onderling  afhankelijke zaken zoals deze  bepalen in toenemende  mate  de  context van strategie.  Maar het is juist de  druk  van deze zaken die  ervoor zorgt  dat leiders  continu bezig zijn, en weinig of geen tijd hebben  voor reflectie en serieus denkwerk. Wij geloven dat  de  behoefte groter  is dan ooit dat leiders elkaar ontmoeten  om daadwerkelijk  samen na te  denken – de  ware  betekenis van  dialoog.  Alleen door het scheppen van  dit soort kansen kunnen  wij enige hoop koesteren dat  er een gedeeld begrip ontstaat en  gecoördineerde, vernieuwende  actie wordt  ondernomen die de wereld juist zo hard nodig heeft.’”


De  open brief van Marblehead

Een natuurlijke  zakenagenda  gaat de  toekomst vormgeven, en dat  geldt in het bijzonder  voor mondiale  ondernemingen.

• De  sociale kloof: het steeds groter wordende  gat tussen  hen die wel participeren in de meer en meer onderling afhankelijke mondiale economie  en degenen die niet  participeren.
Hoe lang mag vijftien  procent van de mensheid vijfentachtig procent van de  vruchten van globalisatie plukken?

• Herdefinitie van  groei: economische groei  gebaseerd op een toenemend gebruik en verbruik  van grondstoffen is inconsistent met  een eindige voorraadbron.
Hoe lang kunnen wij doorgaan meer rommel  in dezelfde  doos  op te  bergen?

• Variëteit en inclusiviteit: inclusiviteit als kerncompetentie  ontwikkelen in organisaties die in toenemende mate multicultureel zijn.
Wie is hier de ‘wij’?

• Mensen me talent aantrekken en hun  potentieel  verwerkelijken: betrokkenheid ontwikkelen in  een wereld waarin talent komt van ’huurlingen’, vrijwilligers en uitzendkrachten.
Waar voelen wij ons nou eigenlijk verantwoordelijk  voor?

• De rol van  de onderneming: de traditionele rol  van de onderneming, en van de  mondiale onderneming in  het bijzonder, uitbreiden zodat deze  meer  evenredig wordt  met  het  effect dat die ondernemingen  hebben.
Hoeveel verantwoordelijkheid verwacht de maatschappij eigenlijk van ons?

• Dat  het  systeem  zichzelf gaat herkennen en  zien:  de uitdagingen van coördinatie  en coherentie in sociale  systemen.
Hoe kunnen wij ophouden met versnellen terwijl  ons vermogen om vooruit te  kijken vermindert?
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“Ik denk  dat  het  aantal  mensen  toeneemt  dat gelooft dat er  diepgaande fouten zitten  in  het huidige globalisatieproces”,  zei Otto. “Maar diegenen  die in de grootste  mondiale ondernemingen werken en die deze fouten ook  opmerken, vormen  nog steeds een kleine  minderheid. Daar komt nog  bij dat  de  vertrouwenssituatie die nodig is om  gezamenlijk over deze dingen na te  denken zeer  fragiel is.”

“Ja, je  kunt een  kloof zien ontstaan binnen het  bedrijfsleven,  zowel in hoe  we  met elkaar omgaan als in hoe  we  over het mondiale kapitalistische systeem denken”, zei Betty Sue bedachtzaam. “Ik heb dat nogal  duidelijk  meegemaakt tijdens  een workshop die ik samen met  Adam [Kahane] afgelopen juli heb geleid.

“Dit was een meer  heterogene groep  dan die in Marblehead; er waren maar weinig mensen met uitgebreide ervaring  met lerende organisaties en diepgaande  veranderprocessen.  In die zin  waren zij meer representatief  voor de gemiddelde bedrijfsmanager.  Het  onderwerp van  de werkgroep was  duurzame  ontwikkeling, en  alle aanwezigen waren oprecht  geïnteresseerd  in dit onderwerp  en ook  meer dan bereid om eraan  samen te gaan werken. Maar de groep  had ook  een probleem met het  idee  van samen voelen, en om open te  kunnen spreken over kernkwesties.

“Bijvoorbeeld: de bestuursvoorzitter van een grote multinational sprak  op een van  de  avonden over de betrokkenheid  van zijn  onderneming bij duurzame ontwikkeling. Na afloop  zaten we in  een  klein groepje rond  een tafel te luisteren  naar een  zeer succesvolle  Afrikaanse ondernemer die zei  dat hij wat de bestuursvoorzitter had  gezegd absoluut niet kon rijmen  met  hoe die multinational in zijn thuisland zaken  deed. Toen wij hem  voorstelden deze kwestie  in  de groep  te berde te  brengen, zei hij dat hij dat niet kon maken  omdat  het te gevaarlijk  was.

“Maar ik denk dat voor mij het meest aansprekende  moment  van de werkgroep aanbrak  toen een directeur  van een van de grootste bedrijven ter  wereld spontaan  verklaarde dat hij zo  zijn  twijfels had  of het huidige  bestel van  wereldkapitalisme zich zou kunnen  aanpassen aan de nieuwe werkelijkheid. ‘Ik geloof dat meer  diepgaande verandering  nodig zal zijn’, zei hij. Toen hij die woorden  gesproken had, kon je als het ware de zaal de adem horen inhouden. Ik denk dat men niet wist  hoe men  hierop moest reageren. En dat geldt in het bijzonder voor hen die  eigenlijk geen  alternatief voor het huidige  systeem willen overwegen. Dus zei niemand wat en het onderwerp kwam niet meer ter  sprake.”

“Zonder  twijfel is  een van de grootste behoeften  op  dit moment dat we het  voor  mensen  in leidinggevende posities veilig genoeg kunnen maken om langs de  linkerpoot van  de U naar beneden te bewegen”, sprak Otto. “Tenslotte  is het niet verbazendwekkend dat de  openbaring van ons hoger gevoel van het zelf of de opmars naar waarlijk vernieuwende actie  niet plaatsvindt als we  niet eerst enige diepgang bereiken  in ons  voelen.  Iedereen blijft in zijn  eigen  mentale model  verstrikt  en handelt –  of beter gezegd: reageert – op omstandigheden op  basis van zijn  programmering.”

“Om met het hart te kunnen  zien, moeten  wij het eerst  openen”, zei Joseph. “In Marblehead  gebeurde dat, maar jammer  genoeg gebeurt het niet vaak als de belangen groot zijn.”

“Eigenlijk  gaat  het er  gewoon  om hoe  een heus gevoel van  verbondenheid ontstaat, met elkaar en met de  wereld in het algemeen”,  beaamde Peter. “Zonder  dat  we ons verbonden voelen, zullen het  echte  voelen en presencing beslist  nooit gebeuren.

“Ik denk trouwens ook niet dat we  hierin het belang  van de  plek  waar je je bevindt  moeten onderschatten.  Er straalt een  grote kracht  uit van een verblijf  in een plaats  als Marblehead. Wij allen moeten herontdekken hoe belangrijk  ‘heilige plekken’  zijn, je weet wel, die plekken met  een grote  bron van levensenergie en het potentieel  voor verbondenheid – zoals de  locatie in Vermont waar we  elk jaar de  Executive Champions’ Workshop houden.

“In feite houden we de workshop  in een tent midden in een  groot  veld. Het enige uitzicht dat je hebt, zijn bomen en bergen. Na afloop  van  een van die workshops ging ik een  tijdje zitten praten met Mieko Nishimizu – vicepresident  van de  afdeling Zuid-Azië bij de Wereldbank. Zij had het over  de  vele bijeenkomsten die ze  had  meegeorganiseerd voor staatshoofden,  ministers van Financiën enzovoort. Toen zei ze:  ‘Mensen  hebben er vaak kritiek op dat  er zo  weinig originele  en dappere initiatieven dat  uit  dit soort bijeenkomsten voortkomen. Maar als  die  critici het  proces konden beschouwen dat  aan deze bijeenkomsten ten grondslag ligt, zouden ze het begrijpen.’ Toen  ze  het even  daarna  had over een specifieke bijeenkomst  die ze zich voor  de geest  haalde, keek ze  om zich heen en  sprak met weemoed: ‘Als  we alleen maar op  een plek  als deze  bijeen hadden kunnen komen …’”

“En dat  is precies  wat wij een paar weken geleden  deden toen  wij erheen gingen”, sprak Joseph enthousiast. “Ik doe  al sinds jaren mee aan deze werkgroep en het is elke  keer  een buitengewoon krachtige ervaring, maar deze keer hing er  absoluut iets ongebruikelijks in  de lucht.”

“Vertel  eens,  wat is er eigenlijk zo  magisch aan je  veld  daar  in Vermont?”, vroeg Betty Sue.

“Om dat goed te kunnen begrijpen moet je een  beetje van de geschiedenis weten. En ik  denk  dat geschiedenis  relevant is voor een goed begrip van de ontwikkeling van heilige plaatsen”, antwoordde Peter.

“De tent  staat op land dat in het bezit  is  van  de Von Trapp-familie, ergens in  het midden  van  een prachtig weidelandschap dat in elke richting uitzicht  geeft op  de Green Mountains.  De locatie straalt een zeer  rustgevend gevoel  uit. En dat is  ook  het eerste  wat iedereen opvalt. Nou is het verhaal  hoe de Von Trappfamilie uit  Oostenrijk ontsnapte  wereldberoemd dankzij de Broadwaymusical en de film The Sound of  Music. Minder bekend is het verhaal van hun leven in de Verenigde  Staten.

“Toen de  familie hier in  1938 aankwam, hadden ze noch bezittingen noch  geld. Ze  gingen jarenlang op tournee door het  hele land om te zingen, en  verdienden  zo geleidelijk genoeg  geld  om ergens te  kunnen  neerstrijken. Van alle plaatsen die  ze  bezochten,  vonden ze het noordelijke deel van de Staat Vermont het  mooist, omdat  het hen deed denken aan het  landschap rondom Salzburg, waar  ze vandaan  kwamen.  Tijdens de zomer van 1943  waren  ze op  zoek naar een  stuk  grond  om te kopen in de  buurt  van het plaatsje Stowe, in Vermont. Maar  ze  konden  niets betaalbaars vinden. Hun  trein zou de  volgende dag  vertrekken. Maar  de  kinderen waren vastberaden niet te vertrekken zonder  eerst hun nieuwe thuis gevonden  te  hebben.

“‘We hebben toen in de  bezemkast van de herberg waar wij logeerden een altaartje gemaakt.  We hebben daar drie  dagen lang  de  klok  rond gebeden’, herinnerde een glimlachende Maria zich, die nu  ver in de  tachtig  is.3 ‘Wij  allen  – er waren acht kinderen, variërend in leeftijd van drie tot  vijfentwintig  jaar – hebben daar afwisselend  een uur gebeden. Kunt u zich dat  voorstellen?

“’Toen de ochtend waarop wij  zouden vertrekken aanbrak,  was papa zich klaar aan  het  maken voor het  vertrek. Toen hij  terugkwam, vertelde hij dat een plaatselijke boer had  besloten om zijn land te  verkopen en dat we meteen  een kijkje gingen nemen. Toen we  daar uit  de auto stapten, wisten we  allemaal  dat dit ons  toekomstige thuis  zou  worden. We hebben diezelfde dag nog de koop gesloten.’

“Maria  is  een buitengewoon  mens, met sprankelende ogen en haar haar in  een vlecht zoals  ze  dat nu  nog  doen op het Oostenrijkse platteland.  Zij werd  uiteindelijk  missionaris, en bracht in totaal  dertig  jaar van haar  leven door  in Papoea-Nieuw-Guinea. Toen ik op een keer tegen haar opmerkte dat zo  veel mensen geroerd werden door  de schoonheid en rust van dit gebied, was ze helemaal niet verbaasd  en  zei  gewoonweg:  ‘Toen we dit  kochten  hebben we  de grond gezegend. We hebben het aan de dienst voor  God gewijd. Dat voelen mensen.’

“Haar verhaal herinnerde  mij eraan hoe  de mensheid een bijdrage levert aan wat ons door de  natuur geschonken wordt door heilige plaatsen te maken, die soms zo dramatisch  zijn als Stonehenge  of de kathedraal van Chartres,  of zo eenvoudig als een  veldje  op het land.”

“Voor mij was  de bijeenkomst in  Vermont zo speciaal omdat  we daar echt kracht konden putten uit de bron van heiligheid  die  zo’n plaats mogelijk  maakt”, zei Joseph. “Ik  verliet Marblehead in de wetenschap dat iets zich begon te ontvouwen. Datzelfde urgente gevoel dat ik  ook in de  Baja had  gehad, werd  hier voor mij versterkt. Wat ik niet wist was hoe  het  zich in actie  zou  omzetten,  maar ik  had wel heel sterk het gevoel  dat er al snel iets zou gebeuren.

“Peter begon wat citaten voor  te lezen  uit de bijeenkomst  in  Marblehead waar we jullie  net  over  vertelden. Al snel ontwikkelde het gesprek  zich tot een  ontdekkingstocht  waarin we verkenden  wat er zou moeten  gebeuren  om dergelijke kwesties grootschalig aan te pakken. En het bleef continu op  dat niveau gedurende die drie dagen. Tijdens de middag van de  laatste dag splitsten we  ons  op  in kleinere groepjes om het over de  volgende stappen te hebben.

“Ik verzamelde  vijf anderen –  de directeur  van een  grote particuliere stichting,  de president van een internationale non-gouvernementele  organisatie (ngo), twee hoge functionarissen van  een grote overheidsinstelling in de VS, en de CEO van een Fortune 50-onderneming  – en vroeg hun  zich bij mij  aan te sluiten. Ik vertelde hun over  mijn ervaringen met Brian Arthur  en  John Milton  en over de synchroniciteiten en steun die  ik had ervaren sinds mijn reis naar de Baja.

“De andere leden van mijn groepje  deelden allen zeer vergelijkbare ervaringen en perspectieven.  De CEO,  die trouwens altijd  heel knap  de  winstcijfers  had binnengehaald, had  ontdekt  dat wat  voor  hem het belangrijkst  was, precies datgene was dat John in de  Baja had gezegd:  de dringende noodzaak voor een  fundamentele verschuiving in onze betrekkingen, niet  alleen met elkaar, maar  met alles in  de natuur.

“De twee  overheidsfunctionarissen vertelden over een bijeenkomst van de tweeduizend belangrijkste medewerkers  uit hun  organisatie,  wat overigens ook  de reden  was waarom ze nu hier  waren.  Er was in  hun  organisatie nog nooit zo’n bijeenkomst geweest. En evenmin in  andere grote overheidsinstellingen, voor zover zij dat wisten. Tijdens  hun  bijeenkomst  spraken E.O.  Wilson en Peter Raven,  allebei topexperts op  het gebied  van  biodiversiteit, die vertelden hoe  de zaken ervoor  staan met  de levende systemen van onze planeet. Zo  werden ze  geconfronteerd met  de gevolgen van een belangrijke aanname van de moderne  maatschappij: het leven van andere soorten is onbelangrijk  in  vergelijking  met menselijke wensen  en behoeften.

“Later  kregen we het relaas van de  dichter Maya  Angelou te horen, over  haar tocht van zelfontdekking en genezing nadat zij als tiener  was verkracht.  Dit bleek  een  overweldigend  voorbeeld te  zijn van vanuit  het  geheel zien en ook van de kracht van vergiffenis. Zij vertelde de groep: ‘Uiteindelijk  moest ik erkennen dat ik hetzelfde was  als mijn verkrachter; de woede  die in  hem school,  was ook in mij  te  vinden.’  Ze eindigde haar  relaas met een citaat van  een Afrikaan van tweeduizend jaar geleden:  ‘Ik ben  een menselijk wezen; niets menselijks is mij vreemd.’ Nadat  Peter de  bijeenkomst had  afgesloten met een  praatje over  wat het zou betekenen als we de  diepste verbintenissen van mensen zouden kunnen  aanboren, zeiden de  zakenmensen  dat het  voor hen  een gigantisch openen van  het hart  had  betekend.  Met, wie weet, wellicht ook het begin van een groter  proces van openmaken voor  hun  ondernemingen in het geheel.

“Toen ik hun  vroeg hoe ze  de  doorgang van deze  opening naar het zien van hun eigen aandeel in het scheppen  van  een andere toekomst  hadden  ervaren, zeiden ze dat er in  hun  organisaties  veel lokale initiatieven waren opgestart, maar  dat er ook een krachtige beweging bestond die de  status-quo wilde bewaren. Zij waren naar Vermont  gekomen om te  onderzoeken  of het  mogelijk was om meer duurzaam te veranderen door samen  met andere organisaties te gaan werken.

“Op de een of andere manier ontdekten we dat wij allemaal het  gevoel  deelden dat het hier om urgente  zaken  ging. Wat dat  precies moest inhouden wisten  we niet zeker,  maar één idee  kreeg  al snel vorm:  we  waren ervan  overtuigd dat wij een  manier moesten vinden  om leiders  te ontwikkelen in het zakenleven, de  overheid en de ngo-sector die  konden samenwerken. Van deze verschillende  sectoren kan er geen enkele de grote kwesties waarmee wij worden geconfronteerd alleen  aanpakken.  Maar  zij  hebben niet de  capaciteit om  op  creatieve wijze samen  te werken. Confrontaties  tussen goed bedoelende leiders hebben  meestal  juist  polarisatie tot  gevolg. We besloten om dit initiatief het  Global Leadership  Initiative te noemen,  en spraken af op 11  oktober in New  York weer  bijeen  te komen om over onze  plannen  verder  te praten.”

“Dat  plan  kreeg een  enorme hoeveelheid ruggensteun toen we  een paar weken geleden naar  Crestone,  Colorado  gingen”, zei Otto.

Betty  Sue glimlachte. “Alweer een heilige plek. Ik vond het  jammer dat  ik er niet bij kon zijn, maar ik  kan me  de eerste keer dat ik daar  was nog levendig voor  de geest halen. Het  is een zeer bijzondere plek.”

“Dat  ben ik  helemaal met je eens”, zei Otto. “Wij gingen er met zijn allen heen om  samen te  zijn  met John Milton, Brian Arthur, en nog twee anderen die afgelopen  winter met Joseph in de Baja waren  geweest. We wilden ook  een bezoek brengen aan  de Sacred Land  Trust  die John Milton  daar heeft opgezet.4

De afgelopen dertig jaar heeft John in heel Noord-Amerika  plaatsen opgezocht met  als  doel die plaatsen te beschermen die door de  oorspronkelijke  inheemse bevolking als heilig werden  beschouwd. Deze  plek,  gelegen aan  de  voet van het Sangre de Cristogebergte, is een van de grootste die  hij heeft ontdekt. Er zijn honderden, misschien wel  duizenden zeer oude  meditatiezitstenen in dat gebied.  John gelooft dat de inheemse bevolking daar al duizenden jaren komt. Hij zegt dat sjamanen van de Maya hem hebben verteld dat hun voorouders daarnaartoe reisden,  in het gezelschap  van vele  anderen uit Noord- en Centraal-Amerika.

“Deze zitstenen komen daar in allerlei vormen en posities voor. Sommige zijn inderdaad zetels waarop je  met  je gezicht vooruit gaat zitten.  Op andere lig je plat  achterover en kijk je recht omhoog naar de hemel. In zo’n zetel gelegen  is er niets dat je  perspectief verbreekt terwijl je omhoogkijkt. Dus je kunt bijna niet voorkomen dat je  je  in de oneindigheid opgezogen voelt worden, terwijl je tegelijkertijd voelt hoezeer je met  de aarde verbonden  bent. Geen enkele zitsteen is op opvallende  wijze  gemarkeerd  of op een andere manier  aangegeven  en het  is dus heel gemakkelijk om er gewoon  langs te  lopen  zonder er iets van  te merken.  Maar  als je eenmaal op  zo’n steen gaat  zitten,  dan  merk je het meteen. Ze hebben  subtiele inkepingen voor je billen, armen  of benen, afhankelijk van de positie  waarin je  geacht wordt  te gaan zitten. De  hemelzetels, zoals  John de  ligstoelen noemt, komen overeen  met de contouren van je benen, rug, schouders en hoofd. Als je op een van  deze zitstenen gaat zitten, voel je je al direct op je  gemak.  Het  is  dan  net of je  thuis  in een  comfortabele  stoel bent gaan zitten, één die je al jaren kent.”

“Ik vloog bijna onmiddellijk van Vermont naar Colorado”, zei Joseph. “Het was de eerste  keer dat de groep van de Baja  weer  bij elkaar zou komen, en voor  mij  was  het  een groot genoegen  te weten dat  Adam ook van  de partij zou  zijn.

“De eerste  avond aten  we al vroeg  en  gebruikten  de gelegenheid om iedereen kennis met elkaar te  laten maken.  Ik opende door over de bedoeling van deze bijeenkomst  te spreken, waarvoor het  plan was ontstaan aan het eind van onze Baja-ervaring. Daarna vertelde ik  over de gebeurtenissen sinds  die  tijd, en sloot  af met de  plannen die waren  gemaakt tijdens de workshop in Stowe. Toen  gingen we de kring rond, waarbij  iedereen wat kon  vertellen over zijn achtergrond en wat  hem naar deze bijeenkomst had gebracht. Otto vertelde over een droom  die  hij de  nacht  voordat hij naar de Crestonebijeenkomst  kwam had gehad.”

“Het leek me  belangrijk  om over mijn  droom te vertellen”, zei Otto.  “Ik heb maar zelden dromen die ik  onthoud,  en  deze  was wel zeer intens. Toen ik wakker werd, wist ik dat  ik een belangrijke boodschap  had gekregen. Maar ik moest nog wel ontdekken wat die  boodschap eigenlijk was.

“In mijn droom  liep ik ergens met een  groepje mensen waarvan ik er  een  paar  scheen te  kennen.  Wij liepen in een grote groep van duizenden, net alsof je naar bijvoorbeeld een grote voetbalwedstrijd gaat. Er  hing een  gevoel van verwachting in  de lucht, alsof er iets buitengewoons  aan  zat te  komen.  We liepen  een trap op. Ik had geen idee waar  we naartoe  gingen.  Maar we waren wel op weg naar een specifieke  plaats.  Toen we daar bijna waren aangekomen, zei  de  vent die naast me liep terloops:  ‘O  ja, je weet trouwens  toch  wel  dat  jij nu de toespraak moet  houden?’

“‘Waar heb je het  over?’,  vroeg  ik die  man. ‘Wat  voor toespraak,  en aan  wie?’

“Terwijl we  samen de laatste treden beklommen, legde hij aan  mij uit dat dit een wereldwijde bijeenkomst  was van de katholieke kerk. De  paus was zojuist overleden en  de jongere garde uit de kerk had mij  gevraagd een toespraak te houden over hoe zij hun kerkelijk instituut op fundamentele wijze konden  herontdekken en voor de  lange  duur  transformeren.  Er werd mij  verteld dat  dit een unieke opening  vertegenwoordigde.

“Juist op dat  moment  bereikten we  het platform boven  aan  de trap, en ik stond daar op het podium midden  in een  kolossaal  stadion met wel tachtigduizend mensen. Het rare was dat  ik het gevoel had  dat ik van de  plek waar ik stond contact kon leggen met alle  aanwezigen, maar  dan wel op zeer persoonlijke wijze. Ik  voelde mij met iedereen verenigd. Ik kende  hen  en zij  kenden mij.

“Plotseling, net als wanneer een klassiek  concert  gaat  beginnen, verstomden alle tachtigduizend stemmen tegelijkertijd, zonder dat iemand  iets  aangegeven had. Het leek  wel alsof er een diepe stilte vol verwachting over het stadion was gevallen.  Ik wist  dat nu het  moment gekomen was dat  ik naar voren moest  stappen. Maar  ik deed  het niet.  Iets hield me tegen.  Ik voelde me helemaal niet voorbereid. Ik zat nog te  wachten totdat mijn intuïtie me zou vertellen wat ik  moest gaan  zeggen. Maar ik  zat ook te wachten tot iemand mij  officieel zou uitnodigen om naar voren te komen. Het was mij immers  alleen maar  door één  persoon, die ik niet eens kende, gezegd  dat  verwacht werd  dat ik deze toespraak zou houden.

“Terwijl ik daar  stond te  wachten,  nog steeds aarzelend of ik nou wel of  niet naar  voren zou stappen,  was het voor mij  een schok om te merken  dat  men weer luider ging  praten. Het leek alsof men zich had  gerealiseerd: ‘Nou ja, misschien gaat er vanavond toch niets gebeuren.’ Tot mijn  grote ontsteltenis besefte  ik dat de  kans om aan  mijn bestemd  doel te  beantwoorden mij  ontglipte. Op dat moment zag  ik hoe de  toegangsdeur naar mijn bestemming, waar ik mijn hele leven naartoe op weg  geweest was, dichtviel.”

“Dat  was inderdaad  een zeer  krachtige droom,  Otto.  Terwijl  ik naar je  luisterde, voelde ik dat dit  ook op onze  collectieve situatie van  toepassing zou kunnen zijn”, sprak  Betty Sue.

“In Crestone  was dat bij iedereen ook het geval”, zei Joseph. “Toen Otto zijn  verhaal verteld had,  viel er  een diepe  stilte. Het leek ons  dan ook een zeer toepasselijk begin van de tijd  die we daar gingen  doorbrengen.

“De  volgende ochtend beloofde  een heldere en koele dag.  Vanwege de grote hoogte  – we zaten daar op meer dan achtentwintighonderd meter – scheen de zon  fel.

“We reden over grindwegen naar het  begin van een wandelpad, waar we  de  auto parkeerden. Van daar liepen we naar de hut van John door  een  bos  van pijnbomen en espen. In de buurt was er  een grote open plek,  die door John was opgeruimd om  qi gong te kunnen beoefenen. De ontmoetingsplaats ligt  vlak naast een prachtig  bergbeekje dat van de Sangre de Cristos naar beneden komt kabbelen. Aan de  beekoever  stond op een open  plek een wel  vijf meter hoge tipi. Er  lagen  geen huiden  op het frame  van palen, omdat het zomer was –  we hadden dus alleen  het fraaie  uitzicht over  de bomen  rondom ons, met de bergen op de achtergrond en  de blauwe hemel  erboven.

“We kwamen in  de tipi drie dagen achter elkaar  bijeen  om te  praten, nadat we eerst zo  rond acht uur  qi gong hadden  gedaan. We  begonnen onze dialoog elke dag  met een eenvoudige ceremonie  en een gebed  aan  de ‘Grote Geest’. John  ging  ook  elke  dag met ons de bergen in,  waar hij ons liet zien hoe je van de natuur kunt leren en  je  je met haar energie  kan verbinden. Hij vertelde ons dat  de qi-energie op  deze  plek bijna  honderd keer sterker is dan op andere  plaatsen.

“De  eerste middag bracht John ons naar  een  bijzonder deel van de  beek, waar we  allemaal tijd alleen doorbrachten. Tijdens het  lopen vertelde John ons over de basisprincipes  volgens  welke deze plek georganiseerd is.  Er zijn gecompliceerde steenpatronen die  de  qi door  de meridianen leidt, die daar op deze wijze zijn  neergelegd.  ‘Kus de grond met  de aanraking van je  voetzolen’, zei  hij. ‘Als je per ongeluk een steen verplaatst, stop dan even om hem weer op precies dezelfde  plek terug  te leggen.’  Dat was voor  ons  een tastbare les in het eerbiedigen van een heilige plek en ook wat ervoor  in ons eigen bewustzijn nodig is om je  daadwerkelijk met de kracht ervan te  verbinden.

“Op de  tweede dag  richtte het gesprek  zich op  het  loslaten van gevestigde veronderstellingen,  zodat men  echt kan gaan zien wat er zich ontvouwt. Ik vertelde over  de Marbleheadbrief en  over de kwesties die daarin aan  bod  komen.”

“Ik heb de groep verteld  dat  ik denk dat  dit heel belangrijke thema’s zijn,” sprong Otto bij, “maar dat er ook andere  bestaan. En dat  geldt zeker  als je je beweegt  buiten de economische mainstream, bestaande  uit grote ondernemingen in Europa en de VS, zelfs als ze vooruitstrevend zijn.

“Ten eerste:  de meeste grote bedrijven  beginnen  nu  pas  te onderkennen in welke mate de toename van de betrokkenheid van gewone  burgers en  de ngosector tegenwoordig een stuwende kracht voor maatschappelijke verandering is geworden. Zowel  in het bedrijfsleven als  in  de politiek. Vandaag de dag zijn er, internationaal gezien,  meer  dan honderdduizend ngo- of non-businessorganisaties door privépersonen opgericht, en dat  aantal  groeit hard. De  opkomst van  deze  burgersector is zonder meer een van de  meest opmerkelijke ontwikkelingen van de afgelopen decennia. Ik  denk  niet dat veel  mensen  in  het bedrijfsleven  en de overheid al begonnen zijn  om ngo’s  als serieuze  partners  te beschouwen als het om moeilijke kwesties gaat  zoals die  door  de Marbleheadgroep werden  aangestipt.”

“Dat is precies waarom tijdens de gesprekken in Vermont het  leren samenwerken tussen verschillende  sectoren als de grote uitdaging naar voren kwam”, zei Joseph.  “De ngo’s worden steeds  belangrijker, en  ik denk dat  enkele  bedrijven dat beginnen  te  zien.”

“Het  andere punt waar de brief  uit  Marblehead het niet direct over heeft, is de  rol voor  jongeren  en  vrouwen als leiders”, voegde Otto  eraan  toe. “Adam [Kahane], bijvoorbeeld, sprak over  hun essentiële  rol in het  particuliere  initiatief  en maatschappelijk  ontwikkelingswerk, maar dit is meestal voor het bedrijfsleven nog een  blinde vlek. Of we aanvaarden  dat  dit soort  groeperingen  nodig is, hangt ervan af of mensen willen inzien dat  de traditionele leiderschapstrategieën ons  niet daar  brengen  waar  we in  de toekomst willen zijn. Als men  daarentegen denkt  dat hun  traditionele strategieën  wel kunnen  werken,  zullen ze minder  geneigd zijn om dit in te  zien.”

“Ik  zie ook steeds meer gebeuren  met het idee  van een  rol  voor jongeren  en vrouwen”,  zei Peter.  “Vrouwelijke managers en executives zijn  vaak verantwoordelijk voor de belangrijkste  initiatieven op het gebied van duurzame  ontwikkeling in die bedrijven  die bij het SoL Sustainability Consortium  betrokken zijn.  Niet dat  mannen niet  ook een actieve rol  spelen  in duurzaamheidskwesties, maar  de het aandeel van vrouwen  die ervoor zorgen dat  er  iets wordt bereikt, is verhoudingsgewijs  erg hoog. Vrouwen schijnen in het bijzonder  bereid  te zijn om langetermijnkwesties  op  te pakken die te maken hebben met onevenwichtigheden in het  hele systeem.5

“Maar ik zal  je  wel vertellen  dat de tijd die ik  in de maand juli heb doorgebracht met een  gemeenschapsorganisatie voor jongerenleiderschap  in de buurt van  Boston me  erg overdonderd  heeft. Deze organisatie,  die  Roca heet, bestaat bijna  helemaal uit voormalige bendeleden – jonge Latino’s, Aziaten, Afrikanen, allemaal mensen zo’n beetje tussen de  vijftien  en  vijfentwintig jaar. Wat zij hebben bereikt  in het kader van  het  verminderen van de misdaad,  verbeteringen in het  onderwijs en  de  sociale diensten, en het  verstevigen van de plaatselijke gemeenschap, is zeer indrukwekkend. Maar het zijn deze jonge mensen zelf  die de meeste indruk maken. De  meesten klauteren omhoog van bendelid naar straathoekwerker, en stromen dan uiteindelijk zelfs door naar een hogere opleiding. Als je deze  groep zou vergelijken in  termen  van volwassenheid,  verantwoordelijkheidsgevoel,  zelfvertrouwen, en  samenwerkingsgezindheid met hun evenknie uit wat we vaak de typische ‘betere milieus’ zouden noemen, dan was je  zo uitgepraat.  Zij stralen een doelbewustheid uit die zijn  weerga  niet kent. Om het in de woorden van  Saroeum Phoung, die verantwoordelijk is voor zo’n honderd  straatvrijwilligers,  te zeggen, ‘De menselijke soort is  nog maar een zeer jonge  soort.  Eigenlijk hebben wij gewoon geen idee waartoe een menselijk wezen  echt  in staat is.’6 Uit onze ervaringen met de mensen van  Roca en andere jeugdleiderschapsnetwerken  blijkt  wel  heel duidelijk dat het ontwikkelen van  de leiderschapskwaliteiten van  jongeren van cruciaal  belang is als wij op grootschalige wijze  verregaande veranderingen mogelijk willen maken.”

“Het is niet  verbazend  dat vrouwen en jongeren  een grotere rol hebben in ngo’s”, zei Joseph. “Maar laten we  de  grote ondernemingen niet  vergeten. Er komen  steeds  meer mensen  die een gevoel hebben  voor de  diepgaande veranderingen die er  aankomen. Zij zijn echter nog  niet in staat om te zien  wat  dit  betekent in de zin van bredere samenwerkingsverbanden  aangaan  of in de  zin  van  een wijdere bedoeling laten uitkristalliseren. Op dit  gebied denk ik dat zoiets als het Global  Initiative een belangrijke rol kan  vervullen.  Wanneer we  netwerken  van leiders kunnen  opbouwen die vanuit alle  sectoren met elkaar samen gaan  werken, dan zouden we  deze beweging  van  bewustzijn  tot actie misschien  kunnen versnellen.”

“En hebben  jullie het hierover gehad in Colorado?”, vroeg  Betty Sue.  “Maar  natuurlijk”, antwoordde Joseph.

“Na  het verschrikkelijke  onweer denk ik niet dat er nog  iemand  over twijfelde of het  zou moeten gebeuren”, lachte Peter.

“Wat gebeurde  er?”, vroeg Betty Sue.

“Het was laat in de  namiddag  van de tweede  dag toen  we in een kring  in de tipi zaten  en de lucht plotseling  heel donker werd”, begon Joseph. “Terwijl  Otto begon te praten  over het Global Initiative, en hoe  ons idee van de U  daarvan de  basis  zou vormen,  begon het te regenen; eerst zachtjes, maar  toen steeds harder.  We  hoorden  hoe  het  onweer steeds dichterbij kwam.

“Iedereen verhuisde van  de open tipi naar een kleine  kookhut  die ernaast lag en  zat daar bij elkaar gekropen. Otto ging weer verder en had  het over loslaten en leren zien  en ondertussen  ging het steeds harder donderen; toen hij bij presencing was aangekomen – wat eigenlijk  de kern van de U  is – begon  de bliksem overal rondom ons in te slaan. De bliksem was zo hevig,  en de donderslagen zo luid  dat  Otto uiteindelijk maar ophield te  praten en  nog net  hoorbaar zei: ‘Nou ja, aan  de  onderkant  van de U  gaat  het  helemaal om  de  stilte.’

“We zaten daar allemaal zonder een  woord te  zeggen, terwijl de bliksem  overal om  ons  heen in een cirkel insloeg. Het was net  of  Moeder Natuur het had overgenomen en de  zin van Otto  afmaakte.”

“Dat was zeker een  zeer  intense  ervaring,” zei Otto, “maar, gek genoeg,  was het  helemaal niet beangstigend,  ondanks het feit dat de blikseminslag  zo dichtbij was  dat  ik  op precies hetzelfde moment de flits zag en de klap hoorde.”

“Terwijl overal de bliksem  insloeg, viel het mij op dat John  er bedaard  bij zat  te glimlachen”, ging Joseph  verder. “Toen  het  afgelopen was, bleven we daar  nog een tijd schouder aan schouder zitten in de wetenschap  dat wij  bij  iets heiligs en machtigs aanwezig  waren  geweest. Uiteindelijk nam  John het woord en zei dat dit een stukje  interpunctie  was, een heuse  zegening.  Wij hebben later  ontdekt dat  hij in zijn jeugd  door bliksem is getroffen  en dat  het een  cruciaal punt was  in zijn spirituele ontwaken.

“Die avond vertelde Sara,  een  vriendin  van John, die het hele gebeuren  vanuit een dichtbijgelegen hut had zitten bekijken, dat de eerste inslag precies ten oosten van  de tipi  was gebeurd, net aan de andere  kant van  de beek  – en dat de volgende blikseminslagen met  de klok  mee een volledige  cirkel hadden beschreven – het waren er  elf  in totaal.  Met een referentie naar de  ceremonie die John  ons  voor het  eerst in de  Baja had laten zien, zei ze  dat  Moeder Natuur aan  ons een eigen elfrichtingenceremonie had gegeven.’

“Op de derde  dag gingen we met  de  groep op een lange  tocht naar een speciale meditatieplek die een aantal kilometer verderop,  vrij hoog in de  bergen was te vinden. Om deze te bereiken moesten we een heel  eind klimmen om de top  van  een kristallijnen piek te  bereiken. Op de top liggen twee enorme rotsblokken  die elk  meer dan een  paar ton wegen. Ze leunen als twee kraagliggers  tegen elkaar, zodat als er een beweegt, beide zouden omvallen. Samen vormen ze een hemelzetel – als je  erop gaat liggen  ontdek  je  dat je  in een door  de natuur  geschapen bed ligt. Een voor een  gingen we daar liggen, zodat we recht  omhoog naar  de  donkerblauwe  hemel konden staren.”

“Het is moeilijk  uit  te leggen  hoe het aanvoelde als je daar lag, maar iedereen leek  diep geraakt te zijn  toen  ze weer  opstonden”, vertelde Otto verder. “Ikzelf  voelde mij bijna onmiddellijk zowel aan  de aarde verankerd als naar de hemelen opgeheven. Ik  verloor daar het bewustzijn  van mijn  fysieke  lichaam en moest mezelf  weer ‘terughalen’ omdat ik  me bewust  werd  van mezelf met  alle anderen  die daar  om  mij heen stonden.”

“Ik  heb vaak geprobeerd  om  op de blauwe hemel te mediteren, maar vond het  altijd  maar een lastig beeld om  vast te houden, omdat  er niets is  waar je  op kunt focussen”, sprak Peter. “Dit was  echter  totaal anders.  Het voelde letterlijk alsof mijn lichaam wegsmolt. Ik raakt volledig in dat oneindige hemelsblauw verzonken maar tegelijkertijd was ik mij er  compleet van bewust. Sinds die ervaring  heb  ik vaker de hemel als concentratiepunt  gebruikt voor mijn meditatie.”

“John zegt  dat op de hemel  mediteren een krachtige  bronervaring is”, zei Joseph. “Nu ik er geweest  ben, was het voor  mij ook een  herinnering aan het  feit  dat dit een zeer heilige plek is waar je de levensenergie kunt  voelen van de tallozen die  je daar voorgegaan zijn.

“Van die hoogte heb  je een goed uitzicht  over de wijde en  vrij platte vallei. John had verteld dat de hele Rio Grandevallei gevormd was  door doorlopende  sedimentatie van een heel oud meer  dat oorspronkelijk duizenden meters  diep was. Hij zei dat  je een  gat van zes tot zeven kilometer moet graven voordat  je de harde onderlaag bereikt; het gevolg hiervan  is dat het Sangre de Cristosgebergte, als je het  van de originele bergvoet berekent,  meer dan  tien kilometer hoog was.  Dat  is een van de  redenen  dat de  qiconcentratie in het hele gebied zo bijzonder is.

“Wat ik in ieder geval zeker weet is dat het  uitzicht van zo’n honderdvijftig kilometer  over de vallei  adembenemend is. We begrepen meteen  wat hij bedoelde  toen John ons vertelde dat de inheemse  bevolking deze vallei  de corridor  van dromen  noemde. We waren  naar de juiste plaats gegaan om onze  dromen uit te  laten kristalliseren en  ons  voor te  bereiden  op de volgende stappen.

“Aan  het eind van de bijeenkomst op de  derde dag was er  een stille overtuiging dat,  op de  een of andere manier, al het  werk dat we gedaan hadden  om de U-beweging beter te  begrijpen  en ons contact met de  natuur te verstevigen goed  bij elkaar zou komen. We maakten geen specifieke plannen,  maar iedereen  wist van de Global  Leadership  Initiative-bijeenkomst  in New York in  oktober,  en verwachtte zeker daar  aanwezig  te  zijn.”
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10.

Een grootse wil

Niet alle visies zijn  gelijk. Sommige zullen het stadium van  de kinderschoenen  nooit ontgroeien –  op  zich kan het  wel een  goed idee zijn, maar er zit  geen fut voor  verandering in. Andere  veranderen daarentegen de wereld. “Er is geen sterkere kracht in de wereld dan  een idee  waar de  tijd rijp voor  is”,  zei Victor Hugo al meer dan honderdvijftig  jaar geleden. Niettemin blijft die kracht  waar  Hugo het over heeft bijna onvatbaar, alsof  deze  voorzichtig wordt bewaakt door een paradox: niets is  persoonlijker dan  een  visie, maar  visies die uiteindelijk een transformerende rol gaan spelen hebben met ons als individu niets te  maken.

De oplossing van deze paradox komt  van de transformatie van de wil die begint wanneer wij  ons langs de onderkant van de U bewegen.  De kiem  voor  deze transformatie  zit erin dat wij de werkelijkheid  die ons omringt  duidelijker  gaan zien, zonder vooroordelen en definitieve uitspraken. Wanneer wij  ons eigen aandeel gaan zien in de schepping van die  zaken die  we  niet goed  vinden  maar die waarschijnlijk toch door zullen  zetten,  wordt het mogelijk  dat wij een andere  verhouding  met onze problemenkunnen ontwikkelen. Dan  zijn  we niet langer slachtoffers.  En als we ons dan  nog verder voortbewegen, van gewaarworden naar presencing, dan stellen wij ons open voor wat er misschien mogelijk  zou zijn. Dit brengt ons dan onvermijdelijk bij  de vraag: “Nou,  wat willen wij dan eigenlijk scheppen?” Maar die  ‘wij’ is een groter ‘wij’. Visies die voortkomen uit een oprecht presencing,  komen  vanuit  een  veld dat  zichzelf kent; een spontane  uitdrukking  van de ontdekking van de macht om de werkelijkheid om  ons heen  vorm  te geven,  alsook onze verantwoordelijkheid  voor een zich ontvouwende toekomstmogelijkheid. Als we  dan  langs de U weer  omhoogbewegen, wordt deze  grotere intentie voor  ons toegankelijk.

Veel visies zijn  daarentegen vanaf het begin  al gedoemd te mislukken, omdat  ze  worden verwoord door  mensen die, bewust of  onbewust, zichzelf in  een  machteloze positie zien staan. Als we  geloven dat iemand anders verantwoordelijk is voor onze huidige werkelijkheid, waar is dan de  grondslag om te denken dat wij in staat zijn om voor  de toekomst een  andere werkelijkheid te scheppen? Om dat idee in termen van de U-theorie uit te drukken: het probleem met de  meeste pogingen om een visie te formuleren is dat ze  te  ver omhoog aan de linkerkant  van de U  plaatsvinden. En als dit gebeurt zijn de visies  die mensen formuleren losgekoppeld van een gedeeld begrip van  de  huidige werkelijkheid en van een gedeeld gevoel van verantwoordelijkheid voor die  werkelijkheid.  Wanneer men de  problemen nog steeds externaliseert, dan schept  men in zekere  zin  geëxternaliseerde visies  die  eigenlijk neerkomen op een  veranderstrategie om een probleem  op  te  lossen terwijl men het eigen aandeel erin nog  niet ziet. Alleen  wanneer  mensen vanuit de krachten die  hun werkelijkheid  scheppen beginnen  te zien,  en ook hun eigen bijdrage  zien  in hoe die krachten zich  kunnen ontwikkelen, dan pas wordt een  visie een  sterke kracht. Al  het andere is niets  meer dan een flauwe hoop  of wens.

Dit is dan ook de reden waarom de meeste visies  waar managementteams  mee komen zo oppervlakkig zijn.  Zelfs als er  duidelijk  goed over is nagedacht,  blijven ze toch  het product van  een gefragmenteerd bewustzijn, in feite zijn ze doorgaans het product van de  ideeën die een of twee  mensen aan de groep hebben opgedrongen. Zoals Joseph zegt: “Wanneer men echt contact heeft met elkaar en met de grotere  werkelijkheid, heerst er een heel  ander gevoel in de  kamer.  Visies die uit  een dergelijke sfeer voortvloeien,  heb ik leren te  vertrouwen. Niet dat alles al  meteen helemaal  duidelijk is, maar je  kunt de presence  van een grotere intentie gewaarworden, en daar moet je gewoon  mee aan de slag  gaan. In zekere zin zou je kunnen stellen dat echte  visies ontdekt worden, niet gefabriceerd.”

George Bernard  Shaw heeft de transformatie van de wil die  uit presencing voortvloeit bijzonder fraai onder  woorden gebracht toen hij zei:  “Hierin  schuilt de  ware vreugde van het leven, gebruikt te worden voor  een  doeleinde dat u als groots beschouwt;  een kracht van de natuur te  zijn  in plaats van een  koortsachtige, zelfzuchtige klomp kwalen en klachten, die  klaagt  dat de  wereld zich niet wil  wijden aan het  scheppen van uw geluk.”1

De intentie kristalliseren

De ware visies komen voort  uit  het  laten uitkristalliseren van de grotere intentie;  zij focussen de energie en het gevoel van doelbewustheid dat  uit presencing komt. Wij gebruiken  de term de intentie kristalliseren vanwege de  manier waarop een kristal licht kan  bundelen of focussen. Om de intentie te kristalliseren,  is  het nodig  dat men openstaat voor de grotere bedoeling, en  om  de  intuïties die ontstaan op creatieve wijze te vertalen in concrete actie  en  in visies  die de  actie  sturen.  Naarmate we  deze capaciteit tijdens onze interviews meer onder de loep namen, bleek  ons  dat de  ervaringen van  innovatieve  ondernemers en managers bijzonder  verhelderend waren. Hoewel er veel waren die een intuitief idee  hadden van wat het betekent  om langs de  linkerpoot van de U naar beneden  te bewegen, was hun aandacht veel meer gericht op  de opwaartse  beweging, om het  nieuwe werkelijkheid te laten worden.

Nick Hanauer heeft zo’n zes  zeer  succesvolle bedrijven opgericht  en  was al jaren lid  van de  raad van  bestuur van Amazon.com. Toen Joseph en Otto  hem  een interview  afnamen was hij met een klein groepje mensen bezig het schoolsysteem van de staat Washington in de VS ‘opnieuw  uit  te vinden’.

Toen hem  werd gevraagd naar  de rol van intentie in zijn ervaringen  als ondernemer,  zei Hanauer: “Er bestaat geen twijfel  over het nut  om met iets  een onherroepelijke verbintenis aan  te gaan.  Een van mijn  favoriete gezegden, dat aan de  antropologe en schrijfster Margaret Mead wordt toegeschreven, is altijd geweest: ‘Twijfel nooit of een  handvol toegewijde burgers de wereld  kunnen veranderen. Het  is inderdaad de  enige manier waarop ooit iets veranderde.’ Daar geloof ik volledig in. Met  slechts vijf mensen kun je bijna alles bereiken.  Met  één persoon is  het  moeilijk – maar wanneer  je daar nog eens vier of vijf anderen bij zet, dan heb je met een macht te  maken  waar  je u tegen zegt.  Plotseling heb je voldoende  momentum  om bijna alles wat potentie heeft,  of  bereikbaar is,  waar te maken. Volgens mij is dat waar het  bij het ondernemerschap om draait – het  scheppen van die overtuigende visie  en  kracht.”

Srikumar Rao  heeft  uitgebreide  ervaring als manager en als adviseur bij verschillende succesvolle bedrijven. In  de  tijd dat hij werd geïnterviewd,  was bij bestuursvoorzitter van  de marketingafdeling van  Long  Island  University, adjunct-professor Marketing aan de  Colombia Business School  en redacteur voor  het tijdschrift Forbes.  Srikumar vertelde  dat zijn favoriete vak  Creativiteit  en persoonlijk  meesterschap was, waarin hij zijn studenten  leerde om hun oprechte intentie te  ontwikkelen,  vast te houden en naar de wereld toe uit  te stralen.  “Als je  een intentie  stevig vormgeeft en vasthoudt,” zei Srikumar, “dan komt je wil vanzelf ook uit.”

Maar hoe kun  je  je  intentie  ontwikkelen?

“Je moet voor  jezelf  heel duidelijk  hebben wat je wilt doen. Je  vraagt  jezelf waarom  het  is  dat  je wilt  doen wat je doet. Hoe weerspiegelt  dat  je waarden? Hoe verhoudt dit zich tot jouw unieke doel  in  dit leven? Wat  wil je in de maatschappij bereiken? Denk na  over alle  tegenstrijdigheden die daarmee verbonden zijn, en  kijk dan in  hoeverre  die verenigbaar  zijn.  Een proces als  dit kan een week  duren, maar misschien ook wel  decennia. Dit verfijningsproces  – vele  malen over  je  intentie nadenken  – is in zekere zin  een uitstraling van je intentie. Wanneer je op deze  manier je intentie  uitstraalt, is er  verder weinig dat je  hoeft te doen. Die uitstraling  zorgt ervoor  dat het gebeurt. Het is aan  jou om zeer oplettend  te blijven, geduldig te wachten, en open te staan voor alle mogelijkheden.”

In  gesprek met  John White, een  van de  mede-oprichters van  het Institute of  HeartMath, had hij het volgende over dit onderwerp te zeggen: “Vaak hebben mensen meer  duidelijkheid  nodig voordat men  met grote  vastberadenheid actie kan ondernemen. Als men eenmaal  de  intentie  van het hart  helder heeft  gezien, dan wordt de focus  zo scherp als een  laser – een krachtige, coherente straal, in tegenstelling  tot een incoherent gloeilicht. Er ontstaat dan  een serieus gevoel  van verbintenis uit het hart; de  visie wordt scherper, breder en meer geneigd  anderen te  zien en te  betrekken.  Wilskracht  wordt vervangen door energetische integriteit en  een staat  van weten over wat er nog meer is of ‘Ik kan het  me niet veroorloven dit  niet  te  doen.’”

Toen Hanauer, Rao en White het hadden over een onherroepelijke verbintenis  aangaan,  je intentie uitstralen, en een  laserscherpe intentie, leek  dit  in het  begin  in tegenspraak  te zijn met wat Eleanor Rosch  aan ons had beschreven als  jezelf afstemmen op een groter veld  dat de  intentie heeft zichzelf te zijn. Hoe verzoen  je  de intentie uitstralen  met afstemmen?  Het één lijkt een proces georiënteerd vanuit het ego te zijn, terwijl  het bij het ander  duidelijk gaat  om  het uitstijgen boven  je  normale,  plaatsgebonden gevoel van het  zelf.

Terwijl  wij over deze interviews  peinsden, vroegen we  ons af of het  hier nou om twee totaal verschillende benaderingen van intentie ging,  of dat het ging om twee verschillende manieren  om aan hetzelfde basisproces uitdrukking te  geven. Maar toen begonnen we langzaam  maar zeker  te merken dat wat veel mensen die  we geïnterviewd hadden gemeen hadden,  was  dat  de intentie van een bepaalde aard was  – net alsof deze vanuit een andere  bron kwam.

De mede-oprichter van Fast Company, Alan Webber, zei dat  het heel  ingewikkeld kan zijn om  de bron van  deze intentie  aan  de meeste mensen uit te leggen. Toen  men hem  in  het begin vroeg: “Waarom  ben je met Fast Company begonnen?”,  was zijn antwoord  zeer rationeel:  “‘Ach, weet je, het  is een tijdschrift dat  over dit  en  dat gaat, en zo’n  blad bestaat nog  niet.’ Maar al snel  begreep ik dat dat niet de echte  redenen  waren.  De reden waarom je iets doet is omdat je het niet níét kunt  doen. Dat is best moeilijk  uit  te  leggen  zonder als een idioot over te komen.”

Darcy Winslow,  die tegenwoordig het hoofd is van  de afdeling Vrouwenschoeisel  bij  Nike, had een aanvullend  verhaal toen ze het had over de  rol van  het gewaarworden en presencing als je  je diep  gelegen intenties wil  aanboren.  Zij behoorde tot  een klein groepje mensen bij Nike dat zes jaar geleden actie begon  te voeren  voor  meer milieuvriendelijke  producten  en processen. Samen met haar collega’s creëerde zij wat later  de  sustainable-business-strategiesgroep ging heten.  Het was  een tamelijk onorthodox en geheim project, dat ervoor moest  zorgen  dat de afdelingen  waar baanbrekende  vernieuwingen werden bedacht, maar ook  ontwerpers, productmanagers, ingenieurs en geallieerde fabrikanten,  de dingen op andere manieren gingen bekijken. Het duurde niet lang of ze ontdekten dat ze diepe  passies bij mensen aanboorden.

“We hadden er nooit moeite  mee  om de mensen  zover te krijgen dat ze  hier met ons over wilden praten,” vertelde  Winslow, “want innovatie is  waar  het bij Nike om te doen is, en  als je duurzaamheid wil bewerkstelligen, dan ben je van innovatie afhankelijk.” Toen men zich  ging  concentreren op wat het voor de  Nike-producten  zou betekenen, “was het verbluffend om te zien  hoeveel energie  en  ideeën er naar  voren kwamen.” Vandaag de dag is Nike erin geslaagd om normen en standaarden vast te leggen, die wat betreft de reductie  in afvalstoffen en de handhaving van  een hoog niveau van maatschappelijke verantwoordelijkheid in de  fabricageprocessen tot  de beste in de  sector behoren. Nike  heeft nu ook  een kledingproductgroep die alleen van biologisch verbouwde katoen gebruikmaakt; zij hebben hun  rubbersamenstelling veranderd zodat er geen giftige  chemische  bijproducten gebruikt worden. Daarnaast hanteert  het bedrijf nu fabricageprocessen  waar geen oplosmiddelen bij gebruikt worden, en is het systematisch  op zoek naar een wijd  spectrum van milieuvriendelijkere grondstoffen,  zoals  vervangingen voor pvc,  om  in zijn  producten te verwerken. “We  zijn op zoek naar nieuwe ontwerpprincipes om in een nieuwe bedrijfsaanpak  te integreren, bijvoorbeeld door producten te ontwerpen die  nadat ze opgebruikt  zijn voor  honderd procent uit elkaar kunnen worden genomen, waarbij  de onderdelen teruggebracht  worden tot hun natuurlijke staat, zodat ze of hergebruikt,  of gerecycled kunnen  worden.”

Toen  Peter  aan Winslow  vroeg hoe ze  op het idee gekomen was om van Nike  een  leider  op het gebied van duurzame productieprocessen te maken,  was haar  antwoord: “Dat lag eigenlijk voor  de hand. Het enige wat je moet doen  is jezelf openstellen voor wat  de staat van de wereld  waarin wij  leven is,  en je afvragen wie je eigenlijk  bent. Er ligt een  enorme uitdaging klaar voor  de industriële sector om milieubewust te worden en uiteindelijk ook  om een  bijdrage te  leveren aan het herstellen van wat zij beschadigen. Toen we Nike eens echt nader gingen  bekijken, bedachten we dat  het  bedrijf eigenlijk gericht is op leven,  gezondheid  en  welzijn in de ruimste zin van  het woord.  Toen zijn  we begonnen  om deze basisintentie,  en wie wij zijn –  een zeer innovatieve en scherp concurrerende  cultuur – te vertalen in hoe  we op  elk gebied zakendoen. Toen we er eenmaal in slaagden  om hiervan iets te maken wat  we  allemaal echt  wilden, en wat  niet beschouwd werd als  iets wat  we  zouden moeten  doen, toen kwam het hele arsenaal van dingen die van Nike  zo’n geweldig bedrijf maken uit de  kast. We  hebben nog een heel eind te gaan, en er zullen  uiteindelijk veranderingen  moeten komen in  de infrastructuur van  deze sector, een nog grotere  uitdaging. Maar ik geloof dat er een kentering in consumentenbelangstelling  voor  dit  soort zaken gaat komen, en wij hebben nu de kans  om  mee te helpen om die teweeg  te brengen.”

De  opmerkingen van Hanauer, Webber en Winslow suggereren dat  wellicht de  minst opvallende, maar ook belangrijkste capaciteit,  die met succes door de beste  leiders  wordt gebruikt, het  vermogen is om de  grotere intentie op te  pakken en je  daarop te  blijven concentreren. Alhoewel men  soms terughoudend is om hierover te spreken, of gewoonweg niet  weet  hoe, wordt een andere bron van  het  handelen  toch zichtbaar  als men  bij  het eigen handelen stilstaat.  Die  bron gaat de van tevoren beraamde  plannen of het  nauwe  eigenbelang voorbij, en gaat  zelfs  vaak  verder  dan de ervaring uit het verleden.

Brian Arthur  heeft keer  op  keer de nadruk gelegd op het  belang van  het kristalliseren van de intentie  wanneer  je eenmaal beland bent op een plaats van echt  weten. “Intentie is niet zomaar  een kracht, het is de enige kracht”, zei Arthur.

Wanneer men  vanuit deze bredere  intentie opereert, ruimt het standaardmodel voor rationeel beslissen  het  veld voor  een ander proces –  het gaat dan om gewoon doen wat er gedaan  moet  worden.  Zoals Eleanor Rosch het zegt:  de actie ontspringt als een  spontaan product van het  geheel.

Michael  Ray  van Stanford  illustreert  dit punt met een verhaal over Will  Ackerman,  oprichter  en CEO van Windham Hill Music Company.

Tijdens  zijn studententijd, toen hij nog  één  vak moest afronden, stapte  Ackerman  naar zijn professor, die toevallig ook zijn vader was,  en zei: “Hier kan ik niet meer  tegen, ik houd op met studeren.”

“Dat lijkt me een goed idee,” zei zijn  vader, “ik denk dat ik  meedoe”.

De vader van Ackerman heeft inderdaad  zijn baan  opgezegd nadat zijn  zoon de  universiteit verliet. Ackerman heeft toen van  twintig van zijn  vrienden vijf  dollar  geleend  en is daarmee zijn onderneming  gestart. Nadat Windham  Hill een  gevestigd succes geworden was en Ackerman ook andere bedrijven had opgericht, bouwde  hij een huisje voor zijn  vader in  de staat  New  Hampshire. Volgens het verhaal, zoals Ray dat  vertelt, zaten  vader  en zoon op  een avond op de veranda  in hun  schommelstoelen te praten  over de verschillende bedrijven van Will. Op een  gegeven moment zei Will: “Ik weet het  niet, pa. Ik heb nu dat bouwbedrijf,  ik heb  dat muziekgebeuren,  wat moet ik doen?”

Waarop zijn  vader antwoordde:  “Weet je, ik  heb in mijn hele leven nog nooit een beslissing  genomen.”

Ackerman’s  eerste  reactie was: “Oh mijn  God, wat  een  teleurstelling!”  Maar  toen realiseerde  hij zich dat, als je weet wat juist is, je geen  beslissingen hoeft te nemen. Als je weet  wat  voor jou het  juiste  is, ligt  het voor je klaar  en hoef je het alleen  maar te gaan doen.

Kiemen zijn klein

Een  natuurkracht worden, betekent  niet  dat  al  onze  aspiraties ook groots hoeven  te zijn. De eerste stappen  zijn vaak klein, en beginnende visies  die de  energie op effectieve  wijze bundelen zullen vaak de onmiddellijke problemen aanpakken.  Het  is echter wel  belangrijk om ten dienste van een  groter  doel te staan, in plaats van  verlamd  te blijven door hoogdravende aspiraties. Naar ons idee is grootse  visies nastreven een gevaarlijke  valkuil die dus vermeden dient  te  worden.

Bijvoorbeeld:  de eerste initiatieven die waren voortgekomen uit het gezondheidszorgproject in  Duitsland,  dat al  eerder werd beschreven, waren begonnen  door kleine groepjes  deelnemers die geïnspireerd werden  om de energie die zij tijdens  het project hadden opgedaan om te zetten in doelgerichte actie.  Op  zichzelf genomen was geen van  deze plaatselijke  experimenten voldoende om het hele  ziekenzorgsysteem naar niveau drie of vier  te brengen, wat natuurlijk wel de grotere intentie was. Maar wat er wel  gebeurde,  is dat elke  lokale actie  de intentie een  nauwere focus gaf en daarbij  het momentum en uiteindelijk  het zelfvertrouwen genereerde om verdere  actie  te ondernemen.  Dit eenvoudige voorbeeld  verduidelijkt wat een oprechte  visie inhoudt: het  gaat niet om  de  grootsheid ervan, maar om wat er mee bereikt  wordt. “Het gaat niet  om wat de visie  is, maar om wat de visie doet”,  zegt Robert Fritz,  getalenteerd componist en auteur op het  gebied  van  creatieve processen.2 Met  andere woorden: de enige zinvolle criteria  om een  visie op  te beoordelen zijn  de acties  en  veranderingen die  eruit voortkomen.

Een prachtige beschrijving  van de aard  van oprechte visie wordt verteld door Debashish Chatterjee, een geprezen  auteur over leiderschap, verbonden aan het Indiase Managementinstituut en  de J.  F. Kennedy  School of  Government aan  Harvard University. Op  een  keer vroeg Chatterjee aan  Moeder Teresa  hoe  het kwam dat zij tijdens haar  leven in staat  was geweest zulke grootse dingen te doen.  “Eerst keek ze mij met  vragende ogen  aan, alsof ze  niet begreep  wat  ik toch zou kunnen bedoelen. Daarna gaf zij haar eenvoudig antwoord: ‘Je kunt  geen grootse  dingen  doen.  Je kunt alleen kleine  dingen doen,  met veel  liefde.’”

Volgens Fritz  is er dagelijks oefening nodig om te leren de  grotere  intentie te  kristalliseren; daarvoor  is wat hij structurele spanning noemt  nodig.3  Wanneer men  met  structurele spanning  werkt gaat  het er – in tegenstelling tot  bij de meeste visieoefeningen – om  de visie  uit te  laten kristalliseren en ook de huidige werkelijkheid te onderkennen; het  is in het bijzonder van nut  in stressvolle situaties of tijdens dagelijks terugkerende crises. Hoewel  het  misschien als  een paradox  overkomt, gelooft Fritz dat periodes  van stress, of  buitengewoon moeilijke situaties, in  feite ‘machtsmomenten’  zijn voor de ontwikkeling en  integratie van de  visie in ons leven – als we  tenminste de  discipline  ontwikkelen om vooraf te  observeren hoe we iets echt voelen,  en eerlijk onderkennen wat er is, objectief, emotioneel en  fysiek. Wanneer we beter  in  staat zijn om  fysieke  en emotionele reacties te herkennen, krijgen we  een waardevolle les in  het uitstallen,  en  raken  we minder  gehecht aan de verhalen die we onszelf vertellen om wat  er gebeurde te verklaren. Ten tweede moeten we onszelf afvragen: “Wat wil ik  (of willen wij)  werkelijk?”  Dit  klinkt misschien  wel eenvoudig,  maar er is veel discipline voor nodig om je emoties en bezorgdheden lang genoeg  opzij te zetten om je  aandacht opnieuw  te richten op  datgene wat voor jou echt belangrijk is. En ten slotte moeten we  in staat zijn  om datgene wat wij  willen te  kiezen  en dan  door te zetten.  Alhoewel er in het begin misschien niets meteen verandert, zul je wanneer  je de situatie ‘opnieuw binnengaat’ toch veranderingen  bespeuren.

De uitdrukking  visie  kristalliseren houdt niet in dat men die visie  vastlegt  of onbuigbaar maakt.  Visies zijn juist  alleen maar  levend op het moment  dat we ze  zien en ervoor kiezen. Zij ontlenen hun specifieke betekenis aan de  bijzonderheden  van waar wij ons op dat moment  bevinden.  Dat  betekent dus eigenlijk dat het kristalliseren een  doorgaand  proces  is – waarbij we doorlopend de  visie herscheppen in het  hier en nu.

Doordat het idee  van  een visie in de  afgelopen tijd meer aandacht heeft  gekregen,  is  de kernbetekenis vaak verloren  gegaan. Visies  zijn zeer pragmatische  instrumenten, niet grootse  sentimenten of  inspirerende  slagzinnen.  De eenvoudigste manier om een visie te zien,  is als een imago  van  datgene wat wij  trachten te scheppen. Dat sommige visies veel krachtiger zijn dan andere ligt  aan de bron waaruit ze ontspringen – dus niet aan het achterliggende sentiment –  en  aan  ons  vermogen om telkens weer met die bron in contact  te  komen. Krachtige visies zijn de uitting van een diep gelegen doelbewustheid, waarnaar  men  op dat  moment handelt. Op dezelfde manier als het mondstuk van een tuinslang de waterstraal versterkt, zal een heldere  visie de doelbewustheid  en energie kanaliseren  die  uit presencing voortvloeien.

Werken  met  intentie

Wanneer het werk dat  we doen wordt  ondersteund door een  grotere intentie, krijgt het  ook  leven ingeblazen door  wie  we zijn  en wat ons levensdoel is. Reflecterend op Fast  Company zei Alan Webber:  “Bij het  werk  aan dit tijdschrift  gaat het niet om  het krijgen van interviews en gaat het er niet om onderscheidingen te behalen. Waar het wel om  gaat, is  opmerkelijke  mensen te ontmoeten die fantastisch werk verrichten,  en hen zover te  krijgen  dat  ze hun verhalen met onze lezers  delen op de bladzijden van dit tijdschrift.

“Wanneer ik van mezelf merk dat ik me zorgen zit te  maken over kleine dingen, of  dat ik een held ben  of mislukkeling, dan weet  ik dat ik  naar de verkeerde stemmen luister.  De  juiste stemmen hebben het  over dit gesprek dat jaren geleden  is begonnen dat gaat over wat  echt belangrijk is. Wat echt belangrijk is,  is Werk, met een hoofdletter  W,  en dat Werk komt uit die magische formule die de redenen vertegenwoordigt waarom we  hier jaren geleden aan  begonnen  zijn.”

Wanneer mensen in leidinggevende posities een visie gaan dienen die gevoed  wordt  vanuit  een groter doel, dan verschuift het  werk op natuurlijke wijze van resultaten boeken  naar de groei bevorderen van mensen die resultaten produceren.  David Marsing, een hoge functionaris bij Intel,  was ooit bijna aan een hartaanval  gestorven. Hij  relateert zijn  vermogen  om leiding  te  geven aan de klaarheid  en  doelgerichtheid die voortkwamen uit zijn  hartaanval: “Ik was gestorven, klinisch gezien, daar op de afdeling spoedeisende hulp  van het  ziekenhuis. Gelukkig hebben ze mij  weer gereanimeerd.  Terwijl  ik  daar op de operatietafel lag, wist  ik precies waarom ik daar was beland: ik  had een hartaanval gekregen  vanwege  mijn levensstijl. Nou had ik altijd  al geweten dat werken bij Intel veel stress betekende, maar  ik had altijd het idee gehad dat ik daar  op de  een of andere manier boven stond. Ik  was tenslotte  vroeger atleet  geweest en  ik werkte  er al  een hele poos. Ik was een taaie. Maar eigenlijk was  ik blind. Ik  was  er blind voor  wat  de omgeving – die ik  zelf mede had  gecreëerd – mensen aandeed … en dus ook  mijzelf. Terwijl ik daar zo lag, zag  ik dit allemaal heel duidelijk.  Wat ik  ook wist, was  dat carrière maken bij  Intel voor mij  eigenlijk niet zo belangrijk was.

“Tijdens mijn verblijf in het ziekenhuis, en  in de maanden die  daarop volgden, ontdekte ik dat mijn ware roeping was  mensen  te helpen zich te realiseren  dat zij meer potentie bezitten dan zij ooit gedacht hadden. Ik heb bewust  de beslissing genomen om  weer terug  te keren naar  die stressvolle werkomgeving, maar om  het werk vanuit een  heel ander perspectief  te  benaderen, en heb me aanzienlijk meer  geconcentreerd op mijn spirituele en meditatieve  processen. Ik  wilde voor  mensen een omgeving scheppen  waarin zij al hun mogelijkheden konden zien. Ik  wilde mensen  ook beschermen tegen  de  gebruikelijke reacties die grote ondernemingen  genereren  als ze onder druk staan.  Dat die  reacties  zeer ongezond  kunnen zijn, heb ik zelf aan den lijve ondervonden.”

Marsing is een heleboel dingen anders gaan  doen  toen  hij weer  ging werken. Een daarvan was de  introductie van reflectieve of beschouwende oefeningen, om  de  week tijdens de wekelijkse stafvergaderingen.  Hij vertelde: “In het begin wist  men niet  of ik wel serieus was. Veel  mensen  hadden  er hun twijfels over of  we dit vol  konden  houden.  Maar  in  de  loop  van de tijd  begonnen  ze het  nut in te zien van het even iets rustiger aan  doen. Zij zagen er het profijt  van  in om hun omgeving weer  eens met  frisse blik te bekijken; ze voelden dat ze meer voor  de dingen openstonden.”

Het resultaat van  deze nieuwe oefeningen en de nieuwe visie van Marsing was een  van  Intels grootste successen.  Marsing was  algemeen directeur tijdens  de  aanloop naar en  ingebruikname van  Fab 11,  wat  op dat moment  de grootste halfgeleiderfabriek  was die Intel had gebouwd,  en ook de grootste  ter wereld. De  fabriek ging in recordtijd van  start-up naar  productie op volle toeren, wat  het voor Intel mogelijk maakte  om de investering  van 2,5 miljard dollar in een paar  maanden terug te  verdienen, niet in  een paar  jaar zoals oorspronkelijk gedacht.

Ontwaken

Hoe  de weg te vinden om dienaar van het  geheel te worden, daar waar de  actie ontstaat, zoals Rosch zegt  “als  een  spontaan product van het  geheel”, is een oude  puzzel.  Het  is al vijfentwintighonderd jaar geleden  dat  Lao-Tzu schreef:

Denkt u dat u het universum kunt
overnemen  en dan verbeteren?
Het  universum is  heilig.
U kunt  het niet verbeteren.
In het  streven naar leren wordt elke  dag iets toegevoegd.
In het streven naar tao wordt elke  dag iets  weggelegd.
Minder en minder  wordt  gedaan.
Totdat  inactie wordt bereikt.
Inactie is  waar tao vertoeft.
Maar niets blijft ongedaan.4

Hoe kunnen we deze ruimte van inactie vinden, waar niets ongedaan blijft?

Voor sommigen is daar een traumatische of tragische  gebeurtenis voor nodig –  zoals de  bijna fatale  hartaanval  van David Marsing, de ervaring van  Otto  toen de  boerderij afbrandde, of de  diagnose die  werd  gegeven aan  Fred, de man  uit Jamaica  die voor de Wereldbank werkte  – om wakker geschud te worden en te ontdekken wat  echt belangrijk  voor ons is, en dan  de moed  te hebben  erachteraan  te gaan. Maar het ontwaken zit niet in de gebeurtenis zelf; het  zit in onszelf. Een dienaar van het  grotere geheel  zijn vereist uiteindelijk  een verschuiving van de wil, die bereikbaar  is  voor diegenen  die  dat leren begrijpen  en ervoor  kiezen.

Het was meer dan twintig  jaar geleden dat  Peter een citaat  uit het boek Ik en  Gij van Martin  Buber  aan  Joseph gaf. Beiden  hebben het  altijd  bij de hand gehouden omdat ze geroerd waren door de  boodschap die het brengt over de  transformatie  van de wil en ware  vrijheid.

Hij  is een vrij mens die een  wil  heeft  zonder willekeurige eigenwil.

…

Hij gelooft in het lot, en gelooft dat het  hem  nodig  heeft …  weet echter niet waar het gevonden kan  worden. Maar hij weet dat hij met de volledige  inzet van zijn  persoon eropuit moet gaan. De  zaken zullen niet volgens  zijn  beslissing verlopen, maar datgene wat komen gaat, zal alleen  komen wanneer hij  besluit dat  hij in staat is  zijn wil  te laten  zijn. Hij moet zijn machteloze, onvrije wil,  die  wordt  beheerst  door dingen en instincten, opofferen aan zijn grootse wil, die  het  afgebakende verlaat voor het zijn dat bestemd is.

Het vermogen tot ware vrijheid komt  voor Buber  tevoorschijn  wanneer we onze onvrije  wil opofferen  voor  onze grootse wil.  Uiteindelijk begrepen  we  dat  dit vermogen precies hetzelfde  is als dat wat Shaw benoemt  als een natuurkracht zijn.  We begrepen verder dat  in het  volgende citaat, Buber op prachtige  wijze de U-theorie  oproept:

Daarna  intervenieert hij niet meer, maar tegelijkertijd laat hij  de  dingen niet zomaar gebeuren. Hij  luistert naar wat er uit hemzelf voortkomt, naar zijn gang door de wereld; niet om  erdoor gesteund te  worden, maar om het tot  werkelijkheid te laten komen  zoals het  zich wenst.5
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11.

In dialoog met het universum

Winston Churchill definieerde leiderschap  ooit eens  als “van mislukking tot mislukking gaan zonder het enthousiasme te verliezen”.  Er bestaat  niets dat  het  creatieve proces zo kan ondermijnen als  het naïeve geloof  dat als eenmaal de visie helder  is, het slechts om ‘implementeren’ gaat.  In feite ligt  in de beweging van concept naar  manifestatie het hart van het creatieve proces – wat letterlijk  ‘tot  werkelijkheid  brengen’  betekent.  En  net zoals een rivier zich een meanderend pad baant van de bron naar de  zee, is  dit evenmin een  rechte lijn. Integendeel, het creatieve proces is een soort  van dans  tussen inspiratie en  experimenteren, dat fraai wordt geïllustreerd door de  reflecties van de transpersoonlijke  psycholoog  Christopher Bache over  wat er kan gebeuren tussen docent en studenten als de docent  werkelijk los kan laten  en  de  zich ontvouwende weg volgt.

“Tijdens een  college is er  een moment dat een student een vraag gesteld heeft of  dat je loopt te zoeken naar precies het  juiste voorbeeld om een ingewikkeld  concept over te dragen … [wanneer] er een onderbreking komt in  de normale  gedachtegang; een breuk in de continuïteit van je  denken. Dit  zijn keuzemomenten, een gelegenheid  voor de intuïtie  om  een anderszins voorspelbaar college te veranderen in een levendige en geïmproviseerde oefening.” Op dat soort momenten “ontdekte ik  een klein deurtje ergens achter in mijn  hoofd.  Soms ging  die deur open en kreeg ik stukjes  papier aangereikt met  suggesties  erop – een  idee,  een beeld. Ik ontdekte  dat als ik  het risico  nam en  van dit geschenk gebruikmaakte, er iets magisch gebeurde …

“Wanneer er dat soort magie plaatsvindt, worden de muren die ons gescheiden houden tijdelijk omvergehaald  … [en]  mijn studenten en  ik boorden  dan creatieve bronnen aan die onze  individuele capaciteiten te  boven gingen. Op  heel  goede dagen was het leslokaal dusdanig gevuld met nieuwe ideeën  dat ook ik soms na afloop van  het college notities  maakte van  wat er op het  bord geschreven was.  Ik had daar dan  iets  gezien van een dieper gelegen terrein met nieuwe concepten die uit  onze  dialoog waren voortgekomen  … Waarheden die  vanuit het hart worden gesproken en door de  geest scherpzinnig worden verlicht,  hebben een kracht  die  zelfs in  een academische omgeving niet kan worden geëlimineerd.”1

Zoals  het voorbeeld van Bache  aangeeft, ontdekken we vaak pas wat  er zich ontvouwt nadat we tot actie zijn  overgegaan. De sleutel zit in het  doen en in het open  blijven staan – zodat het deurtje niet dichtslaat omdat we  zo gehaast zijn, en omdat we onze focus  gericht hebben op de taak waar we  mee bezig zijn.

Prototyperen

Een vaak terugkerend  thema  tijdens  onze  interviews  met  ondernemers en vernieuwers was hoe  belangrijk het  is om kortcyclische experimenten uit te voeren  en te prototyperen om  niet  in plannen verstrikt  te raken, of te vermijden dat men tracht  de  ware aard van het  zich ontvouwende geheel volledig uit te zoeken. Het  is  zeker dat de ware aard van het zich  ontvouwende geheel niet volledig  overzien kan worden  zonder bezig te zijn met  concrete  experimenten,  improvisaties en prototyperen. Wat wij  eerst intuïtief aanvoelen wordt ons op een compleet nieuwe wijze duidelijk  en echt zodra wij bewust trachten om  het zich te laten  manifesteren, en dan open blijven  staan voor de  feedback die we krijgen. Wij vonden dat dit principe  werd belichaamd door alle zakenmensen en sociale activisten met wie we  hadden  gesproken.

John Kao is een zeer  succesvolle zakenman,  muzikant en ondernemer; hij heeft de Idea  Factory in San Francisco opgericht om grote bedrijven te helpen  vernieuwende  doorbraken  te  bereiken. Prototyperen  is voor Kao  de kern van  elk  creatief proces. “Het prototyperen bestaat uit het modelleren  of simuleren van het summum van  je  huidige begrip, zodat je  een gedeeld begrip kunt hebben dat de  communicatie  bespoedigt, met name tussen mensen uit zeer uiteenlopende disciplines. Dit proces stelt je in staat om het  prototype en de iteratieve  cyclus  waarin je terecht komt  te doorbreken, totdat je bij een gewenste uitkomst belandt,  iets wat  je aan het begin niet had kunnen voorspellen.”2

Voor ingenieurs is  prototyperen een methode om nieuwe  ontwerpideeën te testen  door er een fysiek  (of computer)model van te  maken. Wanneer we dezelfde methode in levende  sociale systemen hanteren,  handhaven we het ingenieursprincipe dat  iets getest moet worden, maar met twee belangrijke  verschillen. Ten eerste  is dit proces meer open  en verkennend.  Zoals Kao de  aanpak van  ingenieurs uitlegt: “Je start met een specificatie  en dan, als je de specificaties nauwlettend opvolgt, beland  je  op  het eindpunt – doorgaans door  alle andere vertakkingen van de beslissingsboom uit  te  sluiten. Maar in  het geval  van de ontwerper kan hij elke vertakking  van de boom  uitproberen,  als je maar bij het  einddoel aankomt.”  Ten  tweede: in levende systemen zijn wijzelf de prototypen!  Zoals  Gandhi  het al uitdrukte: “Wijzelf  moeten de verandering belichamen  die  wij trachten  te scheppen.”

Wanneer we de  stap zetten  van visies creëren en kristalliseren, naar het creëren van prototypen, dan komen  we weer  terecht op het terrein waar de concrete fysieke werkelijkheid voorop  staat.  Het gaat  bij het prototyperen niet  om abstracte  ideeën of plannen hebben, maar om het aangaan van een  improvisatieproces  en dialoog waarin  de  delen de ontwikkeling van het geheel beïnvloeden en vice versa.

In essentie kun je zeggen dat we met het prototyperen de wijsheid  van  hoofd,  hart en  handen aanboren en coördineren. Dit  komt doordat het ons dwingt  om dingen te doen voordat we  alles uitgedokterd hebben of een plan  gemaakt hebben. Een van  de principes van deze methode  is  dat we  op  een concept reageren voordat het concept  klaar of  geperfectioneerd  is. Wanneer mensen op succes uit zijn, gebeurt het  vaak dat men het  even wat langzamer aan  wil doen om zorgvuldige plannen te maken, of meer tijd wil  nemen om  zich meer vertrouwd  met de voorgestelde actie  te kunnen voelen – maar het kan zijn  dat  dit juist het moment is waarop je tot actie moet overgaan. In The Legend of Bagger Vance, een  film van Robert Redford, vertelt  Bagger zijn  leerling – een begaafde maar onzekere golfspeler  – “Denk er niet  over  na, je moet het  voelen. De wijsheid  die  in je handen zit  is veel groter dan alle wijsheid die  je hoofd ooit kan bevatten.”

Effectief prototyperen  vereist  het  vermogen om  met je diepste  bron van inspiratie en  grotere wil verbonden en geaard te blijven, terwijl  je  tegelijkertijd leert luisteren  naar  de  feedback die voortkomt uit je handelingen.  Als je ervoor open blijft staan, zal  de  grotere  omgeving je doorlopend vertellen wat je nog  moet  leren. De feedback die van de experimenten wordt teruggespeeld,  geeft  nuttige suggesties hoe je  datgene wat zich  ontvouwt vorm kunt geven  – maar  dat lukt alleen  als je van meet af  aan leert te luisteren … en  je  de  negatieve reactie op  het niet goed doen  opzij zet. Met  dit geheim zijn de meeste  creatieve  mensen impliciet bekend. Edwin Land, ondernemer, uitvinder,  en oprichter van  Polaroid, had een klein bordje aan  de muur  van zijn kantoor  hangen waarop stond: “Een  vergissing is een gebeurtenis waarvan je het volledige nut nog niet tot je  voordeel hebt laten strekken.”

Voor  een groep die langs de onderkant van  de U  is gegaan, betekent het prototyperen dat  men een medium  wordt waarin  het grotere veld zich kan manifesteren. Hierin ligt het beginsel van het creëren  van  een levende  microkosmos van het zich ontvouwende geheel – van de  verandering zijn die  je  wilt bereiken, de kernstrategie die je  gebruikt om langs  de rechterpoot  van de U omhoog  te gaan. Daar voegt  Bache aan toe dat wanneer wij met het grotere veld verbonden  blijven – wat hij de  ‘Sacrale Geest’  noemt – ons handelen onderdeel wordt van  een  groter  patroon van  synchrone ontwikkelingen die  we nooit van  tevoren hadden  kunnen  bedenken en die zelfs na afloop lastig te verklaren zijn.

Wanneer  men tijdens  het handelen verbonden blijft met de  grotere wil, bouwt men voort op het  vermogen van gewaarworden, presencing en de intentie  kristalliseren: het  vermogen om  te prototyperen  bestaat daar  eigenlijk niet  afzonderlijk van, maar omvat deze drie  en komt  daaruit  voort. Het  resultaat  is een handelen, gevormd door  het  veld der toekomst in plaats van door de patronen  uit het verleden.

Creëren en aanpassen

Mensen denken vaak dat je eerst  moet weten  hoe je iets moet doen voordat  je het  doen kunt. Als dat  letterlijk waar zou  zijn, dan zou er wel heel weinig echte innovatie  plaatsvinden. Om  het op een andere manier te  bekijken kun je zeggen dat het  creatieve  proces eigenlijk  een leerproces  is. En  het beste waar we in het begin  op  kunnen  hopen is dat we een hypothese  of een voorlopig idee hebben van  wat er allemaal bij komt kijken om te kunnen  slagen. Voor Robert Fritz bestaat de  essentie van  het creatieve proces uit creatie en aanpassing.3 We kunnen  alleen maar leren iets echt nieuws te doen  door het te doen,  en dan aanpassingen  te maken.

We doorlopen misschien een  aantal  kleinere  U’s  terwijl we  prototyperen,  terwijl  wij bezig  zijn met  gewaarworden en handelen.  Daaruit volgt  dan zowel meer bewustzijn als aangepaste actie of visie. Dit  is waar Kao aan refereert  als  hij  het heeft over prototyperen en itereren, en  wat Brian  Arthur  beschrijft  als “handel  vlug, met een natuurlijk  ritme”. Dit proces van  creëren en aanpassen kan uren, dagen, of  jaren duren.

Om een voorbeeld te noemen: in de jaren negentig wilde een kleine groep SoL-leden  een samenwerkende learning community organiseren die zich op duurzaamheid  richtte.  Hoewel er al verscheidene groepen gericht  op duurzaam ondernemen bestonden,  was  er niet één die  was  gebaseerd op de principes van  de lerende organisatie,  met de instrumenten  die daarbij  horen.4 Deze groep geloofde dat de  veranderingen enorm  waren die  in cultuur-  en bedrijfsleven  nodig  zouden zijn om de traditionele bedrijfsmodellen te  transformeren, zodat sociaal welzijn  en  milieuwelzijn een plaats kregen. Kortom, waardevolle vooruitgang zou onmogelijk zijn zonder dat  het bedrijfsleven ging samenwerken  om  nieuwe  leercapaciteiten te ontwikkelen. Dit initiatief werd uiteindelijk het SoL Sustainability Consortium – maar dat geschiedde pas nadat men drie jaar lang  een aantal valse starts gemaakt had. Er werden  tijdens dit proces veel bijeenkomsten en werkgroepen georganiseerd, maar daar vloeide geen langdurig samenwerkingsverband uit voort.

“Er waren veel bedrijven die  enthousiast aan de bijeenkomsten deelnamen,” vertelde Sara  Schley, die verantwoordelijk was  voor de organisatie, “maar we  kwamen  nooit echt uit de  startblokken.”

“Het  was duidelijk dat  men  op persoonlijke basis zeer betrokken  was bij duurzaamheidskwesties,” voegde haar medeorganisator en echtgenoot Joe  Laur hieraan toe, “maar de  deelnemers hadden er moeite  mee deze thema’s in hun bedrijven  op  de agenda  te  krijgen.”

Een van  de andere organisatoren,  Tim Savino  van  motorfietsenfabrikant Harley-Davidson, wond er geen doekjes om: “Hoewel ik wist dat dit heel belangrijk was, denk  ik  dat  voor velen bij  Harley  in die  dagen het idee  om duurzaam  ondernemen te  accepteren zo ongeveer gelijk stond met  het communisme  omarmen.” Niettemin zetten Schley en Laur door, gaven  hun  andere  werk  op, en wijdden al hun energie  aan de  totstandkoming  van het consortium.

Terwijl ze worstelden met de vraag hoe ze  bij het bedrijfsleven een voet aan de grond konden krijgen,  besloot de  groep  dat het nodig was een CEO-bijeenkomst  te  organiseren. Als ze  maar  voldoende topmensen  uit het bedrijfsleven in één kamer  konden verzamelen en  hen dan zo  ver  konden  krijgen om  toe te  geven dat het hier om een  zeer  belangrijke zaak ging, dan zou dat ook medewerking van  de organisaties  kunnen genereren. Dit zou een van de  meest ontmoedigende  bijeenkomsten uit een lange  serie blijken te  zijn en  was als zodanig een belangrijke les over  het collectief creëren van  prototypen.

Zo’n  twaalf CEO’s en  EVP’s kwamen begin 1998 in Boston bijeen,  samen met de  hoofden  van  verscheidene grote milieuorganisaties. Iedereen  was enthousiast over de  strategische significantie van milieukwesties. Iedereen kwam  uit een organisatie  die voor  verandering leek  te zijn. Iedereen  zei de  juiste dingen. Er werden presentaties gegeven over milieuverslechtering en over de noodzaak processen opnieuw te ontwerpen  om  verspilling en energieverbruik  omlaag te brengen. Verschillende sprekers droegen imposante casestudy’s aan die gingen  over de door hun eigen bedrijf gemaakte  bijdragen aan  de verbetering van het milieu.

Maar toen de formele presentaties voorbij  waren en men  informeel begon te spreken  over  de vraag waarom  er niet  meer bereikt was, werden de voornaamste oorzaken gezocht in ongunstige overheidswetgeving, gebrek  aan belangstelling van investeerders, en andere externe  beperkingen. Het zal niemand  verbazen, toen het gesprek zich richtte  op wat deze groep wellicht samen kon gaan doen, dat de nadruk viel op het onder druk zetten van  de Amerikaanse federale  regering om meer milieugezind te zijn, en op het overtuigen van investeringsanalisten  dat het de moeite waard is om geld  te steken in  milieuverbeteringsprojecten. Tegen  het eind  van de  bijeenkomst  had het energieniveau in de zaal  niet  lager kunnen zijn.  “Het  was  echt een openbaring te zien  hoe machteloos de ‘machtigen der aarde’ zich  voelden  toen het erop aankwam om een echte verandering te bewerkstelligen”, was het commentaar van  Laur na afloop.

De volgende dag belde  Peter  op  naar Ray Anderson, CEO van  de vloerbedekkingfabriek  Interface, die had  geholpen  de  bijeenkomst  te  organiseren.  Anderson was toen medevoorzitter van de President’s Council on Sustainable Development, opgezet door president  Bill  Clinton.

“We moesten allebei wel aan elkaar toegeven  dat de bijeenkomst  mislukt was”, vertelde Peter. “We  waren allebei zeer  teleurgesteld dat er  zo weinig echte energie  uit de groep was  voortgekomen en  dat  er zoveel afgeschoven  werd  op de externe krachten  die hen  ervan weerhielden om datgene  te doen waarvan zij wisten dat  het  zo belangrijk was. Toen het  gesprek afgelopen was,  waren  we  het erover  eens dat  we niet  wisten  wat  er nodig was, maar ‘wat dat ook zou zijn, het is  in  ieder geval niet  wat we tot op  heden hebben gedaan’.

“Voor mij bleek dat telefoongesprek met  Ray de  spil te zijn. We bedachten natuurlijk niets nieuws, maar op de  een  of  andere manier was  het feit dat we zo eerlijk tegen elkaar waren over  wat er was gebeurd en hoe wij ons daarover  voelden heel belangrijk. Dat loslaten  had  ons opengesteld en binnen een maand lag er een nieuwe strategie op tafel.”

Voor  de nieuwe  bijeenkomst werden er deze keer geen CEO’s uitgenodigd.  In  plaats daarvan nodigden de organisatoren een  groep managers uit die allen eerder  ervaring hadden  opgedaan met lerende organisaties. Hoewel er ook mensen  op bestuursniveau bij zaten, bestond  een gedeelte  uit groepsmanagers,  interne adviseurs, en stafmedewerkers.  Het ging erom  dat mensen werden  uitgenodigd  die echt  ervaring hadden opgedaan  met  succesvol veranderen,  en  die ook nog eens op persoonlijk niveau veel gaven  om sociale thema’s en milieukwesties. “We hadden besloten om deze keer voor passie  en gedrevenheid  te gaan, in plaats  van voor de top van het organisatiediagram”, vertelde Laur later. “Zonder  dat we het  zelf helemaal door hadden,  richten we  ons op vrij natuurlijke wijze  op een groep  die  het vermogen had  om de  verandering te zijn die zij  probeerden te bereiken”, zei Peter. “Zoals later bleek, zou deze groep –  die  in januari  1999  in Cambridge, Massachusetts bijeenkwam  –  een microkosmos zijn voor het  grotere samenwerkingsverband dat  we probeerden te  creëren.”

In de jaren  die  daarop volgden is het aantal bedrijven en overheidorganisaties en  non-overheidsinstellingen  dat hierbij  betrokken  is  alsmaar gegroeid. Uit het consortium  zelf zijn vele  verschillende initiatieven  voortgekomen die op grotere schaal een rol beginnen te spelen. Er zijn nu meer dan  tien  bedrijven  die  samenwerkingsverbanden zijn aangegaan om  het functioneren van hun waardeketens  opnieuw uit  te  denken  en  systematisch gevaarlijke  chemicaliën en verspilling  van producten en  diensten te  elimineren. In  nauw  verband met het Global Leadership  Initiative werken andere groepen aan intersectorale initiatieven die zich richten  op  een van de grootste puzzels  voor de moderne industriële  maatschappij: hoe de vraag van consumenten voor  milieubewuste producten opgevijzeld  kan  worden.  Waarom  is  er geen vraag  naar automobielen die  veertig tot  tachtig kilometer  per liter kunnen halen,  iets wat technisch gezien  heel goed  mogelijk is? De leden  van het consortium gingen  spontaan samenwerkingsvormen aan: Nike en Ford werken samen aan  een nieuwe  formule voor  synthetisch leer, en  Pratt  & Whitney  en Harley-Davidson concentreren zich  op het verwijderen van  de verf van  onderdelen die worden hergebruikt met hogedrukwaterstralen in  plaats  van gevaarlijke oplosmiddelen.  Wat minstens zo belangrijk is, is het  feit dat  er  een gemeenschap  van betrokken partners is ontstaan. Er zijn  zelfs mensen die van baan zijn veranderd  om zo op bredere  basis een bijdrage te kunnen  leveren.

Een van de hoogtepunten van de bijeenkomst in  januari in Cambridge was het verhaal  van John Elter over zijn  werk met  een groep mensen toen hij nog bij Xerox  werkte.  Dit  team was verantwoordelijk voor de ontwikkeling van de  eerste generatie volledig digitale kopieermachines bij  Xerox. Niet  alleen  waren de aanwezigen onder de indruk  van wat het team  op technisch gebied had gepresteerd, maar vooral ook door hun  niets-naar-de-vuilnisbelt-visie, die was  ontstaan  bij groepjes ingenieurs die een wildernissolo  hadden gemaakt.5  “Waarom zou het  niet  kunnen,”  vroegen zij zich af,  “dat, als de natuur geen afval creëert, wij  dat  ook  niet meer doen?” Het  team van Elter,  dat later werd genomineerd voor de U.S.  National  Medal  of Technology,  deed  pionierswerk op het  gebied  van ontwerpvernieuwing,  dat resulteerde in een  product  met slechts  zo’n tweehonderd onderdelen (in plaats van tweeduizend,  zoals  bij de voorgangers het geval was) die  allemaal  met  klemmen en schroeven  in elkaar  pasten  zodat demontage  eenvoudig was; waarvan tweeënnegentig procent hergebruikt kon  worden en zesennegentig  procent gerecycled kon worden.

Ondanks het feit dat het nieuwe  product aan  de verwachtingen van  Xerox voldeed,  of  die zelfs overtrof, was  het bedrijf  in financiële moeilijkheden  geraakt, en Elter  was van plan met pensioen  te  gaan en nam waarschijnlijk  een uiterst waardevolle hoeveelheid  verzamelde kennis omtrent het ontwerpen voor hergebruik  met zich mee. Vandaag de dag  is  hij, samen met een aantal van zijn beste  protegés,  werkzaam bij Plug  Power, een start-up  die brandstofcellen ontwikkelt  en ook lid is van het  consortium.  Elter volgde daarmee de  CEO  Roger Saillant, die Ford  – waar hij een geslaagde  loopbaan  had  gehad – verliet om Plug  Power te gaan leiden. Samen voegen deze  twee mensen  hun eersteklas  technologische  kennis en managementexpertise toe  aan een sector die  nog in de kinderschoenen  staat, maar  van  levensgroot belang zou kunnen  zijn in de ontwikkeling van duurzame energiebronnen.  En, in  de woorden  van Elter: “Ons streven is om niets-naar-de-vuilnisbelt  de norm te  maken  voor de brandstofcelindustrie.”

Naar feedback luisteren

Om effectief te prototyperen moet men het  vermogen  ontwikkelen naar feedback  te luisteren die de omgeving als  reactie op de eerste pogingen geeft.  Maar zoals uit het verhaal van de ervaringen  van het  consortium bleek, is dat niet altijd even  eenvoudig. Iets  wat achteraf gezien duidelijk voorlopig was en  niet goed uitgedacht,  leek  toentertijd vaak het juiste idee te zijn.  Het is  dan  ook  niet  moeilijk om gehecht  te raken aan iets wat  met veel pijn  en moeite in elkaar gezet  is. Daar  komt dan  ook  nog eens  bij  dat  wanneer men zich openstelt om  te luisteren naar  wat de omgeving  te  zeggen heeft, dit niet  noodzakelijk betekent dat men op alle  kritiek moet  reageren alsof het om een  mislukking gaat die  gecorrigeerd moet worden.  Succesvol prototyperen vereist  een aanpak gelegen  tussen  deze  twee uitersten: de feedback negeren,  of  te sterk te  reageren op elk signaal van  twijfel.

Tijdens een  gesprek over zijn  ervaringen met  Fast  Company  vertelde medeoprichter Alan Webber: “Als je een  visuele weergave van mijn ervaring zou maken, dan  zou  het  lijken op een semi-transparant membraan dat signalen doorlaat. Er  gaat  van alles in en er gaat  van  alles weer uit.  Er  is een  continue dialoog  met je omgeving  of er iets in je idee zit  of niet, of  je omgeving vriendelijk is of vijandig,  en of je idee  in zijn huidige vorm al  ideaal is, of dat er verder aan  gewerkt moet worden.

“Wanneer je je met betrekking tot je idee openstelt, zul je hulp krijgen uit de wereld om je heen. Want die wereld  blijkt best  wel vriendelijk  te zijn. Dus als je openstaat, krijg  je vanzelf suggesties toegespeeld waarmee je je idee kunt verbeteren.”

“Ondanks wat ik net zei, komen er soms suggesties  uit  de  wereld op je af waar geen barst  van  klopt.  Het is gewoon een onderdeel van het  avontuur  om naar alle ideeën en suggesties te luisteren en  dan voor jezelf uit  te vissen aan welke je wat hebt  en welke slecht voor je zijn. Je wilt jezelf  niet  afsluiten door bijvoorbeeld te zeggen: ‘Nee, dit idee is kant-en-klaar uit mijn brein ontsproten,  en als we het  niet zo kunnen doen als we  gedacht hadden, dan doen we het maar  helemaal niet.’  Daar staat  wel  tegenover dat als je knettergek zou worden als  je naar alle suggesties zou luisteren.  Je moet de  energie en ideeën  en inspiratievonkjes in  je opnemen en proberen  met  volstrekte eerlijkheid te luisteren naar wat  de wereld  je te zeggen heeft.  En  tegelijkertijd moet je  integer blijven ten opzichte van  wat je  aan het doen bent en je persoonlijke  overtuiging vasthouden dat  je oorspronkelijke gedachte  goed  was.”

De ervaring van Webber vond zijn weerklank in het  verhaal  van Tara Posely,  een vijfendertigjarige senior  manager bij de Gap. Posely, die in  haar  eigen woorden een ‘serievernieuwer’ is, heeft in  de afgelopen  jaren drie nieuwe  bedrijfsunits opgestart. Alledrie  behoren  ze  tot de snelstgroeiende en meest winstgevende  units van de  Gap. Nadat Otto  en Joseph de  U-theorie aan  haar  hadden  uitgelegd, beschreef zij haar  eigen  werkstijl als “elke  dag door  de U gaan”.

Toen  zij  Gap  Body oprichtte, begon Posely ermee zichzelf compleet vertrouwd te maken  met alle marketinginformatie over  de belangrijkste  spelers  in die  sector, en hoe ze hun  zaken  deden. Gebaseerd op die  kennis  besloot ze  dat  er een fantastische mogelijkheid voor een vernieuwende aanpak bestond en schreef ze  haar businessplan. Dit werd aan het hoogste management gepresenteerd.  Voor haar  was  dit de eerste keer  dat  ze  zo’n formele  presentatie  moest houden  voor de bedrijfstop, en  ze  kwam goed voorbereid voor  de dag met een enorme  PowerPoint-presentatie.  Nadat ze de  eerste  paar beelden  op  het scherm had laten zien, keek ze om zich  heen en merkte  ze dat ze de aandacht van  haar publiek  aan het verliezen was. Op dat punt besloot ze de complete aanpak van haar presentatie om  te gooien.  Ze stapte  naar een rek vol  kledingontwerpen dat achter haar stond en begon  die  aan  de aanwezigen uit te reiken, terwijl ze  zich direct tot de  CEO en andere topmensen richtte.  Aan het eind  van de presentatie kreeg ze het akkoord  voor haar  plan.

Voor Posely was dit een heel belangrijk leermoment.  “Natuurlijk  moet je  een visie hebben,” zei ze, “en  je moet  er diep van overtuigd zijn. Maar  je  moet ook over een  enorm vermogen tot zelfobservatie beschikken, en in  staat  zijn je koers al  varende bij te stellen. De wereld  om je heen wil je helpen.  Maar je  moet kunnen  waarnemen en  luisteren.”

Betekenis herontdekken

Wanneer  je de  beweging van het kristalliseren  van de intentie naar het prototyperen maakt, dan beweegt je je van het terrein van  ideeën naar het terrein van actie.  Niet alleen  maakt dit wat zich ontvouwt meer  tastbaar, het  zal uiteindelijk ook  leiden  tot een nieuw niveau van helderheid omtrent  de onderliggende  betekenis die dat waar  je mee bezig  bent bezieling geeft.

Na het  oorspronkelijke arts-patiëntforum  in Duitsland werd er een  aantal prototyperingsinitiatieven  gestart. Een groot aantal van de deelnemers, onder  wie dr. Gert Schmidt en  zijn collega’s,  waren na afloop van  het forum naar huis  gegaan met  de intentie “het systeem van niveau  één of  twee  naar niveau drie en vier  te brengen. En om dit te bereiken,  hadden  wij  nieuwe processen en instrumenten nodig die  het ons mogelijk zouden  maken het geheel op concrete en praktische  wijze zichtbaar te maken voor de spelers  in  ons systeem.  We besloten te beginnen  door een aantal  conversatieplatforms te  prototyperen waarin mensen van verschillende organisaties bijeengebracht werden  rond praktische  kwesties en onderwerpen.

“Eerst brachten we vertegenwoordigers van alle belangrijke organisaties  in een  bepaald gezondheidzorggebied bij elkaar. We  hielden  twee of drie aardige vergaderingen  – maar daar kwam  eigenlijk niets tastbaars uit. Toen begrepen we dat we in  ons denken beperkt waren door een te institutionele aanpak.

“Tegenwoordig pakken wij het  anders aan. We beginnen met een definitie van de praktijkmensen  – die mensen die  echt met de alledaagse problemen te  maken  krijgen en beslissingen  in hun  eigen institutionele subsysteem kunnen beïnvloeden – kortom, mensen die elkaar nodig hebben  om resultaten te kunnen boeken. Tijdens  onze  bijeenkomsten spreken we  heel open over de knelpunten, en benadrukken we  het  vinden en implementeren  van  kortetermijnoplossingen.

“Deze groepen vormen zich rond specifieke kwesties en  problemen, en vaak op zeer korte  termijn. Als het  probleem dan opgelost is,  valt  die  groep  weer  uiteen. Op dit  moment zijn er zo’n tien groepen actief,  die  allemaal veel  effectiever zijn dan  onze eerdere groepen.”

Een  van deze ad-hocactiegroepen richtte de  aandacht op  de resultaten van een  diabetesstudie. Het team werd  niet samengesteld  op basis van  formele representatie vanuit desbetreffende  instituten  of  op basis van deskundigheid, maar op  basis van  de rol van  teamleden  als belangrijke praktijkmensen in  het systeem – doktersassistenten, bijvoorbeeld,  en ook  patiënten met diabetes. Een van de strategieën die  uit hun werk  voortkwamen was om plattelandsvrouwen er  als activisten  bij te betrekken  om nieuwe leef- en eetgewoonten te ontwikkelen en te bevorderen.  “Deze uiterst decentrale aanpak richt zich volledig op  de echte dingen waar chronische diabetespatiënten mee  te  maken  hebben,” zei  Schmidt,  “wat niets te  maken heeft met een noodzaak voor  nieuwe of  betere  medicijnen, en alles  te maken heeft  met lokaal  ingeburgerde infrastructuren  waardoor mensen bewuster worden en anders  leren leven.”

Een andere vernieuwing was een spoedeisende  hulpdienst voor de  regio die plattelandsartsen van  zowel binnen  als buiten het  ziekenhuis  bijeenbracht  in één, volledig geïntegreerd  en  zelfsturend systeem.  Dit  systeem  heeft één telefoonnummer  dat iedereen binnen de  regio  op elk  uur van de dag of  nacht kan  bellen. Patiënten krijgen direct  toegang  tot een arts die direct advies kan geven, de  vraag kan  doorverwijzen naar de  dichtstbijzijnde arts die dienst heeft, of  een ambulance met  arts op pad kan sturen.

Het resultaat  hiervan is dat spoedeisende  patiënten  zich veel veiliger  voelen  omdat ze direct een competente  arts te spreken  krijgen.  Toen eerder  minder gekwalificeerde medische professionals het  alarmnummer bedienden,  kregen  patiënten het gevoel dat zij  onvoldoende goede zorg kregen, en werden de  ambulances vaker onnodig  eropuit gestuurd. Een meer  efficiënt  gebruik van de dure ziekenauto’s heeft natuurlijk bijgedragen  aan een  reductie in de  kosten.  Daar komt nog  bij dat de  artsen er op onverwachte wijze  op vooruit zijn  gegaan. Wanneer zij de  vinger aan de  pols van de regio houden in  het nieuwe  hoofdkwartier voor spoedeisende hulp, “begin  je  een  gevoel te krijgen voor  de regio als  een geheel”, zei een  van de  artsen, wat op natuurlijke wijze bijdraagt tot een snelle herkenning van wat er  nodig is, iets wat op zijn beurt “aan belangrijke leerprocessen  heeft bijgedragen  voor artsen, spoedeisendehulppersoneel, brandweerlieden  en anderen  die  in  het verleden veel  minder met  elkaar in contact stonden”.

Een doorgaand proces van prototyperen heeft ook  bijgedragen aan een gevoel  van  momentum en zelfbeschikking. “We merken het verschil als we  onze  collega’s uit  andere  regio’s  bezoeken”, vertelde Schmidt.  “In dat soort vergaderingen  is de manier  van praten nog altijd hetzelfde als vroeger  bij  ons. Zij hebben het  daar over ‘de anderen’,  en zeggen dan bijvoorbeeld:  ‘Maar de verzekeraars  zullen zus denken of  zo doen.’  Wij stellen dat soort vragen niet meer. Of we  gaan  direct  naar die  mensen toe en vragen ze rechttoe  rechtaan: ‘Wat denken jullie?  Wat doen jullie?  Waar zijn jullie mee bezig?’  Of  we laten ze gewoon  links liggen. We maken ons geen zorgen meer over wat mensen wel of niet zullen  denken. We concentreren onze tijd en energie  op die plekken waar we denken  het  meeste te kunnen  bereiken.”

Het  systeem  naar niveau drie  en vier verschuiven  heeft een verdere betekenis gekregen: mensen helpen gezonder te leven, het bewustzijn van de betrokken  professionals wat betreft  het  gehele  systeem helpen ontwikkelen, en  een  groter gevoel van zelfbeschikking opbouwen. Dit heeft zowel kwantitatieve – nul procent patiëntenklachten  bijvoorbeeld – als zeer persoonlijke uitkomsten gehad. Een van de artsen gaf  de volgende beschrijving  van zijn ervaring in zijn werk: “Als ik ’s nachts  door de regio rijd, daar ergens in de bossen om drie  uur ’s ochtends,  voel ik mij  tegenwoordig niet meer alleen.” Een ander zei: “Mijn verhouding met  mijn  patiënten voelt  nu meer  alsof  we  partners  zijn;  samenwerken en  samen  denken. Ik  ben beter  in staat om de gedachten van  de patiënt te horen te krijgen en  dan opnieuw te formuleren  om hen  zo te helpen zich  bewust te  worden van  wat zij echt willen.”  Een  derde  zei eenvoudig:  “Ik heb de vreugde in mijn werk teruggekregen.”

Toen  Otto  aan Schmidt vroeg hoe hij  deze  veranderingen  kon verklaren,  was het antwoord dat hij  kreeg: “De ervaring iets geschapen te hebben, geeft  energie. Als  je  beter weet hoe  het systeem werkt, en je leert veel  mensen kennen,  dan vind je een andere manier  om  dingen  voor elkaar te krijgen. Voordat dit allemaal gebeurde,  bijvoorbeeld, stelde ik lastige  gesprekken alsmaar uit. Nu voer ik ze  gewoon. De reden dat we vandaag in een  andere situatie  zijn is dat  we het  geheel veel  duidelijker  zijn gaan zien, en het hele netwerk  van persoonlijke communicatie en relaties is nu dynamischer.”

Wanneer een veld voor het prototyperen zich  in het grotere geheel ontwikkelt, raakt  de dieper gelegen doelstelling op zo veel manieren  vastgelegd, dat  het uiteindelijk een transparant karakter vertoont. “Als je  bedenkt dat dit  allemaal is begonnen als een initiatief dat alleen  door artsen werd genomen, dan was het toentertijd onmogelijk geweest  om de diepgang  en mate  waarin zoveel veranderingen  plaatsvonden  te voorspellen”, zegt  Otto’s  collega Ursula  Versteegen.  “Het evolueerde in tientallen projecten, waarbij  honderden instituten en individuen vanuit de hele regio  betrokken waren. Wat begonnen was  als een  oefening in  het prototyperen werd  een organische metamorfose. Er  ontvouwde zich een  landschap van doorlopende  vernieuwing dat we nu allemaal als vanzelfsprekend beschouwen.”

Verbonden  blijven

Net zoals het werk dat werd  verricht in de  Duitse gezondheidzorg, kan de beweging van  presencing  en  kristalliseren  naar  prototyperen meerdere parallelle prototyperingsactiviteiten tot gevolg hebben. Hoewel  een snelle groei  van  het aantal experimenten  met prototypering vaak onmisbaar  is, kan het  ook tot verbrokkeling  leiden en zelfs tot onnodige  concurrentie. De sleutel  om dit te vermijden is  om de verschillende  pogingen om te prototyperen  met  elkaar  verbonden  te houden. Als  dat lukt, kunnen veelvuldige prototyperingsactiviteiten in de loop  van de tijd bijdragen tot de totstandkoming van grotere sociale netwerken en een kritieke massa voor  verandering.

Er bestaat geen unieke juiste manier om  deze verbindingen te  onderhouden. Grotere groepen kunnen  bijvoorbeeld in  hoog-tempo-prototyperingsteams worden ingedeeld,  waarbij de verschillende teams elkaar  kunnen coachen. Naarmate  de verzameling geprototypeerde voorbeelden groeit kan het zin hebben om  een team aan  te  wijzen dat de andere teams coördineert. Wanneer men regelmatig de  prototyperingsteams bij elkaar in één kamer zet, zodat men wat er gedaan wordt  met elkaar  kan  delen –  met de problemen waar men mee worstelt in het bijzonder – dan kan  dat een versterking van het netwerk en nieuwe manieren  om elkaar  te helpen  tot gevolg  hebben.

Het belangrijke aspect hiervan is  dat  het met  elkaar in contact blijven  een strategische prioriteit wordt. De  energie  die bij  het prototyperen vrijkomt, zal dan andere energieke deelnemers bij  het initiatief betrekken. Van die  nieuwe deelnemers zullen er maar weinig zijn  die  begrip hebben voor de leergeschiedenis of het  opgebouwde sociale netwerk  dat in het verleden voor  successen verantwoordelijk was. Zij zullen zich zeker niet bewust zijn van de grotere gemeenschap  die zich als gevolg daarvan heeft ontwikkeld. De hier aanwezige middelpuntzoekende fragmentatiekrachten kunnen zeer krachtig te  werk gaan  als er  geen duidelijk  zicht  is op de grotere gemeenschap van prototyperingsactiviteiten, die  de eigenlijke microkosmos  van  grootschalige verandering  vertegenwoordigen.

Synchroniciteit

Wellicht  is een van  de  belangrijkste aspecten van  de intentie  kristalliseren en  prototyperen er een waar mensen maar zelden over praten. Wanneer mensen met  hun dieper  gelegen bron  van de intentie in contact staan, dan zal  men vaak verbazingwekkende synchronistische gebeurtenissen ervaren. In het nu klassieke boek Synchroniciteit:  Een  beginsel van acausale verbondenheid definieerde Carl Gustav Jung synchroniciteit als  “een betekenisvolle samenloop van twee of meer omstandigheden,  waarbij er iets anders dan  kansberekening van toepassing is”. In  de  definitie die Jung gebruikt, worden op zeer kunstige wijze twee schijnbaar tegenstrijdige concepten naast elkaar  geplaatst: “samenloop van  … omstandigheden” en “iets anders dan kansberekening”.6 Het  schijnt  dat synchroniciteit juist dit  soort  tegenpolen  aan elkaar verbindt: intentie en toeval, gerichte  actie en geluk,  causaliteit en  acausaliteit.

David Marsing van Intel vertelde aan Joseph dat “synchroniciteit gaat om het  openstaan voor wat  wil gebeuren”. Voor hem is wat  Rao de intentie uitstralen noemde  zichtbaar  in de manier waarop “veel mensen een nieuwe toekomstmogelijkheid gewaarworden, en zich eromheen scharen”.  Daar voegde hij  nog aan toe: “Het gaat meestal om meer dan één persoon die het gewaarwordt  en wil helpen.  Het gebeurt maar zelden dat ik op zo’n moment  alleen  sta. Je hoeft het  niet eens rond te bazuinen – er zit bij dat soort situaties iets in  de lucht  dat bij mensen  met een soortgelijke  intentie en dezelfde principes  een weerklank vindt. Eerst worden  zij erdoor aangetrokken, en dan begint er iets magisch.”

Hoewel men geen controle over synchroniciteit  heeft,  is  het ook niet willekeurig – sterker nog: een  van de  primaire gevolgen van de hele  U-beweging is dat  de kracht van de  synchroniciteit meer  voorspelbaar meedoet. Dit begint met het  opengaan dat gepaard  gaat met het uitstallen en vervolgt  met het aan de verbintenis overgeven dat uit presencing voortkomt.  Of, zoals W. H.  Murray van de  Schotse Himalaya-expeditie het  zei: “Op het moment dat  men zich  onherroepelijk committeert,  komt de voorzienigheid ook in actie.”7 Het zou  niet juist zijn te  zeggen dat zeer succesvolle  vernieuwers verwachten dat er magie aan te pas komt, maar ze aanvaarden het op  de een of andere  manier stilletjes wel,  alsof het een  bijna onvermijdelijk aspect van het proces is. Dit is  te bespeuren  in de opmerking  van Alan Webber dat de  wereld best wel vriendelijk blijkt  te zijn. Of, zoals  Tara Posely het zei:  “De wereld om je  heen  wil je helpen”.

Het zou zo  kunnen zijn dat wat wij  magie of synchroniciteit noemen,  simpelweg  aangeeft  hoe  het, vanuit  ons persoonlijk standpunt, aanvoelt om onderdeel  te zijn  van  een veld dat zich  van zichzelf  bewust  is,  en om door het geheel  geinformeerd te handelen.  Toen hij  door de  steeds vaker voorkomende magie in zijn  colleges werd gedwongen  dit  te leren begrijpen, ging  Christopher Bache – net als  Eleanor Rosch, Rupert  Sheldrake, en anderen waarmee wij gesprekken hadden gevoerd – uiteindelijk  in termen  van een groter veld  denken. “Toen tijdens mijn colleges deze synchronistische weerklanken voor het eerst begonnen te klinken, zag ik ze als een vorm  van paranormale uitwisseling  tussen twee  afzonderlijke  geesten … Uiteindelijk  was het  voor mij een meer elegante oplossing om  deze fenomenen te conceptualiseren als de symptomen van een verenigd leerveld dat de  colleges als geheel onderbouwde en integreerde.

“Voor mij was de belangrijkste observatie  die mij ertoe bracht  … deze gebeurtenissen in termen van een ‘veld’ uit te leggen … de buitengewone grootsheid en intensiteit van de krachten  die hierbij kwamen  kijken. Er  waren te veel mensen wier levens te sterk  werden geraakt  om  het voor  mij nog  langer mogelijk te maken in termen van  weerklank met mijn eigen energie te denken.

“…  Ongeveer vijftien jaar geleden begonnen studenten mij te benaderen na afloop  van  de  colleges … [en  zeiden  dan  bijvoorbeeld]  ‘Weet je, ik  vond  het merkwaardig dat  je juist dat voorbeeld  tijdens het college gaf, omdat dat  precies is  wat mij deze  week  is overkomen’ …  Mijn studenten merkten dat er persoonlijke delen  van hun  levens in het college  naar voren kwamen … Andere studenten  vertelden mij dat het op hen bovennatuurlijk overkwam  hoe vaak mijn colleges een antwoord gaven  op een vraag  die ze in gedachten hadden,  maar  niet  hadden  gesteld.”  Bache ontdekte later  dat de studenten ook onderling  soortgelijke ervaringen uitwisselden. Een van de studenten vertelde:  “Elk trimester  leken er weer nieuwe en onverwachte veranderingen en synchroniciteiten plaats te vinden. Voor  mij betekende het dat ik in een netwerk van relaties en ontmoetingen met  mensen belandde dat mijn leven diepgaand  heeft beïnvloed.”8

Toen  hij het werk van Sheldrake ontdekte, begon Bache langzamerhand zijn eigen  ervaring  niet meer als iets buitengewoons of paranormaals  te  zien, maar als een natuurlijk fenomeen  van een levend systeem. In zekere zin kan men zeggen  dat zijn  studenten en hijzelf  aandacht begonnen  te  schenken aan een subtiel iets dat tussen hen plaatsvond,  en  daarbij  leerden hoe ze deze, wat Bache de ‘Sacrale Geest’ noemt, verder konden  cultiveren. “Sacrale  Geest: het onbegrensde bewustzijn waarin alle  individuele  ervaring plaatsvindt;  de levende matrix waar geesten  elkaar  ontmoeten en betrokken  worden.”9

Het  is jammer, schrijft Bache, dat “onze  cultuur ons  niet heeft geleerd de aanwezigheid  van dit bredere mentale veld te onderkennen; laat staan  uit  te leggen hoe het werkt”. Bijvoorbeeld:  “het  model  van de  geest  als een verzameling van atomen  is  voor de  mensen  die  lesgeven zeer schadelijk, omdat het  ons ongevoelig  maakt voor de meer  subtiele aspecten van  het lesgeven … Zelfs in dat heel bijzondere geval  –  als een leermeester de  honger naar kennis bij  de  student wekt – wordt  dat  nog  altijd gezien als een  interactie  tussen  twee ontologisch gezien aparte  geesten.”10

Nadat hij  vele jaren  de Sacrale  Geest heeft  bestudeerd, is  Bache tot  de slotsom gekomen dat het te  beperkend is om over zulke velden te denken alsof het  gewoon maar producten zijn  van een buitengewone staat van bewustzijn. Hij is deze  velden  in  plaats daarvan  gaan zien  als  “de binnenvoering van de  jas  van  het alledaagse leven”.  Spirituele  disciplines die de  mens doen  ontwaken voor de  transcendentale diepte van  ervaring, bieden een van  de  wegen waarlangs men dit grotere mentale veld kan ervaren.  Maar  er bestaat ook een tweede weg. We kunnen  de Sacrale  Geest  ook ontdekken door middel van oprechte deelname aan teams of groepen, zoals het geval was tijdens de  colleges van Bache; hij  is dan “‘verstopt’ waar iedereen hem kan zien  …  levend  in onze alledaagse collectieve ervaringen”.11

En als we dat doen,  dan ontdekken  we, zoals Rosch al zei,  dat de actie dan actie wordt  die  het geheel ondersteunt, waar alles  al  bij inbegrepen is,  en  die voor alles  wat er nodig is zorgt. Maar  die actie is natuurlijk niet  alleen onze  actie. Het  is een  nevenproduct van onze meer bewuste deelname, in dialoog met een zich  ontvouwend universum.
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12.

Verwerkelijken en de  kunst  van het  instituten bouwen

Oktober 2001

Toen  we in de herfst weer met zijn vieren bijeenkwamen was het  de eerste keer sinds de gebeurtenissen  in New  York op  11 september 2001. Wij  hadden allemaal het gevoel dat 9/11 een  pijnlijke reflectie bood op  de machten  die achter  het  requiemscenario schuilgaan, en daarmee het belang  aangaf van de diepgaande leerprocessen die we trachtten  te  doorgronden. Joseph  praatte ons bij  over de bijeenkomst die op 11 oktober in  New York was gehouden  om  de plannen voor het Global Leadership Forum een stap verder te brengen.

“Toen we met  de groep in New  York bijeenkwamen, kon  het natuurlijk niet uitblijven dat  we ons bezonnen op wat  er op 11 september was gebeurd in de  context van de visie van het  Global  Initiative. We  hadden het erover  in hoeverre  deze  gebeurtenis moest worden toegeschreven aan vormloze grotere krachten dan wel aan  de waanzin van religieus fanatisme.  De één zijn  religieuze  fanaat is de ander zijn heldhaftige martelaar.”

“Zelfmoordaanslagen vormen  een uitdaging  voor ons waardesysteem”, zei  Otto. “Aan de ene kant  is de doelbewuste opoffering van je leven de uiterste  vorm van  toegewijde verbintenis. Maar aan  de andere kant is onschuldige mensen van hun leven beroven omwille  van jouw  zaak  de  afschuwelijkste daad  die je  kunt  bedenken. Hoewel wij allemaal verschillende  reacties op de 9/11-gebeurtenissen hadden,  waren we het  erover eens dat de  dringende redenen waarvoor  de groep zich had gevormd –  de  noodzaak om  samen te werken om duurzamere  manifestaties van  globalisatie te zoeken – nu dringender waren dan ooit. We  hebben uitvoerig  gesproken over welke vorm het  Global Initiative zou  moeten aannemen.”

“Het belangrijkste resultaat  van het initiële  prototyperingsproces bleek  een  afspraak om nog  een ronde interviews af te nemen”, ging Joseph  verder. “Zelfs als  we er niets  anders van geleerd hadden, heeft 9/11 ons laten zien dat wij moeten leren begrijpen  hoe het  er met de  wereld voorstaat in de  ogen van een verscheidenheid van  wereldburgers –  met andere woorden: wij moeten leren mondiaal aan te  voelen, in  plaats  van de  oplossing van één groep  aan anderen op  te leggen. We hebben uiteindelijk een netwerk  van mensen  gebruikt om nog eens  dertig  interviews af te  nemen  in  zeven  verschillende regio’s. Twee  thema’s overkoepelden  alle andere, zo bleek uit de interviews: ten eerste de huidige crisis in de wereld, en  ten  tweede een zich ontvouwend mondiaal bewustwordingsproces.

“Wendy Luhabe is een  invloedrijke  ondernemer  en ook  mentor voor  vrouwen en  jonge ondernemers in  Zuid-Afrika.  Zij gaf een opsomming van een groot aantal van  onze bevindingen toen zij zei: ‘Er bestaat vandaag  de  dag  een leiderschapscrisis in  de wereld. Als je kijkt naar wat er  aan de hand  is in  het Midden-Oosten, of in Zimbabwe, of met zoiets als het debacle van grote  bedrijven als Enron, of de groeiende economische kloof in de wereld,  of als je  kijkt hoe het vertrouwen in de instituten die voor ons moeten  zorgen is weggevallen,  dan kun je zien dat al  dit  soort zaken een  vergelijkbaar patroon tentoonspreidt, waarbij de oude  gevestigde  orde worstelt met  een aankomende nieuwe garde die zegt: “Wij zijn niet  langer  bereid  achterover  te leunen terwijl de wereld  naar de  verdoemenis gaat.”  De gevestigde orde biedt weerstand aan de  nieuwe orde. En de  nieuwe orde bestaat uit  jongeren, uit vrouwen,  die  allen  een overvloed aan  nieuwe  manieren  van denken kunnen  bieden.  Tenzij  we voor  die mensen  een  weg kunnen  banen om deel  te  nemen  aan het besturen  van de wereld  en  het scheppen van een ander soort toekomst, dan kunnen  we wat  een onvermijdelijke toekomst lijkt te zijn niet stoppen.  Er bestaat een trade-off tussen datgene wat wij  vandaag zullen  doen en  de invloed van  wat we vandaag besluiten op toekomstige  generaties.’

“Pastoor Xabier Gorostiaga, voormalig  directeur van het  nationale  planbureau in Nicaragua en president  van de  universiteit van  Centraal-Amerika, sprak van ‘een diepgaande civilisatiecrisis, die  niet  alleen een economische  crisis is, of, na 11 september, een veiligheidscrisis, maar een crisis die is gerelateerd aan wat de betekenis van het leven  is en wat de geschiedenis betekent.  We  weten  niet  waar het naartoe gaat  met de wereld. Het systeem dat in de Koude Oorlog  zegevierde,  [gebaseerd op] marktgerichte democratieën als paradigma  en de “consensus  uit Washington”, is nu  dominant. Maar  we zijn nu twaalf jaar  verder en  kunnen  zien dat er een  steeds diepere kloof is ontstaan;  niet zozeer  tussen politieke  machtsblokken, maar tussen wereldburgers onderling: burgers die bezit,  kennis en  macht hebben, en een andere  groep die niets bezit;  noch kennis, noch macht heeft’.”

Otto pakte de draad  op: “Ik  vond  dat een  van de jonge leden van het mondiale jongerennetwerk Pioneers of  Change, Alok Singh, het  kort en bondig uitdrukte: ‘Onze systemen falen, en dat falen  komt  nu  aan het licht: ze staan de mensen niet ten  dienste. De  huidige  crisis zal  niet verbeteren  omdat we alleen maar met de symptomen bezig zijn.’

“Datzelfde gevoel  dat de dingen niet meer  werken vond  ik  ook toen ik followupinterviews afnam  in Duitsland met mensen van het gezondheidszorgproject.  Ondanks  het feit dat een experiment als dat met de spoedeisende  hulpverlening veel mensen  een  hart onder  de riem  heeft  gestoken,  vond  men  ook wel  dat  ze  eigenlijk bezig  waren  een  stervend systeem  te  repareren. Een  van hen vertelde  mij: ‘Wat  we op dit moment  misschien wel nodig hebben, is  niet zozeer  dat we  dit systeem kunstmatig in leven houden, maar dat we een goed gecontroleerde noodstop maken.’

“Het idee  dat een volledig systeem ‘sterft’ slaat niet  alleen op dit geval in  de  gezondheidszorg,  maar ook op onderwijs,  landbouw  en overheid. Men  zegt dat er  gewoon  geen rendabele strategieën in omloop zijn die iets kunnen betekenen zolang we  geen geïntegreerde aanpak  voorstaan waarbij  alle vier de gebieden  betrokken zijn. Toen ik opmerkte  dat  ik dacht dat ons huidige wereldsysteem ergens in de komende tien jaar kapot zou gaan, was  bijna niemand het met mijn oordeel eens. Veel mensen dachten dat  het al  veel eerder in  elkaar  zou zakken, en er  waren ook mensen die vonden dat dit geen voorspelling was, omdat het  nu al ineenstort.”

“Degenen  die  met de brokstukken  te maken hebben, waren ook degenen  die  met de meeste overtuiging over het tweede thema – dat geïntegreerde oplossingen  onafscheidbaar  zijn van een vernieuwd  persoonlijk  bewustzijn  – spraken”, zei  Joseph  nog.  “Een van de mensen die Otto een interviewde was Nicanor Perlas. Hij is een leider  van  een  landelijke burgergroepering die bezig is  voor duurzame  ontwikkeling in de Filippijnen, en  winnaar van de Right Livelihood Award, die ook  bekend staat als de  alternatieve  Nobelprijs.  Perlas  zei dat een gevolg van  globalisatie is  dat  ‘wij ons er bewuster van moeten worden  hoezeer wij mensen  altijd en overal onderling verbonden zijn.  Het betekent ook dat  wij allen  worden geconfronteerd met de  fundamentele keuze  om te participeren in interactieve en ontwikkelingspatronen  die  óf levens vernietigen óf levens verbeteren.’

“Zaid Hassan is een  van de  groepsleiders  van de Pioneers for Change – een  netwerk van jonge veranderingsleiders – die zijn bedenkingen heeft over  de  neiging  om te proberen  problemen op te lossen ‘door ze  te bevechten. Als we echter met een paradigma van  levende systemen zouden  werken om deze problemen aan te  pakken, dan zouden we veel meer aandacht  schenken aan verbindingen en  onderlinge  afhankelijkheden, om tot de  echte bron van het probleem door  te dringen.’”

“Toen we aan mensen vroegen  waar  ze dit nieuwe bewustzijn en deze spiritualiteit in actie zien komen, wezen  veel  mensen op verandering  die op  het kleinere gemeenschapsniveau  plaatsvindt”,  zei Otto. “Van de geïnterviewde mensen  die in ontwikkelingslanden werken, waren er verscheidene die zeiden dat  wanneer  we niet kijken naar  ontwikkelingsinitiatieven op lokaal  gemeenschapsniveau, we eigenlijk het hele  verhaal mislopen.  In de woorden van een andere  jonge leider uit Finland:  ‘Ik geloof niet dat er vandaag  een grootschalige oplossing is voor de problemen in  de wereld.  Algemene oplossingen die voor iedereen gelden  zijn onmogelijk te vinden, dat  is gewoon  tegennatuurlijk.’

“Er is  een  prachtig voorbeeld van een alternatief voor  het model van de Washington-consensus  voor  economische  ontwikkeling, en dat  is het Amulmodel  voor zuivelproductieontwikkeling  dat  door de Nationale Commissie voor  de  Zuivelontwikkeling in Gujerat, India, overal wordt gehanteerd.  Dankzij dit model is India tegenwoordig de grootste zuivelproducent ter wereld, en hebben miljoenen melkveehouders over het  hele land verspreid een kans gekregen  om een  zelfstandig bestaan op te bouwen.  Tot  nu toe zijn er ongeveer honderdduizend coöperatieve  dorpsorganisaties opgericht,  die worden geleid door een gekozen bestuur dat meestal uit de dorpelingen zelf bestaat. ‘We zijn geen zuivelbedrijf,’ zegt de directeur  van  Amul, B. M. Vyas,  ‘we zijn een bedrijf dat  gemeenschappen bouwt.  Voor ons is het bedrijf niet het doel.  Het is een middel  om een rechtvaardige  en eerlijke gemeenschap  op te bouwen, die de armen een kans  geeft. De democratie huist niet in het  parlementsgebouw in Delhi – die begint hier  op heel  lokaal niveau door  de  gewone burger zo een kans te bieden. Die toegevoegde waarde is duizenden  malen  groter dan die van de  productie  van  een Intel-chip.”

“In  het begin  dachten we dat het primaire werk voor het Global Leadership Initiative zou bestaan  uit leiderschapsontwikkelingsprojecten  die van de  U-methodologie gebruik zouden  maken”, zei Joseph. “Maar veel  mensen met wie we spraken vertelden  ons dat het  ook zou moeten  gaan over  het  opbouwen van een wereldgemeenschap  van  lokale leiders, en dat  onze  proefprojecten  die doelstelling  moesten ondersteunen. De cruciale  rol die  jonge leiders zouden kunnen  spelen kwam ook als een belangrijk aspect uit de interviews naar voren. Het belang hiervan zat zowel in het feit dat  zo het zich ontvouwend bewustzijn  werd belichaamd, als in het idee om op die manier een tegengif te  maken voor de huidige  leiderschapscrisis.  Uiteraard waren beide doeleinden volkomen consistent met  de  bredere intentie van  het initiatief,  maar we hadden er nog  niet  eerder zo  over nagedacht totdat we de interviews hadden  afgenomen. Terwijl we de  informatie  uit de interviews  in ons  opnamen, konden we  subtiele  verschuivingen in onze kijk  op het geheel bemerken.”

“Dit lijkt me een goed  voorbeeld van precies datgene waar  we het  over  hadden”, zei Betty  Sue. “De nieuwe  ronde van interviews werd  een prototyperingsoefening voor het Global  Initiative, en wat je ervan geleerd  hebt draagt  bij tot je  begrip, en de visie die je erop hebt.  Ik snap  dat het misschien  nog te vroeg  is hierover te praten in relatie  tot het initiatief,” ging ze verder, “maar ik denk dat het ons allemaal kan helpen als  we  wat meer zouden kijken  naar wat er  gebeurt als we de U-beweging voltooien. Bijvoorbeeld: terwijl ik zat te  luisteren naar je  verhaal, leek  het  mij dat  de capaciteiten die  we het afgelopen jaar  hebben  benoemd  en  hebben leren gebruiken, nu worden  meegenomen  in de nieuwe organisatie  waar jullie aan werken.”

“We bevinden  ons nog  steeds in  een  zeer pril stadium”, antwoordde Joseph. “Ik  stel me zo voor dat er nog een aantal iteraties zullen  plaatsvinden voordat  we  weten welke definitieve vorm het echt aan  gaat  nemen.”

“Maar als we het bekijken  als een specifiek soort leerproces,  denk  ik dat  we  wel  iets kunnen zeggen over wat er  gebeurt wanneer  een groep de volledige U-beweging heeft doorgemaakt”, zei Peter. “Net als bij elk  leerproces betekent voltooiing ook verwerkelijking –  duurzame verandering  tot werkelijkheid brengen,  zowel  extern als intern. De  externe veranderingen zijn de gevolgen, of datgene  wat er  bereikt  is, die  zichtbaar zijn. De interne veranderingen  worden op  twee niveaus  zichtbaar. Ten eerste realiseren we een  nieuw  vermogen  om te handelen.  Wat  eerst met bewuste moeite gedaan moest worden, gaat nu  zonder moeite, bijna automatisch. We weten allemaal dat we  een  nieuwe  capaciteit hebben  aangeboord  als we hebben leren  lopen of fietsen, of een sonnet hebben geschreven.

“Maar het leren verschuift  ook  ons bewustzijn en ons begrip.  We gaan de  wereld  op nieuwe manieren zien, en wat eerst onzichtbaar was wordt nu misschien zichtbaar.  Bijvoorbeeld: om een  nieuwe taal te leren spreken,  moet  men vele niveaus van het  begrijpen doorlopen, totdat het gedrag en  de ideeën  van mensen die we eerst niet kenden nu  langzamerhand  wel bekend worden. Uiteindelijk worden nieuwe manieren  van denken, net als nieuwe  manieren van doen, geïnternaliseerd.”

“Het echte verschil is dat  de meer oppervlakkige leer- en veranderprocessen eigenlijk verkorte en vervormde versies van  de U-beweging zijn”,  gaf  Otto toe. “In dat geval  krijgen zij  die leren geen  aansluiting met het vermogen om  de  gebruikelijke manier van zien uit te stallen en  dan lukt het ze niet om een verbinding te leggen met de diepere bron voor actie  die  zijn oorsprong  vindt in het present-zijn  van toekomstmogelijkheden.  Dat is de reden  dat de belichaming  en het begrip dat  uit de voltooiing van  de U-beweging voortvloeit ook  anders is dan wat  er  gebeurt in  de meer gebruikelijke leerprocessen. En  dat  is de reden dat, althans  in mijn ervaring, collectief de U-beweging doormaken kan  leiden tot de schepping van compleet nieuwe instituten, of de transformatie van  de al bestaande.

“Nou weet ik ook  wel  dat wanneer we  de term institutionaliseren gebruiken om dit  vermogen  uit te drukken, dit  in onze  taal  een beetje lastig kan zijn, omdat het dan misschien klinkt  alsof we er iets  onbuigbaars en gevestigds van  trachten te maken. Maar voor  mij is  het meer als het collectieve  equivalent van  belichaming  – we weten  dat we  iets  geleerd hebben als het  onderdeel  vormt van hoe  we dingen  zijn  gaan doen. Totdat het  nieuwe  ingeburgerd  raakt in  de eigen  routines, gebruiken  en institutionele normen, is het nog niet  iets echts. Als het  scenarioproces bij  Shell bijvoorbeeld echt de  betrokkenen  weet te  engageren in  een ontdekkingstocht naar hun  aannames  over de wereld, dan is dat  een uitstekend voorbeeld van  hoe we infrastructuren bloot kunnen  leggen. Van  wat ik erover gehoord  heb, zijn de leerreizen van  Unilever  – managers weghalen uit  hun vertrouwde omgeving  en meenemen  naar plekken zoals de woestijn in Jordanië,  een regenwoud in Costa Rica, of  platgebombardeerde steden  in Kroatië –  in  staat  mensen te helpen  contact met elkaar te leggen, en bronnen  van het innerlijke  weten  open  te leggen  waardoor zowel gewaarworden  als presencing mogelijk wordt.1 Niettemin zijn er maar heel  weinig bedrijven die  infrastructuren op  dit  gebied hebben ontwikkeld.”

“Infrastructuren zijn essentieel, maar ik denk dat  het proces  waarmee instituten worden gebouwd begint met sturende  en overkoepelende ideeën”,  zei Peter.  “De voormalige CEO  van  Hanover Insurance,  Bill O’Brien,  zei altijd dat het fundamentele probleem van de meeste bedrijven is dat ze door middelmatige ideeën  worden gestuurd. Het rendement op geïnvesteerd kapitaal maximaliseren is een  goed  voorbeeld van een middelmatig idee. Daar worden mensen niet door geïnspireerd. Dat is  niets  om thuis over te  vertellen. ‘Er staan ’s ochtends maar heel weinig mensen op die meteen gaan  denken wat voor  return on  investment hun  bedrijf die dag gaat  behalen’, zei hij.”

“Tegenwoordig kun je bijna geen  bedrijf meer vinden dat niet een  mission of value statement heeft”, sprak  Betty Sue. “Enron  had  een verklaring van  bedrijfswaarden, net  als  WorldCom en Tyco  en talloze andere  bedrijven die uiteindelijk ten onder zijn gegaan  doordat ze hun eigen gedragsregels  hebben overtreden. Geen enkele verklaring van waarden was in staat  om  machtsmisbruik aan de top adequaat tegen  te gaan.”

“Er  bestaat een  groot  verschil tussen goede ideeën  en sturende ideeën”, antwoordde Peter.  “Ideeën  maken de stap van goede ideeën naar  sturende ideeën  wanneer ze de basis  vormen van het besturen –  governance – van een organisatie; dat wil zeggen:  wanneer ze een  bron voor de  besluitvormingsmacht worden. Dit gebeurt maar zelden,  maar wanneer  het  wel  gebeurt,  kan dat opmerkelijke  gevolgen  hebben.

“Ik heb onlangs het boek  van Dee  Hock over het ontstaan van Visa opnieuw gelezen. Het is een prachtig voorbeeld van het  complete  U-proces, en in het  bijzonder  van wat de gevolgen zijn  wanneer men  organisaties creëert met een uniek  doorgaand  leervermogen.  Hoewel niet veel mensen zich daarvan bewust zijn, is Visa  International  een van  de grootste bedrijven ter wereld –  wat betreft  marktwaarde misschien wel het  allergrootste.  Dat  is  niet met zekerheid te zeggen  omdat de aandelen niet beursgenoteerd  zijn. De  eigenaren van het bedrijf zijn de leden, dat zijn de tweeëntwintigduizend instituten die  in het netwerk zitten. Ze zijn tegelijkertijd elkaars leverancier, klant en  concurrent. Maar in termen  van omzet (ongeveer 1,5 biljoen dollar), balansgrootte,  groei en financiële  prestatie moet  het bedrijf zeker  een  van  de meest waardevolle bedrijven  ter  wereld zijn.

“Wat  eigenlijk het interessantst is aan Visa is  niet  zozeer het fenomenale  succes  van de onderneming, maar hoe  deze in  elkaar  zit.  Ik heb daar het een en ander  over  kunnen leren omdat Dee  nauw met ons heeft samengewerkt als  adviseur  toen wij SoL oprichtten. Visa is een netwerk, en de manier  waarop het  functioneert begint met  het formele  systeem van bestuur.  Visa International opereert op grond van statuten die stipuleren hoe de raad van bestuur wordt  gekozen, wat de  rechten  en  verplichtingen van  de leden zijn, hoe  nieuwe leden  worden  toegelaten, en ook hoe ze gediskwalificeerd kunnen  worden. Kortom, een van de grootste bedrijven  in de  wereld werkt als  een zichzelf besturende democratie.

“Voor de  meeste pragmatische  managers  in het  ondenkbaar dat  een succesvol  bedrijf  op democratische principes is gebouwd,  omdat voor hen democratie  gelijk  staat met stemrecht. Maar  het  stemmen is alleen  maar een mechanisme, en  dus  niet de  essentie van democratisch zelfbestuur. Een zelfbesturend systeem wordt geboren uit de sturende ideeën vanwaaruit  de macht  vloeit: ‘Wij beschouwen deze  waarden  als vanzelfsprekend’, daarmee begint de  Amerikaanse  Onafhankelijkheidsverklaring. Voor Hock  zijn dat  doelstelling – ‘een duidelijke, eenvoudige  intentieverklaring  die de  gemeenschap  waardig wordt  bevonden  om  na te streven  en die hen verbindt’ – en principes  –  ‘een duidelijke en  ondubbelzinnige verklaring van de fundamentele overtuiging hoe het geheel en alle onderdelen zich  dienen te  gedragen in het  nastreven  van dit  doel’.2 Dee is er heilig van overtuigd dat  statuten en  regels, of wetten  en  contracten, nooit een vervanging kunnen zijn van de duidelijkheid die  uit  een gedeelde  doelstelling en gedeelde principes voortkomt. Hij  begrijpt ook wel  dat doelstelling  en principes niet van  bovenaf opgelegd kunnen worden; zij moeten worden opgeroepen uit  hart en geest  van de gemeenschapsleden.3 Er was twee jaar intensieve arbeid voor nodig voor Visa om een verklaring van doelstelling –  ‘het belangrijkste systeem in de wereld te zijn  om waarden  te  verhandelen’  – en principes  vast te  leggen.

Hoewel  hij  niet expliciet  door  de U-theorie werd beïnvloed, biedt het relaas  van Dee over de  oprichting van Visa een buitengewoon voorbeeld  van al datgene wat wij  hebben  ontdekt over  het proces  van gewaarworden, presencing, en realiseren van een zich ontvouwende werkelijkheid.  Visa  is geboren  uit de chaos  die heerste in het prille begin  van  de  geschiedenis van de creditcard. Die chaos moest uiteindelijk plaatsmaken voor het gevoel dat hier een unieke  kans voor  het grijpen lag – als  men  zich tenminste los  kon maken van gevestigde denkpatronen over  het  financiële verkeer;  men het eigenbelang opzij kon zetten, en  oprecht kon  zien wat nodig was om een zich  ontvouwend geheel ten dienste te staan.”

“Ik herinner  me  over het ontstaan van deze industrie gelezen  te hebben”, sprak  een glimlachende Joseph. “Die was  toen  in  zo’n  chaotische  staat dat  criminelen er  als  de kippen bij waren. Opeens  waren er  miljoenen valse creditcards  in omloop.  Pseudowinkeliers  leverden  miljoenen valse verkoopnota’s in  en lieten zich uitbetalen voordat de papierwinkel  handmatig was verwerkt.” In antwoord op de  verbaasde blik  van  Otto voegde hij hieraan toe: “Je moet je  wel beseffen dat er toentertijd nog geen elektronische dataverwerking bestond.”

“In 1968 moeten  de verliezen zijn opgelopen tot in de honderden  miljoenen, en zoals wel vaker gebeurt als er een grote  crash  aan  zit te  komen, ontkende de hele sector het probleem”,  zei Peter. “De meesten hielden zich koest en hoopten  dat iemand anders  het probleem zou  oplossen.  In  die  dagen was Dee de vicepresident van de creditcardafdeling van een kleine bank in Washington. Hij woonde een vergadering van licentiehouders bij die door  Bank of  America was georganiseerd om  operationele problemen  te bespreken.  Hij  begreep al snel  dat het niet waarschijnlijk  was dat het  management een antwoord op de  problemen  zou formuleren  dat in zinnige  verhouding tot de omvang ervan stond. Dus  nam hij het woord, en  werd al  vrij  vlug uitgenodigd de leiding op  zich te nemen van een  onderzoekscommissie  die een verkenning ging  maken en aanbevelingen  zou doen. Hij heeft uiteindelijk een  proces in elkaar gezet dat een diepgaand  overzicht  van  de  realiteiten in deze sector bood, en ook de mogelijkheden  voor  een radicale ommezwaai  liet zien. Men zag hierdoor dat de problemen veel groter waren dan gedacht.  Maar er was nergens een  plek om zich te verstoppen, en er  was niemand die men de schuld kon  geven. Het  systeem dat zij allen samen hadden  gecreëerd, zou gewoonweg nooit in  staat  zijn de problemen op te  lossen die het zelf  veroorzaakt had. Zij hadden de vijand ontmoet en waren het  zelf.

“Toen hij dit doorkreeg, groeide bij Dee  het gevoel  dat  er hier grote mogelijkheden scholen.  Hij was al sinds jaar en dag bijzonder geïnteresseerd in levende systemen en in zelfbestuur.  Volgens hem was de grote  behoefte die management altijd  had  aan beheersing en controle in bedrijfsprocessen  een logisch nevenproduct dat ontstaat  als men organisaties  gaat zien als machines en niet  als menselijke gemeenschappen. Maar nu bespeurde hij een kans om  een  totaal andere  organisatievorm  mogelijk  te maken. Langzamerhand hielp  hij zijn groep in te zien dat wat zij altijd als vakmensen als  vanzelfsprekend  hadden beschouwd  – het bankwezen, kredietverstrekking, zelfs geld –  nu  moest worden herzien. De  problemen  met het managen van creditcards waren slechts een symptoom voor  een  veel groter probleem.  Het verhaal  dat hij  vertelt over hoe zij zich hier bewust van werden is  fascinerend. Luister maar eens:

“‘Terwijl we onze oude perspectieven  loslieten en  onze mechanistische visie op de werkelijkheid aanvochten, hielden we langzaam maar zeker op  met denken  in de terminologie uit het  jargon van  het  bankwezen of  het betalingsverkeer. Wij  gingen meer holistisch denken en  er  groeide  een  verdere verandering  in ons bewustzijn. Dat klinkt nu vrij gewoon en voor de hand liggend. Toen was  het een openbaring voor ons. Wij zaten niet  in de  kredietkaartensector …  Wij zaten in feite in de sector die monetaire waarden verhandelt.’4

“Door op deze  geweldige wijze ‘het overgeven  aan  de  verbintenis’  te verwoorden, accepteerde  Dee  dat hij maar weinig benul  had van  wat er zich ontvouwde. Maar hij wist wel  wat  er van hem werd  verwacht: ‘Ik onderdrukte mijn eigen  ideeën over wat de toekomst wellicht  zou  brengen, en probeerde  die condities te scheppen waarin  concepten  konden groeien. Hoe dat  zou  gaan gebeuren wist  ik echter niet.’5

“Tijdens een weeklange bijeenkomst  met  drie andere leden uit de commissie,  begonnen zich langzamerhand  de  brede contouren van een visie  te kristalliseren. Hij  zei: ‘Toen ik tijdens  de vierde  nacht  nog wakker  lag … wist ik  dat geen bank in  staat zou zijn om “het belangrijkste systeem in de wereld  om waarden te verhandelen”  te  creëren. Geen  enkele hiërarchische aandeelhoudersmaatschappij zou daartoe in staat  zijn.  Geen soevereine staat kon dat. Maar  wat zou er gebeuren  als  een fractie  van de middelen van alle financiële instellingen ter wereld en een fractie van  de vindingrijkheid van  alle  mensen die  daar  werkten op dit probleem toegepast konden worden?’

“‘Het leek de mogelijkheden van  een rationele geest ver te  boven te  gaan  om  zoiets te ontwerpen  …  maar, terwijl ik daar lag, [werd ik eraan herinnerd] hoe de evolutie regelmatig,  zonder moeite, talloze variëteiten van veel ingewikkelder organismen en organisaties  neerzette – zoals regenwouden, de  maritieme ecologie,  het weer, jachtluipaarden, walvissen, het lichaam, het brein, het immuunsysteem –  zonder  dat het zo moeilijk  leek. Deze puzzel zakte langzaam  weg naar mijn onderbewustzijn,  en ik viel diep  in slaap.

“‘Die ochtend, toen ik nog maar half wakker  was, met het bewustzijn  nog net buiten bereik, rees bij mij opeens een fantastische vraag  op. Zou zo’n organisatie op biologische  concepten en methoden  kunnen worden gebaseerd?  … Zo’n  organisatie  zou in  feite moeten evolueren om  [doorlopend] zichzelf te organiseren en zichzelf  opnieuw uit te vinden  … Wat zou er gebeuren als we ophielden met discussiëren  over  de  structuur van een nieuwe organisatie en eens  probeerden erover  na  te denken  in termen van een  soort  genetische code?’

“Hij realiseerde  zich dat een  genetische code het  sturende idee, de betekenis en het principe van de organisatie was. ‘Ik haastte mij naar de vergadering van de vierde dag, terwijl ik mij  niet meer kan  herinneren  hoe ik opstond, ging  douchen, scheren of  me aankleedde.  Ik heb  ook  totaal geen  herinnering meer aan de details van de drie dagen  die daarop volgden.’6

“Toen ik dat las, moest  ik sterk denken  aan wat Brian Arthur  als ‘handel vlug’ beschreef’,  zei Peter. “En ja  hoor, tijdens de daaropvolgende gesprekken begon de groep principes  te verwoorden die uiteindelijk gebruikt  werden om het sturingssysteem  te beschrijven van wat aan het eind  van de rit  Visa is geworden.7 Alles bij elkaar genomen  heeft de reis waarin geprototypeerd  en geinstitutionaliseerd werd ongeveer  twee  jaar  geduurd, met  daarna nog een hiaat van twee jaar voordat Visa International  werd opgericht. Onderweg waren er veel iteraties  van  het uitstallen en ter  discussie stellen  van  veronderstellingen en de nieuwe  werkelijkheid  aanschouwen, opnieuw  verbinding met de doelstelling te maken en iets nieuws uit  te proberen.”

“Dat is een fraai voorbeeld  van  de U-beweging in actie”,  sprak Otto. “Ik denk dat de  term die Dee hanteert  voor  organisaties zoals  Visa – chaordisch, hoe orde ontstaat uit chaos –  een krachtige  metafoor  is  voor het  volledige U-proces.”

“Dat vind ik ook,” zei  Betty Sue, “en uit de passages  die Peter heeft voorgelezen krijg je ook het  gevoel dat Dee  tijdens het  proces een  ware natuurkracht  is geweest  – zijn ware roeping was om  Visa leven in te blazen. De wijze  waarop zijn persoonlijke  doelstelling en het grotere doel om  de  hele organisatie en sector erin te betrekken samen werden gebracht maakte echt een  diepe indruk  op mij.

“Maar  zijn verhaal doet me  ook aan iets anders denken  waar ik de  laatste tijd steeds  meer mee bezig  ben geweest. Soms  vraag ik me af of wij  misschien pas  aan  het  begin  staan  van het tijdperk van de  democratie  en zelfbestuur.  Wat het voorbeeld van  Visa ons toont is dat  democratische principes de bouwstenen kunnen zijn voor de besturing van  ondernemingen.  Maar, zoals je al  had opgemerkt,  Peter, de meeste praktische  managers begrijpen eigenlijk niets van  democratische principes,  en  wijzen ze daarom  als onpraktisch van de  hand. Het gevolg  daarvan is dat onze maatschappij democratische idealen  omhelst,  maar dat het  grootste deel van onze  instituten nog  steeds als een totalitaire dictatuur functioneert.”

“Dat  klopt”, zei Peter. “Als men eens goed gaat kijken naar bijna alle grote instituten die er zijn,  dan is  te zien dat de formele macht  bij  slechts een kleine groep is geconcentreerd. Zij die  de macht in handen hebben,  bepalen  wie  hen  opvolgt. De zogenaamde sturende ideeën van  deze instituten zijn  voornamelijk voor de show; ze vormen  zeer zeker geen belemmering  voor persoonlijke ambitie. Het overgrote deel van de  deelnemers aan dit soort  organisaties voelt zich losgekoppeld van enig  gevoel  voor het gezamenlijke  doel en machteloos  hier iets aan te doen. Het gegeven dat de meeste mensen hier niet eens een vraagteken bij zetten, of trachten een alternatief  te bedenken, suggereert dat  ons dominante ‘democratische’ model gevormd wordt door democratische idealen zoals die  door totalitaire instituten  worden  uitgeoefend.

“Maar voor de eerste keer in  de geschiedenis worden democratische idealen wereldwijd verkondigd. En zoals  uit de interviews  is gebleken, zijn we in een strijd  over welke democratische versie  zal  zegevieren – het marktgerichte kapitalisme van  de zogenaamde Washington-consensus,  of  de versie die  vertegenwoordigd wordt  door het coöperatieve  verband van de  Indiase boeren.”

“Dat brengt mij weer terug bij mijn vraag:  zou het  kunnen zijn dat de afgelopen tweehonderd jaar in feite een vorm  van voorbereiding  en beginnende protoypering vertegenwoordigde?”,  vroeg Betty Sue.

“Ik had daar een  voorgevoel van  toen  ik de Berlijnse Muur zag vallen”,  zei Otto. “Het leek of er een  overgangstijdperk  aanbrak. In het eerste  bedrijf krijg je de ineenstorting  van de Sovjet-Unie  en het communistische blok. In het tweede bedrijf  – waar  we nu in zitten – zien we hoe  de beperktheden van  de Amerikaanse  vorm van kapitalisme en democratie  pijnlijk zichtbaar worden. En  in het derde bedrijf  zien we dan misschien de  opkomst  van  een  nieuwe  constellatie van wereldmachten.

“Ik heb me  ook wel eens afgevraagd wat er  zou gebeuren als we de democratie  niet  zagen als iets  wat we erven, zo’n  beetje als  kleding van onze voorouders,  maar  het gingen beschouwen als  een  leerproces – een  proces waarin  we  tot nog toe  alleen maar  kleine babypasjes  hebben gezet en waar  nieuwe prototypen nog moeten  ontstaan.”

“Het  is  maar zeer de vraag of het bestaande prototype nieuwe prototypen  kan  tolereren, of dat het inherent zijn eigen totalitaire  kiem bij  zich draagt”, voegde Peter  hieraan toe. “Weet  je nog wel, Betty Sue,  hoe tijdens je bijeenkomst  in juli er  iemand was die de moed verzamelde om te vragen of ons huidige  kader van wereldkapitalisme zich aan een nieuwe  werkelijkheid kan aanpassen? Hij kreeg van niemand antwoord.”

“Voor de ontwikkelingslanden  in de  wereld  is dat de grote vraag”, zei Betty Sue. “Vaak hebben ze het idee dat er geen alternatief bestaat voor de consensus van Washington.

“In welke mate we  voor de dingen open  zullen staan zal misschien afhangen  van een andere  boodschap die uit het verhaal  van Dee naar  voren komt; dat wil zeggen:  onze verbinding met de  natuur  – volgens  natuurlijke principes leren leven, en onze pogingen om  te overheersen leren opgeven. Het is een  interessant gegeven dat toen Dee  een dieptepunt in  zijn crisis  doormaakte, hij zich opeens  bewust  werd van zijn  kennis van levende  systemen en van de  evolutie.”

“Wat ik  echt enorm van Dee waardeerde was zijn rigoureuze eerlijkheid over hoezeer de denktrant van Newton ons heeft geconditioneerd om te geloven dat er iemand het zaakje onder controle moet hebben”, zei Joseph.  “Dat is  dan ook de reden waarom we altijd  proberen te overheersen, en te voorkomen dat we overheerst worden. We weten allemaal wat er gebeurt als we proberen onze echtgenoten of  puberende kinderen onder  controle te krijgen. Dus waarom zouden  we geloven dat  er iemand moet  zijn die een groter  systeem, zoals  het onderwijs of een bedrijf, onder controle moet  hebben,  tenzij we het alleen  maar als een  machine zien, en niet als iets levends? Natuurlijke systemen  kunnen wel beïnvloed, maar niet bedwongen worden. Het is  dan ook niet verbazend dat  dit mechanistische denken instituten  heeft geproduceerd die het ons bijna onmogelijk maken om in harmonie met de natuur, en met elkaar, te leven.”

“Ja,” sprak Peter, “  je kunt gemakkelijk vergeten dat een  diepgaande verbinding met de  natuur je kan inspireren met oprecht democratische gedachten. Hebben jullie ooit  gehoord wat de dichter Walt Whitman meer dan  honderd jaar geleden hierover  te  zeggen  had? Ik ben dit  citaat nooit vergeten:

“Wij hebben  vaak het woord Democratie  op papier gezet. Maar ik kan niet vaak genoeg herhalen dat  het  een woord is waarvan de ware kern  nog sluimert,  onontwaakt  …

Het is een groot woord, waarvan de  geschiedenis, zo denk ik, nog ongeschreven is, omdat die  geschiedenis nog  plaats  moet  vinden.

Het is, op bepaalde wijze, een jongere  broeder  van  een ander groot en vaak gebruikt woord,  Natuur, waarvan de geschiedenis ook ongeschreven  wachtende  is.”8
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Leiderschap: mens  worden
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“Ik moet steeds weer  denken aan sommige  dingen die mensen gezegd hebben tijdens de tweede ronde van gewaarwordingsinterviews  voor het  Global Initiative”,  zei Betty Sue een paar weken later. “Het  idee dat we  op het ogenblik  een leiderschapscrisis ondergaan is  waarschijnlijk  niet nieuw, maar ik heb het  daar op  een nieuwe manier gehoord. Als we aan  het eind van een tijdperk  staan,  dan vind ik dat het duidelijk is dat we een nieuw  type leiderschap kunnen  gebruiken.”

“Het is  zeker eerder gebeurd dat nieuwe realiteiten een nieuwe  manier van  denken  over leiderschap  vereisten”, sprak Peter. “Een van de  oudste ideeën over leiderschap is dat met de macht ook de wijsheid komt – dit idee schijnt terug te gaan  naar de  tijd toen  de grotere stadstaten ontstonden in  China en  in Griekenland,  ongeveer vijfentwintighonderd  jaar geleden. Toen steeds grotere organisaties met  steeds grotere institutionele macht  op het toneel verschenen, begon men  te  erkennen  dat er iets gedaan moest worden  aan het gevaar dat zulke  organisatorische macht kon  brengen. Volgens  mij was het geen toeval  dat de Republiek van Plato,  het betoog over zijn  dialoog met  Glaucon  over de filosofische koning, werd geschreven  in dezelfde eeuw dat  Guan Zhong, en  later  Confucius,  de basis neerlegde voor  het Chinese  denken over leiderschap. De twee vertonen  een opmerkelijke overeenkomst, in  die zin dat beiden een filosofie over  de  morele ontwikkeling formuleerden  opdat deze opkomende organisatorische  macht niet  zou worden misbruikt.

“Ik heb gewoon het gevoel dat wij ons vandaag in eenzelfde situatie bevinden.  Globalisering zorgt ervoor dat bestaande maatschappijen  en culturen veranderen op  een schaal die nog nooit  eerder  is vertoond. Maar  de oude wijsheid dat zij die in de positie  zijn om invloed op de macht van een organisatie uit te oefenen zich moeten richten op het cultiveren  van hun  geestelijke groei of morele  ontwikkeling  bestaat helemaal  niet meer.  Ik betwijfel  het of  veel mensen zelfs maar  hebben nagedacht over  wat een dergelijk cultiveren inhoudt –  wat er  voor nodig is om het vermogen voor uitgestelde behoeftebevrediging te  ontwikkelen, om  het langetermijneffect van een actie te  zien, om geestelijke stilte te  kunnen bereiken.  De oude  Grieken en Chinezen  geloofden dat deze  wijze van  cultiveren een levenslang toegewijd individueel werk inhield, onder  de wakende ogen van wijze  leermeesters.”

“Maar  veel mensen  lijken  het  gevoel te hebben dat  die oude ideeën niet meer relevant zijn voor de realiteit  van de huidige,  door  technologie gedreven,  wereld”, zei Betty Sue. “Vandaag de dag zijn  onze leiders eerder technici dan filosofen; gericht op het verkrijgen van macht en die  te  gebruiken, verandering door te voeren,  invloed  over mensen te hebben, en de schijn op  te  houden  alles  onder controle te hebben.”

“Ja,  dat klopt, de oude ideeën zijn niet meer zo  populair”, beaamde Peter.  “Ergens tijdens de laatste  twee generaties  is  het woord  oud een kleinerend begrip geworden. Tegenwoordig is het min of meer synoniem met ‘versleten’ of ‘verouderd’, terwijl nieuw  automatisch ‘verbeterd’ en ‘superieur’ betekent. Voor machines is dit waarschijnlijk best acceptabel, maar  voor levende  systemen is  het  tragisch.

“Een  aantal jaren  geleden opende Debashish Chatterjee, die  behalve een  goede  vriend van mij ook  een bekende auteur op het gebied van leiderschap1 is, een leiderschapsseminar aan MIT  door te zeggen: ‘Ik heb mij in mijn werk laten leiden  door het idee dat  ouder vaak “beter” betekent. Als een idee al  een paar duizend jaar bestaat, is het vele malen getest –  wat op  zich  een goede  indicatie  geeft  dat er wel eens iets  zeer waardevols in zou kunnen zitten. We  zijn bezeten  van nieuwigheid, wat  ons er vaak  toe  verleidt om nieuwigheden boven inhoud  te verkiezen.’”

“Met het verlies  van een waardering  voor het  ‘oude’ zijn  de  ouderen uit ons midden  verdwenen”,  zei Joseph. “Wijsheid werd vervangen  door technische competentie, en daarmee werd het ouder worden gezien als een lange afdaling, van jeugdigheid en  vitaliteit  naar ouderdom en zwakheid.” Hij fronste. “Volgens mij zijn  de kosten hiervan voor  het menselijk geluk en de sociale stabiliteit  niet te onderschatten.”

“Ik  ben echt getroffen door het  verband met  de Grieken en Chinezen  van weleer”, sprak Otto.  “Van  alle interviews  die ik afgenomen heb, was dat met meester Nan Huai Chin in  Hongkong het  interessantst. Hoewel Peter mij  met de  introductie  had geholpen,  heb ik het nog nooit met  hem  over dit  gesprek gehad.  Ik heb het idee dat wat wij zijn  gaan begrijpen van de U-beweging  al veel eerder in  de Chinese cultuur te vinden was, alhoewel  de betekenis vandaag de dag  verloren is gegaan.  Veel  mensen in  China  beschouwen Nan als de belangrijkste levende  zenboeddhistische meester,  hoewel hij buiten China maar  weinig bekendheid  geniet. Hij  is ook  een taoïstische  meester en  een – voor sommigen ‘de’ – vooraanstaande  confucianistische meester. Hij heeft  meer dan veertig boeken geschreven, die in  China in  tientallen miljoenen verkocht zijn, tot  voor kort  meestal  op  de  zwarte markt. Hij  heeft ook de  reputatie de grootste levende  expert  te zijn op het gebied van Chinese geneeskunde,  de oude dichtkunst, en feng shui, de kunst van  fysieke vormgeving.  Daarnaast is hij  een vooraanstaand militair  strateeg en  de voormalige kungfukampioen van  China.”

Peter glimlachte terwijl Otto op adem  kwam.  “Het  is  bijna onmogelijk de verworvenheden van meester Nan verzameld in één persoon te bevatten. Een hoge functionaris van het  Amerikaanse State Department (Buitenlandse  Zaken) in China had me verteld dat  er traditioneel van de raadgevers van de keizers van  China verwacht werd dat zij het meesterschap van  alle Chinese  tradities hadden  geïntegreerd. Hij zei: ‘Nan is wellicht de laatste  die uit die  traditie voortkomt.’”

“Dat verbaast me niets.”  Betty Sue lachte. “Onze moderne culturen geven geen  aanmoediging  om dat pad  te bewandelen.  Maar Otto, was het  je  bedoeling om  te zeggen dat  meester Nan  de U-theorie  herkende?”

“Ja,  maar eigenlijk was  er meer  dan  dat.  We  begonnen eerst te praten over  zijn  nieuwste boek. Het is  een nieuwe  interpretatie van een klassieker uit de  tijd  van  Confucius, Da Xue, of Het  grote leren.2  Dit is  een essay dat oorspronkelijk  vierentwintighonderd jaar  geleden werd geschreven en sinds die tijd een  steunpilaar  van de  Chinese cultuur is geweest.  Een van mijn tolken, dr. Zhao,  zei erover:  ‘Elke keizer had er ontzag voor, omdat het een  verhandeling is  over het verwerven van leiderschap.’  Ondanks het feit dat het een oppervlakkige bekendheid geniet, is de diepere betekenis  verloren gegaan.  Mijn  andere tolk, Ken  Pang, vertelde dat sinds de  tijd van  de  Ch’ing-dynastie – de laatste  Chinese keizerlijke familie, die in 1644 aan de macht kwam – dit werk op dogmatische wijze werd geïnterpreteerd, iets wat uiteindelijk ‘tot de ondergang van deze dynastie  heeft bijgedragen’. Hier voegde  meester Nan dan nog aan toe  dat de kern  van de confucianistische theorie  van leiderschap  gebaseerd is op het  idee dat ‘als  men een leider wenst te  zijn, men  een groot mens moet  zijn. Men moet dus  eerst de ware betekenis van het leven doorgronden voordat men een groot leider  kan worden. Men moet zichzelf eerst  leren begrijpen’.”

Joseph  knikte. “Bill O’Brien  zei altijd: “Het succes van een interventie hangt altijd af van  de  innerlijke toestand  van  de persoon  die intervenieert.’ Dat is  aanzienlijk belangrijker dan verandertechnieken  of -strategieën.”

“Juist”,  beaamde Otto. “In  deze interpretatie is  het bestaan  van een  gecultiveerde ‘ik’ het belangrijkste  instrument dat een leider  kan bezitten. Dit idee vormt de hoeksteen  van de  traditionele wijsheid over  leiderschap in  inheemse culturen,  zoals  in  China of India.

“Maar de reden  waarom  die traditionele visie grotendeels is verworpen is  dat het zo moeilijk is. Het gaat  hier om een  levenslange  leerreis.  En een groot deel van de  praktische kennis die iemand voorheen  op deze reis  tot leidraad diende is uit het algemene bewustzijn  van onze maatschappij verdwenen. Dit geldt ook voor landen  als  China, waar nog  steeds elementen van  hun  oude wijsheid worden bewaard. Wat de nieuwe interpretatie  van meester Nan zo bijzonder  maakt, is  dat hij laat zien  dat Het grote  leren in feite een uiterst  gedetailleerde theorie van leiderschapsvorming  biedt.

”Als je een groot  leider wil zijn,” zei hij, “moet  je  zeven  meditatieve ruimten betreden. Deze  zeven ruimten  – bewustzijn, stoppen, rust,  stilte, vrede, het ware denken,  en  verworvenheid – zien er misschien uit alsof ze één stap vormen, maar in werkelijkheid is het een héél lang proces.’

Pang legde mij uit dat de gevestigde interpretatie van  de eerste  twee stappen  – bewustzijn  en  stoppen – zich  langzamerhand had ontwikkeld  tot de  gedachte  dat  iedereen zich van  zijn plaats  in de  maatschappij bewust moest  zijn, en  die niet mocht overschrijden. ‘De keizers zeiden dat  men  moest weten  wanneer men moest stoppen, dat  men  moest luisteren naar alles wat de keizer  te zeggen  had,  men moest onderdanig zijn.’  De  interpretatie die meester  Nan heeft gegeven aan  het  stoppen in Het grote  leren  is totaal anders. Hij zegt  dat de oorspronkelijke betekenis ‘het  stoppen  van  de gedachtestroom’  was.

“Dr. Zhao vertelde dat dit belangrijk is voor leiders, omdat wanneer men deze staat niet heeft  bereikt, men wordt belemmerd door allerlei  verschillende emoties – hebzucht,  angst, boosheid, bezorgdheid –  die  hem ervan weerhouden de juiste oordelen te vellen.

“Meester  Nan vertelde een  verhaal over een beroemde Chinese ministerpresident uit de dagen dat China nog  in veel kleine deelstaten was opgedeeld. Zijn zoon was gearresteerd en ter dood veroordeeld in een van de aanliggende deelstaten.  De man  wilde  zijn jongste zoon eropuit sturen om hem te redden,  maar zijn oudste zoon had  bezwaar.  ‘Als  u uw jongste zoon stuurt,  betekent het dat u  denkt dat ik niet capabel  genoeg ben’, zei de oudste zoon. ‘Stuur mij.’

“De  man zwichtte en stuurde zijn oudste zoon om de zoon die in de gevangenis zat te  redden. De oudste zoon  vond daar  een minister naar wie de keizer luisterde, en  hield zijn pleidooi  en bood  hem een geldsom  als zijn broer werd  vrijgelaten. De minister bood zijn hulp aan. Niet lang daarna volgde er  een aankondiging dat de keizer alle gevangenen zou vrijlaten. Toen  hij hiervan  op de hoogte kwam,  dacht  de  oudste zoon:  ‘Fantastisch, nou hoef  ik die man  het geld  dat  ik hem beloofd  had niet te betalen omdat iedereen wordt vrijgelaten.’ Maar de  minister had de keizer ervan overtuigd alle gevangenen  vrij te laten als  blijk  van zijn grootmoedigheid,  en zo zijn  reputatie te vergroten  en het hele land  een dienst te bewijzen. Toen  de minister ontdekte  dat de oudste zoon nu niet langer  het  geld  wilde betalen, ging hij terug naar  de  keizer en overtuigde hem ervan om aan alle gevangenen de  vrijheid  te schenken  behalve  aan  de zoon, wiens  doodvonnis prompt werd  uitgevoerd.

“Toen de  oudste zoon met het lichaam van zijn  broer weer naar  huis terugkeerde,  was daarmee de vrees van  de vader om de  oudste zoon te sturen bevestigd.  Waarom? Omdat de vader wist dat  de oudste zoon  hard moest werken voor zijn geld en het dus niet zomaar weggeven kon, terwijl  zijn  jongste zoon niet op deze wijze aan geld  verknocht was.

“‘Verknochtheid beïnvloedt ons vermogen om te oordelen,  en ons weten’, vertelde Zhao mij. ‘Daarin ligt de betekenis van het niet weten  hoe men  moet stoppen.’

“‘In het boeddhisme,’ zei Pang, ‘is het denken als  een waterval. Als  je  naar een  waterval kijkt, zie je alsmaar water stromen. Alsof het een watergordijn is. Maar  iedereen weet  dat  een waterval  eigenlijk uit allemaal waterdruppels bestaat. Met het  denken is het net zo. Onze geest rent zo  vlug vooruit, dat we  ons  denken als  een  waterval ervaren. Maar  als  je je  ervan bewust bent,  als je in  staat bent te stoppen,  dan  weet  je dat het  denken slechts uit kleine  druppeltjes bestaat.’

“‘Gedachten,’ sprak Nan, ‘gaan één voor één voor  één voorbij, en niet anders.’  De meeste mensen kunnen de  ruimte tussen de afzonderlijke gedachten  niet zien.  Zij die  verder gevorderd zijn, leren te zien hoe de gedachten op elk moment, elke seconde,  veranderen. Wij  worden doorlopend door onze gedachten bedrogen, omdat we ze als  werkelijkheid beschouwen.

“Het stoppen zal spontaan geschieden zodra we onze gedachten leren  zien. ‘Zodra  je je bewust wordt,  stop je al’, vertelde Pang  mij.  ‘En de essentiële vraag kan pas duidelijk worden als we  gestopt zijn. Voordat  we stoppen zullen onze doeleinden eerder een  weerspiegeling  van onze ervaring  uit het verleden zijn  dan iets  wat nu werkelijk  nodig is.’”

Joseph leunde opgewonden naar voren.  “De parallellen die we kunnen  trekken tussen de confucianistische theorie en de  neerwaartse beweging langs de  U klinken  echt  heel  opmerkelijk. Je van jezelf en de wereld  bewust worden door de  gedachtestroom te stoppen klinkt precies  als wat Francisco Varela te zeggen heeft over het uitstallen en jezelf  uit de gebruikelijke stroom van  het denken te  verwijderen.”

“Dat is  het ook”, antwoordde  Otto. “En zoals  meester Nan de overige vijf stadia  beschrijft,  blijven de parallellen zich voortzetten. Hij  gaf een korte  samenvatting:  ‘Wanneer je dan daadwerkelijk stopt, ga je over naar het  derde  stadium: samadhi, of rust. Wanneer je  een  ware  rust van de  geest  bereikt,  is het mogelijk ware kalmte of stilte te bereiken. Je  bent dan  in een staat  van  vredigheid waarin het  mogelijk is om echt na te  denken. Wanneer je echt na  kunt  denken,  dan  is het mogelijk om  de  doeleinden  te  bereiken die er van  je verwacht  worden.’

“De zeven meditatieve ruimten van  leiderschap bestaan in feite uit twee bewegingen. De eerste kunnen we de toegang  noemen, dat wil zeggen: een beweging van  het normale bewustzijn naar  ware  stilte, en dat  is wat wij de  onderkant van de U genoemd hebben. De tweede beweging zouden we  de terugkeer  kunnen noemen, waar het gaat om een  terugkeer naar een gebruikelijk niveau van activiteit, maar  met een nieuw bewustzijn; zonder  verlies van de presence van het diepste  punt. Hier is  dan de complete beweging waar we aan gewerkt  hebben om hem te begrijpen, maar in andere taal uitgedrukt. En op bepaalde  plaatsen zijn  de  parallellen echt  heel opvallend. Bijvoorbeeld: Nan  vertelde  dat wanneer de geest  ware rust bereikt en je de eerste stadia  van samadhi binnentreedt, je dan het levensproces in actie gaat zien. Volgens mij klinkt  dat  hetzelfde als wat wij hebben beschreven als een heroriëntering van onze aandacht op  het levende proces dat achter  het direct zichtbare  is gelegen.”

“Dus  wanneer je ze samenvoegt, gaan de eerste  drie ruimten  –  bewustzijn, stoppen en  rust – over  het leggen van  een diepgaand verband met  onze huidige werkelijkheid, de  essentie van gewaarworden,  en langs de U neerwaarts gaan”, zei Joseph.

“Dat  klopt”, zei Otto. “En toen ik hem vroeg of het juist was om  deze drie ruimten dan  te beschouwen als een manier om  de werkelijkheid dieper  te gaan zien, was  het  antwoord dat Pang  mij gaf: ‘Dit is  de enige manier om  de  huidige werkelijkheid te  zien.’

“Nan maakte ook een  opmerking over een verschuiving in ons zelfbewustzijn. Bij ons duidt  dat op  een  onderdeel van wat er gebeurd  aan  de onderkant van de  U. Meegenomen in de gestage stroom  van ons denken zijn  het onze vertrouwde gedachtenpatronen die vormgeven aan onze meest fundamentele  ervaringen  en  geloofsovertuigingen, waaronder  ons normale  idee van  het zelf. We beschouwen ons idee  van het zelf als de werkelijkheid. Maar  Nan  zei:  ‘Gedachten  zijn niet  een  mens. Gedachten  veranderen doorlopend.’ Volgens Het  grote leren  komen stilte en vrede  wanneer we door ons dagelijks denken heen dringen en  zo onze  dieper gelegen ervaring bereiken. Als dit gebeurt, zegt Nan,  ‘raak  je de  gebruikelijke  visie van het zelf kwijt’.”

“Dat is wat  Varela beschreef  als  de ontdekking van het virtuele van het zelf  en Ohashi als het  buitenstaande zelf”, beaamde  Joseph.

“Ja.  Nan zei later:  ‘We  praten over  wij, de mens. In  feite  is dit alleen maar  een symbool dat  iets vertegenwoordigt. Als je het goed beschouwt, is er niet zoiets als persoon. Het bestaat  niet echt.’”3

“Dat is precies datgene waar Ohashi  over  sprak toen hij  het had over het ‘niets-zijn’ dat ‘mijn bestaan mogelijk maakt’”, zei Peter.  “Dit  illusionaire aspect van ons dagelijks bewustzijn  van het zelf  is zeer moeilijk voor  westerlingen  te bevatten,  maar  een  fundamenteel aspect van het traditionele oosterse denken. Er bestaat een  fraai gedicht dat wordt toegeschreven aan  de Chinese wijsgeer, Wu Wei Wu:

“Waarom  ben  je zo ongelukkig?
Omdat negenennegentig procent van wat je  denkt,
En  alles wat  je doet,
Voor jezelf is,
En die is er niet.4

“Ik denk dat  een van de fundamentele ideeën van het boeddhisme is dat  de  werkelijkheid van de zintuiglijk waarneembare wereld leegheid is.  Dit staat in direct verband met het begrip uit  de  fysica  dat alle waarneembare fenomenen altijd in  voortdurende verandering zijn, waaronder dus ook onze lichamen en het fysieke zelf.  Door ons denken reïficeren  we dit, waardoor het in ons bewustzijn een substantiële  vorm aanneemt, maar dat  is een  illusie. Een kernconcept uit de oosterse  filosofie  in zijn  algemeenheid is dat er een andere dimensie  van  de werkelijkheid bestaat die niet fenomenaal  is, maar wel een substantieel iets vormt en constant is, en dat deze  werkelijkheid binnengetreden kan  worden wanneer wij  ons  denken kunnen  beheersen. Dat is dan ook de reden  waarom de fysicus David Bohm tien jaar lang in gesprek was  met de Indiase filosoof Krishnamurti, gedurende welke tijd  hij onderzoek  deed naar  parallellen met zijn  theorie over de impliciete orde, het  genererende veld dat aan de manifeste  werkelijkheid  ten  grondslag  ligt. Ik denk  dat  dit  ook verklaart  waarom veel van de wetenschappers die  wij  hebben  geïnterviewd tegenwoordig serieuze beoefenaars zijn van de  oosterse  disciplines.”

“Het beoefenen en  het cultiveren  daarvan is  cruciaal”, zei Otto. “De confucianistische theorie gaat over persoonlijke  langetermijncultivering of -ontwikkeling. Nan  zegt  niet  dat er een  bepaalde hoeveelheid tijd voor nodig is, maar wanneer hij  het heeft over deze ruimten binnentreden, spreekt hij over  een  zeer lang  proces van leiderschapscultivering  – in oosterse terminologie  zou het waarschijnlijk gaan om een  reis die zich  over verscheidene  mensenlevens uitstrekt.  De  confucianistische  theorie complementeert in  die zin de U-theorie. Terwijl  wij  bezig zijn te ontdekken welke onderliggende  capaciteiten je voor  de U-beweging moet  hebben,  zijn  er tradities zoals boeddhisme, taoïsme,  en  vele andere die ons een rijk arsenaal  aan instrumenten en methoden  bieden om dit vermogen  te ontwikkelen.  Maar  dit  alles doet  er niet toe als  we zelf  niet  overtuigd zijn van de  noodzaak  van  onze eigen  cultivering.

“Ondanks het feit  dat ik op dat moment nog niet  alle  aspecten van de overeenkomst  met het U-proces  doorhad, zei  ik  tegen Meester Nan: ‘Eerst vertraag je  en kijk je diepgaand  naar jezelf en de  wereld  totdat  je begint present te zijn  voor wat er zich wil ontvouwen. Dan  keer je  weer terug naar de wereld met een uniek vermogen om tot actie over te gaan en  te creëren. Het  lijkt mij dat dit aardig  weergeeft wat Het  grote leren ons leert  over de cultivering  van  leiderschap. Vindt u dat  ik  het  zo goed gezegd  heb?’

“Meester  Nan gaf toe dat  dit een juiste interpretatie van zijn  denken was … maar niet de enige. Wat hij zei was: ‘Misschien, in een later  stadium van  je leven, zul je  ook andere interpretaties ontdekken.’”

“Weet je, het is verbazend hoe  we achter een  vraag aan kunnen zitten om dan  uiteindelijk op een plaats terecht  te komen  waar  wijze  lieden  ons voorgegaan  zijn en het dan voor  de eerste  keer weten te begrijpen”, zei Betty  Sue. “Maar ik  denk dat het ook belangrijk is om erop te  wijzen  dat,  hoewel de cultivering van leiderschap in het verleden  een  belangrijk onderdeel van  wijsheidstradities uitmaakte, het in de toekomst anders zal  zijn.  Het leiderschap van  de  toekomst zal  niet  simpelweg door individuen worden gehanteerd,  maar door groepen, instituten, gemeenschappen en netwerken.

“Een van de  struikelblokken  voor groepen die nu naar voren komen, is  dat zij  denken  dat  ze moeten wachten totdat er een  leider opstaat – iemand die het toekomstpad  belichaamt. Maar volgens mij hebben we in  het U-proces gezien dat de toekomst in de groep zelf kan ontstaan, en niet belichaamd hoeft  te worden door een ‘held’  of een traditionele ‘leider’.  Ik denk  dat hierin de  sleutel  te  vinden  zal  zijn  – dat we  een nieuw type leiderschap moeten helpen  ontwikkelen,  dat  niet van buitengewone individuen afhankelijk is.”

“Daar ben ik het helemaal  mee eens. Maar  wat betekent  dat in het kader van persoonlijke cultivering?”, vroeg  Otto.

“Ik  denk dat  dat nu belangrijker is  dan ooit,” antwoordde Betty Sue, “maar voor meer mensen.  Daar komt nog bij dat  de cultivering binnen en tussen  een groter collectief van  mensen zal geschieden.  Wij  moeten  de disciplines  leren die de wijsheid van de groep  en grotere sociale systemen zullen helpen cultiveren.”

“Dit is voor ons tijdperk het karakteristieke kenmerk voor leiderschap”,  stelde  Peter. “In een wereld van mondiale institutionele  netwerken  worden wij geconfronteerd met zaken  waarvoor  een hiërarchische leiderschapsvorm niet geschikt  is. Dat is  het grote verschil  tussen onze wereld  en  de  context die vijfentwintighonderd  jaar geleden leidde tot de leiderschapsideeën van  Confucius en Plato.

“We  zien dit  de hele  tijd  terwijl we werken  met CEO’s  van mondiale  bedrijven. Het is voor de mensen  die daarbuiten staan heel gemakkelijk  om hun  macht te overschatten. Ik kan me nog een  man  herinneren die maar  half gekscherend zei dat  hij  zich  altijd had voorgesteld dat als hij dan eindelijk  aan de top van  zijn  bedrijf was beland, hij onder zijn  bureau  zou  kijken om  de  hefbomen te vinden  waarmee hij dingen kon  laten gebeuren. Hij vertelde dat het voor hem een ontnuchterende  ervaring was, toen hij  het  eenmaal gemaakt had,  te  ontdekken  dat er onder zijn bureau  niets  te vinden  was.  Volgens  mij geldt datzelfde voor staatshoofden. Het type macht  aan de  top van hiërarchieën  is  doorgaans  eerder macht  om  te  vernietigen dan macht om mee te  bouwen. Een CEO kan in  luttele  weken  het vertrouwen  en de verzamelde kennis vernietigen die  in een bedrijf  in  de  loop der jaren zijn  gegroeid.  De  macht om oorlog  te voeren is veel groter dan de macht  om  vrede te stichten.”

“Er verandert veel als de leiderschapsmodellen verschuiven van organisatorische hiërarchieën  met  leiders  aan  de top naar meer  verspreide netwerken  waarin de macht  gedeeld wordt”, zei  Betty Sue.  “Als dergelijke netwerken met een  echt bewustzijn willen  werken, dan zullen  er velen moeten zijn die een  diepgaande verplichting voelen om  hun  vermogen  te cultiveren om datgene wat zich ontvouwen  wil  te dienen.

“Dat is de reden  waarom ik denk dat  het cultiveren – ‘een  waar mens  te  worden’  –  de primaire  leiderschapskwestie is van onze tijd, maar  dan wel op  een schaal waarop dat nog nooit eerder nodig was. Het is een zeer oud idee dat ons mogelijk  de  sleutel biedt voor het nieuwe  tijdperk van de mondiale democratie.”
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14.

Wetenschap beoefenen vanuit de geest der wijsheid

Tijdens  een  bijeenkomst van het International  Institute  for Applied Systems Analysis, die  vlak buiten Wenen werd gehouden, sloot een hooggeplaatste functionaris  van de Verenigde Naties zijn presentatie af met  de  woorden: “Ik heb met  veel  problemen over de hele wereld te  maken gehad,  en ik ben tot het slotsom gekomen  dat er maar één echt probleem bestaat:  in  de loop van de afgelopen  honderd jaar heeft de  technologie ons  een macht gegeven die veel  verder reikt dan iemand ooit  in zijn  stoutste dromen  had  durven  bedenken; maar  onze wijsheid is daarbij  achtergebleven.  Als de kloof tussen onze technologie  en onze wijsheid niet snel wordt overbrugd, heb  ik maar weinig  hoop voor onze vooruitzichten.”1

Zou het kunnen zijn dat de  wetenschap, net als de democratie, een onafgemaakt project is? Zou het kunnen zijn dat  de algemene opinie over de wetenschap, en de  technologie die daaruit voortgebracht wordt – die in toenemende mate  vormgeeft aan  de moderne maatschappij – slechts een  prototype is dat  nog  in  een  beginstadium verkeert? Een prototype dat grote macht uitoefent, maar  ook niet  te onderschatten tekortkomingen heeft?  En zou het kunnen zijn  dat er een nieuw  soort wetenschap in  aantocht  is, die wellicht kennis en  wijsheid beter  weet te integreren?

Door de interviews met vooraanstaande wetenschappers  uit een  grote verscheidenheid van disciplines, in combinatie  met onze  eigen ervaringen,  zijn  wij  tot het slotsom gekomen  dat de U-beweging onafscheidelijk verbonden is met  een revolutie in  de moderne wetenschappelijke wereldvisie  die op  dit  moment aan de  gang is. Men kan  zelfs stellen dat de U-theorie op  zich  een van de  uitdrukkingsvormen hiervan is.  Zowel de  U-theorie als  de revolutie is gebaseerd  op een  begrip van de  werkelijkheid, dat fundamenteel  verschilt van de newtoniaanse wereld van  biljartballen, waarin verandering plaatsvindt wanneer één  voorwerp in botsing komt met  een  ander. Hoe groter de kracht die wordt  uitgeoefend, hoe groter de verandering. Net zoals het geval is bij de theorie van  elektromagnetische velden, en  later  die  van kwantumvelden die een transformatie teweegbrachten in de newtoniaanse visie van een wereld die bestaat uit  geïsoleerde deeltjes, zou het kunnen  zijn dat de  nieuwe wetenschapsvorm die  zich  nu openbaart de ‘deeltjesnatuur’  van  het geïsoleerde  zelf zal transformeren.

Het kenmerkende aspect  van de nieuwe wereldvisie is  verbondenheid  – verbondenheid als  een organisatieprincipe van ons universum, verbondenheid tussen  de  ‘buitenwereld’ van zich  manifesterende fenomenen en de ‘binnenwereld’ van de  ervaring van het  leven, en, uiteindelijk, verbondenheid tussen de mensen  onderling  en tussen de mensheid en  de grotere  wereld daarbuiten.  Hoewel filosofen en  spirituele  leiders  al heel lang spreken over verbondenheid,  zou het kunnen zijn  dat een wetenschappelijke  wereldvisie van  verbondenheid een overweldigende invloed heeft  op de verschuiving  van het geheel; zeker gezien de  rol  die wetenschap  en  technologie vandaag de  dag in de wereld spelen.

De  wortels van deze nieuwe integrerende wetenschap reiken tot in  de revolutie in  de fysica van het begin van de twintigste eeuw, veroorzaakt  door  de  relativiteits- en kwantumtheorie. Maar ze worden ook gevoed  door meer recente ontwikkelingen in  de fysica,  biologie, cognitieve psychologie en geneeskunde, om er maar een  paar te noemen. Naast de  vele bijdragen aan de ontwikkeling van deze wetenschap die  worden geleverd  door vernieuwende geesten uit  de gevestigde  westerse wetenschappelijke  disciplines,  groeit ook de invloed van bronnen  buiten de westerse wetenschap, bijvoorbeeld van niet-westerse geneeskunde en ook van de wetenschappelijke tradities van inheemse  volken. In deze  fase van de ontwikkeling van een meer geïntegreerd  wetenschappelijk wereldbeeld is er in  feite nog  maar zeer weinig  consensus over de  basisdimensies – wat de ontologie is (basisveronderstellingen over  de realiteit),  de  epistemologie (basisveronderstellingen over  het weten),  of de methodologie.

Een gebrek aan consensus is onvermijdbaar: er gingen twee eeuwen overheen voordat  het wetenschappelijk paradigma  zoals ontwikkeld door Galileo, Newton, Kepler  en Descartes bij elkaar kwam  om de kern van  de westerse  wetenschap  te vormen.  Daarna  ging er nog  een  eeuw voorbij voordat het fundamentele  paradigma zijn plaats vond in de maatschappij in  het algemeen door  middel  van de toegepaste wetenschappen, algemeen onderwijs,  en  de verspreiding van het  westerse wetenschappelijk denken op  het  gebied  van  leiderschap en  management.

De  nieuwe revolutie zal ongetwijfeld  uiteindelijk een  synthese  van het oude en  het  nieuwe opleveren. Het newtoniaanse paradigma is nog steeds onderdeel  van de moderne fysica; evenzo  zullen  veel van de oude en  vertrouwde aspecten van het  gevestigde wetenschappelijke methode en  manier van kijken een integraal onderdeel vormen van een mogelijke toekomstvisie voor  de wereld. De menselijke  en sociale dimensies van het  veranderen  zullen daarin ook geïntegreerd worden, omdat de zich ontvouwende wetenschappelijke visie van de wereld net zo goed over ons mensen zal  gaan als  over wetenschap.

Twintig jaar geleden ontmoette  Joseph  in Londen de  eminente kwantumtheoreticus  David  Bohm. Hij was  een voormalig collega  van  Albert Einstein aan de universiteit van Princeton, en werd  door Einstein als zijn intellectuele  opvolger gezien.2  Bohm vertelde aan Joseph: “Het  allerbelangrijkste  voor de toekomst is om de barrières  tussen de  mensen  af te breken,  zodat wij in staat gesteld worden als één intelligent wezen  op  te  treden.  De  implicatie van het theorema  van Bell is  dat dit de  natuurlijke staat  van de menselijke wereld is: gesepareerd zonder separatie. De opdracht is dus om manieren te vinden  deze  barrières te doorbreken  zodat  we in onze natuurlijke  staat kunnen verkeren.”3

Theorieën  zoals  die  van de U, die een verbinding leggen tussen menselijke ontwikkeling, bewustzijn  en institutionele verandering,  zullen misschien – in tegenstelling tot het  newtoniaanse paradigma  – een cruciale bijdrage leveren  aan een nieuwe wetenschappelijke wereldvisie, en ook  aan de  snelheid  waarmee  deze de  maatschappij zal kunnen beïnvloeden. We zullen misschien niet de luxe hebben om twee of drie eeuwen  te wachten voordat  een wetenschap van verbondenheid een wijzere  maatschappij heeft  gecreëerd.

Fragmentatie

Kunst en  wetenschap  – twee van  de  oudste activiteiten van de menselijke  cultuur  – zijn  beide gewijd aan het onderzoeken van de werkelijkheid.  Kunst  is  geheel  afhankelijk van  de directe ervaring van de  kunstenaar,  en verdiept ons begrijpen door te  vragen, zoals de schilder Paul Gauguin het zei:  “Waar komen we vandaan? Wat zijn  wij? Waar gaan we naartoe?”  Native  science, dat  wil zeggen: de traditionele wetenschappen  van  inheemse volken uit de hele wereld, zoekt op  soortgelijke wijze naar een breder begrip van het universum  op manieren die onze verbinding en  verhouding  met  de  aarde en  met de  natuurlijke wereld in  zijn totaliteit verbeteren.4 Hoe is het dan  mogelijk dat  de  moderne wetenschap  zich  op zo’n andere manier heeft ontwikkeld?

Het  basisprobleem is fragmentatie, zegt  Bohm;  een manier van denken die  is opgebouwd uit valse onderscheidingen,  die onderscheid maakt waar er  een  nauwe samenhang is. Deze manier van denken ziet separatie waar eenheid is.5 Bohm noemde fragmentatie – in onze visie van het universum en van  onszelf waarin we gescheiden zijn van  elkaar  en van  de natuur –  “de verscholen bron van de  crisis op sociaal,  politiek  en milieugebied waar de wereld mee geconfronteerd wordt”.6

Deze  fragmentatie wordt  weerspiegeld in de  strakke academische verdeling in wetenschappelijke disciplines – scheikunde, fysica,  biologie,  psychologie, astronomie,  geologie,  zoölogie,  fysiologie, economie, sociologie, enzovoort  –  die een  belemmering  vormt voor interdisciplinaire  systemische begripsvorming. In feite is het  zo  dat naarmate men  verder  gevorderd  raakt in een bepaalde discipline,  men in een steeds nauwer veld  terechtkomt.  Dit  verschijnsel  treedt op in alle gebieden van het moderne leven, zodat vandaag  de dag de betekenis  van  het woord expert is dat men veel over een klein beetje weet.

Dit  is  een meer subtiel aspect, maar onze gefragmenteerde denktrant is duidelijk waarneembaar in de traditionele wetenschappelijke aanpak om geïsoleerde  dingen te bestuderen. Eeuwenlang is het ‘oerding’ het atoom geweest, en in het westen heeft  men heel  lang gedacht dat  het de meest basale bouwsteen in  de natuur was. Tegen het  midden  van de negentiende eeuw ontdekten fysici dat het atoom  zelf verder kon  worden  opgedeeld, wat ertoe leidde dat men het ook als  opgemaakt uit kleinere, subatomaire deeltjes  ging zien:  neutronen, protonen en  elektronen.  Maar deze reductio ad  infinitum naar steeds kleinere delen  liep in  de  twintigste eeuw stuk, wat  fysici  ertoe bracht  om een compleet  nieuw  terrein van kwantumenergievelden te betreden  – dit waren elektronenwolken  – en waarschijnlijkheden aan te nemen  in plaats van  definitieve  stellingen over de subatomaire wereld.

Het geloof dat begrip voortkomt uit  het  bestuderen van geïsoleerde delen heeft zich  in  de sociale wetenschappen grotendeels doorgezet, en is vandaag  nog steeds dominant. Het heeft economen ertoe geleid om  zich  te concentreren op  geïsoleerde rationele beslissers om  te verklaren  hoe de  marktwerking plaatsvindt. Het  heeft Sigmund  Freud  ertoe gebracht om  menselijk gedrag te verklaren in termen van atomaire  bouwstenen  – het ego, het  superego en het id – en heeft daarmee een ingebouwd vooroordeel in de psychologie teweeggebracht  waardoor men  zich op het individu  concentreerde als  losstaand van familie, werk, en een breder relatienetwerk.7  In de sociale  wetenschappen  worden zelfs collectieve  fenomenen vaak bestudeerd alsof het geïsoleerde dingen zijn.  Wanneer men bijvoorbeeld  effectieve teams in de werksfeer  bestudeert,  concentreert men  zich  doorgaans op rollen,  taken,  en interpersoonlijke  dynamiek, daarbij een  grotere organisatorische  context vergetend.8 We  kunnen een soortgelijke dynamiek aan het werk  zien  in de  publieke sector. Politieke conflicten  worden gedreven door mensen die een bedreiging uitbeelden als  externe vijanden, en we  verliezen daarbij  uit het oog dat er een netwerk van  disfunctionele relaties bestaat dat  ons aan onze  vijanden bindt.

Het atomistische denken  geeft  vorm aan  bijna alle managementactiviteiten. We meten  de prestatie van een organisatie door de prestatie van alle geïsoleerde  businessunits bij  elkaar op te tellen. Als  er problemen zijn, worden er  individuen  ontslagen,  of worden  individuele businessunits afgestoten, zonder  rekening  te  houden met  de  grotere systemen  die wellicht voor het probleem verantwoordelijk  zijn – of wat de gevolgen zijn voor de opgebouwde  kennis die ligt  binnen de sociale netwerken  die door  de veranderingen uiteen zijn gevallen. Een uiterst ervaren hooggeplaatste bouwtechnisch manager van een bedrijf  dat voorheen  tot de Fortune  100-lijst behoorde maar bijna  failliet was gegaan,  had een simpele verklaring voor  de  onverwachte ondergang van zijn bedrijf: “Gewoon één reorganisatie te veel.  Na die laatste stortte het sociale  netwerk  ineen.  Mensen wisten  gewoon niet  meer wie wat wist, of hoe en  waar ze de  hulp die ze  nodig hadden  konden vinden.”

Meting

Het klinkt misschien  ironisch, maar een primaire drijfveer achter de  fragmentatie in de wetenschap, en ook in de maatschappij, bestaat  uit metingen; op zich een  van  de belangrijkste instrumenten die de wetenschap ten dienste staan. Het verrichten  van kwantitatieve  metingen is niet  alleen van onschatbare  waarde voor de  wetenschappelijke disciplines, het is  ook een  onvervangbaar instrument in de managementpraktijk. Het gevaar is dat het vrij gemakkelijk verheven kan worden  tot een niveau  waar het verstrekkende  generalisaties  over de werkelijkheid met zich meebrengt.  Wanneer  dit  gebeurt, gaat  men geloven dat iets alleen maar echt is als het  gemeten  kan worden. Voor managers is deze aanname vertrouwd in  het bekende  gezegde  “Meten  is weten”,  of “Men schenkt alleen aandacht aan datgene wat gemeten kan worden”.

Een te  sterke mate van afhankelijkheid van metingen  heeft twee nadelige gevolgen. Ten eerste verdoemt  het  de moderne maatschappij tot het  zien  van  dingen, in plaats  van relaties. En  als  tweede gevolg versterkt het de werking  van de  bekende dichotomie van de ‘harde zaken’ (wat gemeten kan worden) en ‘zachte  zaken’  (wat niet gemeten kan  worden). Wanneer men denkt dat  wat  gemeten  kan  worden echter is, dan wordt het gemakkelijk  om  de zachte zaken, zoals de kwaliteit van  interpersoonlijke verhoudingen of de betrokkenheid die men bij  het werk voelt,  als minder belangrijk te beschouwen. De ironie  hiervan is  dat het vaak het moeilijkst is om goed met de zachte zaken overweg te kunnen, maar het is wel de  voornaamste determinerende factor  voor succes  of mislukking.  Ingenieurs,  bijvoorbeeld, zijn bekend met het  verschijnsel dat de beste  technische  oplossingen vaak niet in gebruik  worden genomen, of  in het gebruik geen succes boeken, omdat  ze of te weinig vertrouwen  genieten, of vanwege  tekortkomingen in de communicatie.

Het  probleem op zich is niet de  meting. Het probleem ligt in het verlies  van het evenwicht tussen wat gemeten  kan worden en wat niet; waardoor men zo afhankelijk te wordt  van  de kwantificatie  die  meting biedt,  dat kennis en  beoordelingsvermogen daardoor vervangen  worden. Onder dit  soort omstandigheden ziet  men hoe  managers hun organisatie  opjagen om de  kwantitatieve  meetpunten te  behalen die van bovenaf opgelegd zijn. Daarbij wordt  dan weinig of geen  aandacht  geschonken aan het  ontwikkelen van de nieuwe capaciteiten die  nodig zijn om een duurzaam  niveau van prestatieverbetering te  behalen. Dit werd door  de bekende kwaliteitsmanagementpionier,  W.  Edwards Deming, beschreven als  op angst  gebaseerd  management. Vandaag is  het in alle moderne organisatievormen terug te  vinden: het geldt  zowel  voor bedrijven die  door Wall Street worden gedwongen aan de verwachtingen te  voldoen als voor scholen die worden gedwongen  betere examenresultaten te produceren.

De fysicus  Fritjof Capra had al eens gewezen op het  feit dat het niet  onmogelijk  is om een relatie te meten. Een aantal  organisaties en belangrijke managementexperts  schijnen tot een  soortgelijke conclusie te zijn gekomen.  Een  theoreticus  op accountinggebied,  H. Thomas  Johnson, tevens  mede-uitvinder  van  activity-based costing (ABC),  zegt:  “Het kwantitatieve denken ontstond toen Galileo met  het idee kwam  om beweging als  een concept  te bestuderen dat afzonderlijk  was  van het bewegende object.”9

Het kwantificeren van systeemaspecten  terwijl het systeem als geheel erbuiten wordt  gelaten, vormde een hoeksteen  van de westerse wetenschap, en dus uiteindelijk  ook van westerse  managementmethoden. Het is voor managers heel  gewoon om arbitrair  bepaalde  productie- of kostentargets  te  hanteren die de verandering  moeten sturen. Maar men kan snelheid, of  winst, niet meten zonder tegelijkertijd  deze metingen uit een groter  geheel te fragmenteren.  Er zijn bedrijven die dit  idee zijn  gaan begrijpen. De marktwaarde  van Toyota, bijvoorbeeld, is hoger dan die van  Ford, General Motors,  of DaimlerChrysler, en bevindt  zich  al  bijna twintig jaar in die  positie.  Johnson laat zien  hoe Toyota  niet een gecentraliseerd cost-accountingsysteem heeft dat management  in  staat stelt  om losgekoppelde (kosten)targets te gebruiken.  De superieure resultaten op het gebied van de kosten of andere  financiële doelstellingen komen van  zeer verfijnde  meettechnieken die op lokaal niveau worden gebruikt waar  ze de menselijke  kennis en het leren  ondersteunen in  plaats  van vervangen.10

Ononderbroken geheel

Kortom, het fundamentele inzicht van  de fysici van de twintigste eeuw  is  nog niet  tot de  sociale wereld doorgedrongen: verhoudingen zijn meer fundamenteel dan dingen. “In alle vormen  van  het leven,”  schrijft Capra,  “van  het metabolische netwerk binnen  de cel  tot de  voedselketens van ecosystemen en de communicatienetwerken in menselijke gemeenschappen,  zijn de componenten van  levende systemen onderling verbonden  als  in  een netwerk.”11 Dit idee  wordt maar langzaam  geaccepteerd, en het weerspiegelt daarmee de  onvermijdelijke vertragingen waarmee een alternatieve wereldvisie te maken zal  hebben voordat deze als geloofwaardig wordt aanvaard,  maar het bewijs blijft zich opstapelen. Bovendien zou de onderlinge verbondenheid  in de natuur  wel eens  veel sterker kunnen zijn dan iemand zich ooit  heeft kunnen voorstellen.

Tijdens een toespraak aan het University  College in  Londen in het midden van de jaren vijftig beschreef  Bohm een implicatie  van  de kwantumtheorie  en  gaf daarbij  een  idee  voor een theoretisch experiment dat een jonge fysicus in het  publiek fascineerde. Zijn  naam is J. S.  Bell, en hij ontwikkelde deze theorie verder, en vond  een manier om deze experimenteel te  testen.12 De resultaten van  dit experiment en de vele die volgden, dat iets demonstreerde  wat nu in de fysica bekend staat als niet-plaatselijkheid, werden een van  de meest schokkende gebeurtenissen van de wetenschap in de  twintigste eeuw genoemd.13

Bohm  had voorspeld dat wanneer een atomair deeltje in tweeën gesplitst wordt, en de golfbeweging van een van de twee deeltjes  wordt veranderd, de golfbeweging van het andere deeltje  ook zou veranderen – op precies datzelfde  ogenblik,  ongeacht de afstand  die de twee deeltjes  scheidde! Jaren later schreef Bohm: “Het is een gevolgtrekking uit de  kwantumtheorie dat gebeurtenissen  die in  de ruimte gescheiden zijn, zonder mogelijkheden voor verbinding door communicatie over  en weer, gecorreleerd  zijn op een  manier  die  op aantoonbare wijze  onmogelijk  door gedetailleerde  causale uitleg  verklaard kan worden.”14

Het theorema van Bell en het verschijnsel van niet-plaatselijkheid tonen ons  een niveau van onderlinge verbondenheid  dat  in directe tegenspraak is met de  gebruikelijke  ideeën van  oorzaak en gevolg: de hoeksteen van de newtoniaanse wereld. Tegenwoordig zijn wetenschappers  bezig met een groot  aantal verschillende experimenten waarin zij onderzoeken of en in hoeverre  deze onderlinge verbondenheid ook bestaat op  meer macroscopische  niveaus dan alleen die van  de atomaire deeltjes.

Zo heeft bijvoorbeeld een recent onderzoek  uitgewezen  dat op 11 september 2001 random number generators (RNG’s) die over de hele wereld verspreid  zijn die  dag bijzonder niet-willekeurig  gedrag vertoonden. RNG’s zijn computerprogramma’s die reeksen willekeurige  getallen produceren volgens statistische criteria, die op hun beurt gebruikt worden in verschillende  onderzoeksapplicaties. Ze worden beschermd tegen elektromagnetische of  telecommunicatie-invloeden, alsook  tegen alle andere invloeden waarvan men weet dat ze potentieel systemische vertekening zouden kunnen veroorzaken. Met andere  woorden:  dit zijn computerprogramma’s die verondersteld  worden van elke  vorm van externe invloed gevrijwaard te  zijn, en ze worden hierop dan ook  regelmatig getest. Een doorlopend monitoronderzoek  van zevenendertig RNG’s  van  over de hele wereld demonstreerde de  mate van anomalie in  het gedrag  op 9/11.  Volgens een recent  rapport in de  Foundations of Physics Letters werd er  een abnormaal hoog niveau  van  gemiddelde variantie,  autocorrelatie  (de correlatie  tussen opeenvolgende getallen door  elk programma gegenereerd) en  internodale correlatie (correlatie  tussen de  verschillende programma’s) geconstateerd, binnen het  wereldwijde netwerk.  Gemiddeld genomen was  de kansberekening van wat er was geobserveerd  minder  dan 1 op  1000. Daar  komt nog bij dat het statistisch gedrag, van minuut tot minuut  gemeten, van het hele netwerk, nauw past in de  chronologie van de  terroristische aanslagen.  Het niet-willekeurige gedrag werd  voor het eerst gemeten om  vijf uur ’s  ochtends  en bereikte  een piek  rond elf uur  ’s ochtends, lokale tijd in New  York, en  bleef tot aan de avond buitengewoon veel deviatie vertonen. De auteurs  hebben  er  het  volgende over te  zeggen:  de “aanzienlijke deviatie van normale kansberekeningsverwachtingen” op  11 september  heeft potentieel “verregaande  theoretische en  praktische implicaties”. Zij concluderen dat “het onwaarschijnlijk is dat [bekende]  omgevingsfactoren verantwoordelijk zouden kunnen zijn voor de  correlaties die wij  hebben waargenomen”, en  dat, zonder  tegenbewijs, “wij ons genoopt voelen de mogelijkheid te onderkennen dat de gemeten correlaties  wellicht direct gerelateerd kunnen worden  aan  een (tot nog  toe  weinig begrepen) aspect van  het  bewustzijn dat te maken heeft met  wereldwijde gebeurtenissen.”15

Het theorema van Bell en het  huidige onderzoek zoals dat van  de RNG’s suggereren een mate van verbondenheid die  verder reikt  dan de externe wereld, waarbij mogelijk gedachten, emoties, en meetbare fenomenen  op een wereldwijde schaal met elkaar verbonden zijn.16 Bohm refereerde aan  dit verschijnsel als een ononderbroken geheel.  Dat zet  de doctrinaire  hoeksteen  uit  het  gebouw van de  westerse  wetenschap,  zoals  dat oorspronkelijk door René Descartes  meer dan drie eeuwen geleden  werd neergezet, onder  druk. Hij maakte zich  zorgen of  de wetenschap wel vrij zou  blijven van kerkelijke waakzaamheid – die  verantwoordelijk was voor de gevangenschap van  pioniers als Galileo.  Daarom  zei Descartes  dat de wetenschap zich alleen moest bezighouden met manifeste of materiële fenomenen, res extensa, en zich buiten elke speculatie  over innerlijke of  geestelijke fenomenen,  res cogens, moest houden. Hoewel de  wetenschap uiteindelijk een toenadering met de kerk bereikte,  heeft de cartesiaanse verdeling van het innerlijke en het uiterlijke sinds die tijd vormgegeven  aan de beoefening van  de wetenschap.

De blinde vlek

Victor Weisskopf was  lid van het befaamde Manhattanproject,  en het hoofd van de afdeling Fysica aan de MIT Universiteit.  Hij  vertelde op een keer hoe hij  tot de wetenschap was gekomen.  “Toen ik nog een kleine  jongen  was,  zat ik vaak  onder de piano terwijl mijn grootmoeder  Beethoven speelde. Hoewel het  al heel  lang geleden is, kan  ik me  nog  steeds voor de  geest  halen hoe  ik mij voelde toen  die  muziek over  me heen  kwam  spoelen. Dat was  het moment waarop ik een fysicus werd.” Voor veel mensen zijn soortgelijke gevoelens van vreugde, verbintenis, en  de  nieuwsgierigheid die ze  oproepen, de reden geweest dat zij de wetenschap gingen beoefenen. Het  is daarom  jammer dat  het bevorderen van  verrijkende ervaringen  met  dat gevoel van verbinding beperkt wordt door  de cartesiaanse ontkenning van de  innerlijke staat van de wetenschapper.

“De blinde  vlek van  de huidige  wetenschap”, zegt  de cognitieve wetenschapper Francisco Varela, “is  ervaring.”17 In ons dagelijkse leven  betekent dit  dat wij  als naïeve  realisten  leven,  waarbij wij onze  ervaring als gewoon aanvaarden, alsof onze zintuigen als een camera werken die afzonderlijke externe objecten opneemt.  Het is de mening van Varela, en  van de experimentele bioloog  en – samen  met Varela – architect  van de  Santiago-theorie van de  cognitie (een baanbrekende theorie van de  biologische onderbouwing  van de waarneming)  Humberto Maturana, dat naïeve realisten doen alsof  “wat  zij zien  ook is”.18  Men zou kunnen denken dat  dit minder geldt voor wetenschappers, omdat zij niet zozeer op hun zintuiglijke waarneming vertrouwen  als op uiterst  verfijnde  instrumenten om verder te kunnen kijken dan hun  zintuigen  toelaten. Maar de  voornaamste wetenschappers hebben die  status  niet bereikt door  hun instrumenten, maar door hun verfijnde vermogen om met veel vindingrijkheid de werkelijkheid die hun instrumenten zichtbaar maken te  bestuderen. Dit idee  vormde de kern van de methode voor een meer holistische wetenschap van  Goethe  – het  vermogen ontwikkelen  om de  levende  fenomenen die zich in concrete vormen manifesteren  te zien. Er  wordt gezegd  dat Einstein beweerde dat  intuïtie belangrijker is  dan IQ, en  dat hij nooit iets  met zijn  rationele geest heeft ontdekt.  Hij was beroemd vanwege  zijn  gedachte-experimenten  die waren gebaseerd op zijn opmerkelijke intuïtieve vermogen. Het basisinzicht dat hem tot de  relativiteitstheorie  bracht, zei hij,  had  hij gevonden door zichzelf in zijn  verbeelding  voor  te stellen alsof hij op een lichtbundel reisde.  Volgens Maturana is  liefde, die de  ander legitiem een ander laat zijn, de enige  emotie die de  intelligentie vergroot.

Het is vrij  gemakkelijk  om  verhalen zoals  van Weisskopf over zijn ervaring met  de muziek,  of dat van een fysicus als Bohm die spreekt over gesepareerd zonder separatie, of  van  Einstein die het  over intuïtie heeft, of een  bioloog als  Maturana die  spreekt  van liefde,  af te  doen als louter  gefilosofeer. Maar daarbij  verliest men  dan wel een  essentieel punt uit het oog: hun  kijk op de wereld en  hun levensbeschouwing  zijn ook directe weerspiegelingen van  hun visie als wetenschappers. Voor Weisskopf lag het ware begrijpen net zo goed in het lichaam en de emoties, als in het hoofd. En  de vreemde  wereld van de quark,  meson, en het Z-boson van  de moderne  fysica  moest zowel gevoeld als gedacht worden. De fundamentele theoretische bijdrage van Bohm ging over het één geheel-zijn  van de  natuur  en de doorlopende wisselwerking  tussen  de expliciete (of manifeste) orde en een meer subtiele impliciete  (of verborgen) orde,  waarin  bewustzijn, ruimte  en tijd alle  onderling afhankelijk zijn. Voor Einstein betekende dit dat het universum  ons een allesoverkoepelende waarheid verkondigde:  de waarheid  van  de oneindige interdependentie. De wijze waarop Maturana waarneming  begrijpt,  concentreert  zich op het feit dat wij niet passieve  waarnemers zijn van een externe wereld; hij  denkt dat  wij onze  wereld kennen  door  onze interactie ermee, waarbij onze  emoties die ervaring kunnen verrijken of beperken. Kort gezegd weerspiegelen deze opmerkingen hoe wetenschapsmensen  de epistemologische kloof tussen subject  en object overbruggen om de  blinde  vlek die Varela  noemde  aan te kunnen  spreken.

Een reflexieve wetenschap  van levende systemen

Er bestaat  een ander  teken dat een  integrerende wereldvisie in de wetenschap zich ontvouwt, en  dat is te vinden in de nieuwe conceptuele kaders waarin  gefragmenteerde  academische disciplines worden geïntegreerd. “De  theorie van  de complexiteit  is eigenlijk een wetenschappelijke beweging”, zegt de  econoom  Brian  Arthur.  “De vraag die  de beweging,  die zich met complexiteit bezig begon te  houden, stelt is: ‘Hoe  assembleren de dingen zich?’  Complexiteit  kijkt naar elementen in interactie en vraagt  hoe  ze patronen vormen en hoe die patronen zich ontwikkelen; dit kunnen patronen zijn  [die] misschien nooit  afgemaakt  worden [omdat] ze open  staan.  Hier kwamen negatieve  reacties op. De  traditionele  wetenschap houdt niet van dingen die zich oneindig vernieuwen. De newtoniaanse wetten worden verondersteld onveranderlijk  te zijn.  Maar alles  wat gecompliceerd en interactief is, lijkt zich meer te ontvouwen en nieuwe  structuren te ontwikkelen.”

Het kan zijn dat de doelstelling van een meer  integrerende wetenschap ligt in het bevatten van levende  systemen. Capra poneert  een synthese van verschillende ontwikkelingen  uit de fysica, scheikunde  en biologie waarin drie basiskenmerken  van  levende systemen  worden benoemd:  ze creëren zichzelf  (autopoeisis);  ze genereren nieuwe organisatiepatronen,  of zelforganisatie, op manieren  die niet op  basis van het verleden hadden kunnen worden voorspeld  (ontvouwing); en ze hebben bewustheid,  in de zin van effectieve interactie met hun  omgeving (cognitie).19 In de ontwikkeling van deze synthese heeft Capra  gebruikgemaakt van  het werk van een aantal vooraanstaande  wetenschappers, onder wie Maturana en Varela, om een begripsvorming te  scheppen van het zelf-creëren en het  bewustzijn; maar ook maakte hij  gebruik van de  theorie  van de Nobelprijswinnaar  Ilya Prigogine  over de  zich ontvouwende organisatiepatronen in chemische reacties.

De theorie van de bioloog  Rupert  Sheldrake over  morfologische  velden concentreert zich specifiek op de  aangeboren potentie  van levende systemen om te  evolueren. Toen  Otto hem een interview afnam in 1999, zei Sheldrake: “Mijn belangstelling  voor deze  ideeën ontstond  toen ik onderzoek  deed naar de ontwikkeling  van  planten aan de  universiteit van  Cambridge, en vragen ging stellen over  wat  biologen morfogenese  (‘leer van  het ontstaan van de vormen in de  natuur’) noemen.” Sheldrake was in  het bijzonder  geïnteresseerd in  de vormverscheidenheid die uit simpele bronnen ontstaat: “Hoe  groeien  planten uit eenvoudige embryo’s  tot de  karakteristieke  vorm van hun  ras?  Hoe ontwikkelen bloemen  zich in  zoveel variëteiten?” De  reductionistische aanpak van het probleem is om  te zeggen dat morfogenese altijd genetisch  geprogrammeerd is. Maar als het inderdaad  zo  is, vroeg Sheldrake zich af,  dat alle cellen dezelfde genetische programmering hebben, hoe komt het dan dat zij zich zo  verschillend ontwikkelen? Deze  vraag  leidde hem uiteindelijk tot een  radicaal alternatief:  dat onzichtbare bouwplannen, die hij  morfologische velden noemde, aan de vorm van groeiende  organismen ten grondslag liggen. Voor  elk “zelforganiserend systeem  op  elk  niveau van complexiteit is er een volledig-zijn  dat  van  een karakteristiek organiserend  veld van dat systeem afhangt. Elk zelforganiserend  systeem bestaat uit een geheel  dat uit  onderdelen is opgebouwd, die  op zich  weer  een geheel zijn  op een lager niveau. Op elk  niveau geeft het morfologische veld  aan dat geheel de karakteristieke eigenschappen  die daarbij horen, en maakt het meer dan alleen  maar een optelsom van de onderdelen.”

Sheldrake gelooft dat de morfologische velden van levende systemen zelf  ook  evolueren. Hij noemt  dit proces morfologische resonantie, waarin elke  belichaming van een  levend systeem tegelijkertijd aan  een groter morfologisch veld en aan zijn eigen evolutie bijdraagt. “Elk  morfologisch systeem,  neem bijvoorbeeld  het embryo van een giraf, stemt zich af op voorgaande gelijke systemen,  in dit geval  voorgaande giraffen in ontwikkeling. Tijdens dit proces put elke individuele giraf uit – en levert op zijn  beurt weer een bijdrage aan  – een collectieve geheugenverzameling van zijn ras.” Hij verwijst  naar een  parallel met het  collectieve onderbewustzijn  van de  psycholoog C. G. Jung: voor  het menselijke ras “reiken de morfologische  velden verder dan het brein tot in de omgeving, waardoor  wij met de objecten die wij waarnemen  verbonden worden”, met als  resultaat  dat  wij, zowel collectief als individueel, “in staat worden gesteld om”  onze grotere  wereld “door onze  intentie of aandacht te beïnvloeden”.

Een logische  gevolgtrekking van deze  redenering is dat men het complete universum als een zich ontvouwend, levend systeem kan beschouwen, waardoor het de  traditionele wetenschappelijke verdeling in  natuur- en geesteswetenschappen overstijgt. Een  van de meest uitvoerige pogingen om een integrerende theorie van een zich ontvouwend universum te creëren  is te  vinden in de impliciete  orde van Bohm.  Toen  zij  in 1980 in Londen  bijeenkwamen, vertelde Bohm  aan  Joseph dat de impliciete orde meer een taalvorm is  dan  een  beschrijving van  de werkelijkheid. Sterker  nog,  het is een taal waarin  je niet elk woord  met  een ding  kunt associëren.  Het gevolg van dat soort associaties,  zo legde  Bohm uit, is fragmentatie, in de zin  dat wanneer we  bijvoorbeeld het  label zelfstandig  naamwoord aan een  aspect  van onze waarneming hangen, het daardoor direct gesepareerd en  vastgelegd  wordt in onze geest. De  taal van de impliciete  orde geeft betekenis aan  “het geheel … net als in de muziek  [waar] één noot niets betekent … [of] een impressionistisch schilderij [waar] als  je een stap terug  doet je een schilderij ziet, maar er bestaat geen overeenkomst tussen de spatjes verf en wat er  in  het schilderij te zien  is”.20 Om de analogie  van  Bohm voort  te zetten,  zijn de individuele  muzieknoten of kleurspetters in de expliciete orde gemanifesteerd in een fysieke  realiteit, maar onontkoombaar verweven met de  impliciete  orde; dat wil zeggen, het onderliggende geheel, concert of schilderij, waaruit ze voortkomen. De fysicus die  ons had geholpen  om de wetenschap van Goethe te begrijpen, Henri  Bortoft, was  ook een  voormalig  student en medewerker  van  David Bohm. Hij legde aan  ons uit  hoe  men een  zeer subtiel waarnemend vermogen dient te bezitten om  levende systemen goed te zien – hij noemde  dit nauwkeurige zintuiglijke  verbeelding  – en  dit leek ons essentieel voor  de impliciete orde van Bohm.  De uitdaging  in  het begrijpen van  de theorie van Bohm zit in het feit dat  het niet zozeer gaat om een externe realiteit die we de impliciete orde noemen,  maar meer om hoe wij  kunnen verblijven  in een wereld die een dieper niveau van onderlinge  afhankelijkheid vertoont.  Dat  is  dan ook  de reden waarom, met  uitzondering van de wiskundige behandeling,  deze theorie geen didactische beschrijving toestaat in een taalvorm die  van naamwoorden en werkwoorden gebruik maakt, zoals  het Nederlands. De theorie van de  impliciete orde is reflexief: wanneer men een bepaald punt passeert,  is  de enige  manier om er  enigszins vat op te  krijgen door persoonlijke ervaringen, en die waarbij de  geest stil  wordt in het bijzonder.

Een aantal  jaren geleden  had Peter midden in  de winter een ervaring in  het noorden  van  de Staat Maine die een blijvende indruk bij hem  achterliet over de impliciete orde.  Op een ochtend was hij ongeveer anderhalve kilometer een bevroren meer op  gelanglauft;  het was  kalm en  mooi  weer en  de zon  was net  op.  Hij  ging  aan  de kust  van een  eilandje op een rots zitten dat in de richting van de bergen  in de  verte uitzicht gaf op de verstoven  sneeuw op het ijs.

“Het  was  doodstil, en mijn geest was  ook zo stil geworden dat ik  na  een poosje ontdekte  dat ik bewust mijn best moest doen om een  gedachte  te formuleren.  Niet  lang daarna gaf ik het op en zat ik  daar te zitten.  Plotseling zag ik dat  de vorm die de wind aan de sneeuw  voor mij had gegeven  identiek was aan de vorm die hij  aan de bergen in de verte had gegeven.  Ik heb dit niet als gedachte gedacht; ik zag het direct. De twee waren  hetzelfde. Op dat moment veranderde mijn  gevoel  van de tijd volledig. Een van die patronen was in één of  twee  dagen gevormd, de  ander in twee-  of  driehonderd miljoen  jaar. Maar zij  waren  volledig identiek. Beide kwamen  voort uit dezelfde  impliciete of  generatieve  orde. Op dat moment was mijn normale gevoel  voor  tijd en ruimte verdwenen, samen met  mijn normale ervaring van buiten de natuur te staan.”

Veel van deze  radicale integratietheorieën,  zoals  die van de  impliciete  orde of de  morfologische  velden, zullen ongetwijfeld incompleet of zelfs vol gebreken zijn. Maar zij  illustreren wel hoe  wetenschappers vanuit verschillende disciplines tegenwoordig serieus  nadenken  op  manieren die de manier waarop wij de systemische  levende wereld begrijpen revolutionair zullen  veranderen. Wat misschien nog belangrijker is: ons begrip  kan niet meer zo maar in  de oude  doos van  abstracte verklaringen  over  een objectief universum worden weggestopt. Het universum waarderen als een zich  ontvouwend, levend fenomeen kan  alleen van binnenuit worden gedaan, door  het vermogen te cultiveren om zowel  de levende wereld als onszelf te zien als  een onderling verbonden geheel.  Hiermee begint de reis naar een wetenschap die, in de woorden van Eleanor

Rosch, “wordt beoefend met de  geest der  wijsheid”.

Wetenschap beoefenen  met de geest der wijsheid Wellicht  zal het kenmerkende aspect van zo’n wetenschap zijn dat die het leven beter  maakt. “Ik  koos voor de biologie omdat ik van dieren  hield”, vertelde Sheldrake  aan Otto. “Maar ik had  al  snel door  dat  het  in de  biologie die ik aan het leren  was noodzakelijk was om alles dood te maken  en  in  kleine  stukjes  te hakken. Sinds  die  tijd word ik door  de vraag geleid ‘Hoe kunnen we een  wetenschap ontwikkelen die het leven  beter maakt?’”

Gegeven  de aard  van deze wetenschap zal het  ipse facto een  ontwikkelingswetenschap zijn. De fysicus Arthur  Zajonc  is  een  vooraanstaand onderzoeker van de evolutie van  wetenschappelijk begrip op  verschillende bewustzijnniveaus.21 Voor Zajonc is in een  meer geïntegreerde  wetenschap “het thema  van de menselijke ontwikkeling  een essentieel kenmerk van  … wetenschappelijk onderzoek”.22 Daarmee bedoelt  hij menselijke ontwikkeling in een bredere zin, niet slechts  de intellectuele  ontwikkeling die karakteristiek is voor de huidige wetenschappelijke training. Het  vermogen  om te observeren, bijvoorbeeld, begint met leren hoe men  bij  een fenomeen  als  de primaire  bron van  de cognitie kan blijven. Hiervoor is  “een ontwikkeling van een geest-lichaamsysteem nodig op een manier die in het westerse onderwijs grotendeels wordt verwaarloosd”. De  studies die Zajonc van het  licht  maakte, leidden ertoe  dat  hij de theorieën van Goethe over kleuren en zijn visie op ontwikkelingswetenschap ontdekte  – iets  wat in een  opmerking van Goethe zo fraai  wordt  uitgedrukt: “Ieder goed geobserveerd object ontsluit bij ons een nieuw orgaan.”23 Met andere woorden, als wij  een wetenschap willen ontwikkelen die het  leven verbetert,  moeten wij meer levend(ig) worden.

Maar zoals  Zajonc, Rosch,  en  vele anderen ons  al gezegd hebben:  het gaat hier  niet alleen om de methode, maar  om de intentie. Een van de organisatoren van een geïntegreerd leercentrum voor  de studie van autochtone  kennis en inheemse wetenschap,24 Rose  von Thater-Braan, zegt: “De vele  verschillen  tussen inheemse  en westerse wetenschap beginnen met de intentie. Het gedeelde doel dat de westerse wetenschap voortdrijft  is  om de natuur te begrijpen zodat  die beter bedwongen kan worden  – sommigen  zouden  zelfs  zeggen: zodat  die  beter  tot een productiegoed  kan worden gemaakt.”  In  de inheemse  wetenschap daarentegen  “is de fundamentele intentie meer mens te  worden en te leren  hoe we  in harmonie  kunnen leven  met de natuur en  met  elkaar. Inheemse wetenschappers zullen  dan misschien wel technologieën uitvinden die  het leven gemakkelijker maken, maar  die zullen altijd secundair zijn  ten opzichte van menselijke ontwikkeling”.25

Een  groot  aantal van de wetenschappers  die we hierboven hebben geciteerd, hebben zich  krachtig  uitgedrukt over het soort intentie dat nodig  zal zijn om  een meer  geïntegreerde wetenschap te scheppen. Voor Bohm betekent het dat we  ons bewustzijn ontwikkelen, zodat het op natuurlijke wijze meer  heel  wordt; meer op één  lijn  staat  met  onze  verbinding met  de wereld.  Zonder  dit bewustzijn zijn  we blind  voor de  gevolgen van onze huidige  denktrant. Zoals Bohm  meer  dan eens heeft gezegd: “De gedachte creëert de wereld, en  zegt dan: ‘Dat heb ik  niet gedaan.’” Einstein had het over “een optische  illusie van  ons  bewustzijn”,  waarin  wij onszelf “als afzonderlijk zien van  de  rest”.  “Het is  onze taak”, zei hij,  “om onze kring van betrokkenheid te verbreden zodat  deze alles  wat  leeft  en  alles wat in de natuur is  omarmt in zijn schoonheid.”26  Het  werk  van  Maturana belichaamt zijn toewijding aan  “een manier van samenleven waarin liefde, wederzijds  respect, eerlijkheid, en sociale verantwoordelijkheid  spontaan voortkomen uit  het leven van  moment tot moment.”27 Hij zegt  dat  wij meer mens worden door  ons te  realiseren “dat wij de  wereld niet zien zoals die is, maar  zoals wij zijn”, en herinnert  ons eraan dat  “geen menselijk  wezen een  bevoorrechte visie  heeft  van de  werkelijkheid”. Wanneer wij het voorwaardelijke aspect  van  onze  visie  op  het  leven  vergeten, verliezen wij ook ons vermogen om met anderen samen  te leven; zoals Maturana  zegt: wanneer één persoon, of  één  groep beweert de  enige te zijn die kan zien wat  er  eigenlijk aan de  hand is, dan is men in feite  bezig ons  gehoorzaamheid af  te  dwingen.

Onze faustische afspraak:  de last  verschuiven  naar  de moderne wetenschap en  technologie

De intentie die achter de  heersende wetenschapsmethoden ligt, kan  niet  worden gescheiden  van de noodzaak om wetenschappelijke kennis te gebruiken voor  de schepping van nieuwe technologie.  Samen creëren wetenschap  en technologie een  zichzelf versterkende motor  die de moderne wereld voortdrijft.

Zoals wij allen  weten  is de  technologie de krachtbron  waarop  onze maatschappij vertrouwt. Deze kracht heeft  de wereld  waarin wij leven veranderd, en zal dat ook blijven doen. In deze bron  van kracht  schuilt de  belofte van veel goeds – en ook van onvoorstelbare  verwoesting. Uit deze krachtbron komt onze welvaart voort, en hij levert de  economische  stimulus  voor wetenschappelijk onderzoek en  ontwikkeling. Maar deze  bron heeft ook  de kracht om de status-quo te handhaven die de  menselijke  ontwikkeling  ondermijnt op manieren  waar  we ons  niet  altijd  even bewust van zijn.

Hoe  interessant  de ontwikkeling van  een  meer geïntegreerde wetenschap ook is, er zal maar weinig veranderen  totdat wij beter vat  krijgen op de krachten die hebben geleid tot onze afhankelijkheid van moderne technologie,  en de rol die  wij allen spelen  in het in stand  houden  van deze krachten.  De moderne technologie wordt  niet louter door  machtswellust gedreven. De angst dat wij niet meer zonder kunnen, speelt zeker ook een rol.

In de  herfst van 2001, kort na  de  gebeurtenissen van 9/11,  gaf  Peter een presentatie op de jaarlijkse bijeenkomst van Systems Thinking in  Action.  Hier  “werd een idee  dat  al sinds jaren ergens  in mijn achterhoofd zat opeens duidelijk.  De  buitengewone  gebeurtenissen die kort daarvoor hadden plaatsgevonden, gecombineerd met  deze groep die van over de  hele wereld hiernaartoe  was gereisd, katalyseerden  plotseling  in een oogverblindende explosie van wat eigenlijk altijd  al zonneklaar was. Ik besefte dat zowel onze toenemende  afhankelijkheid  van de moderne  wetenschap en technologie, als ons  groeiend gevoel dat wij losgekoppeld en machteloos  zijn, voortkwam  uit  dezelfde onderliggende dynamiek van ‘de (schuld)last verschuiven’”.

Het verschuiven van de last is een archetypische systemische structuur die  ontstaat wanneer mensen de symptomen van een probleem trachten te  verzachten en zo steeds  meer afhankelijk worden van de  ‘symptoombestrijders’. Het  klinkt  bijvoorbeeld heel onschuldig om één of twee  aspirientjes tegen hoofdpijn in te nemen, en het  is wellicht volkomen normaal.  Maar hoe zit het als de oorzaak van de hoofdpijn  te vinden  is in stress  die uit werk- en familieverplichtingen  voortkomt, die in  feite te veel voor je zijn?  In zo’n  geval maskeert de ‘succesvolle’ medische  interventie een dieper gelegen probleem. Het  gevolg is dat als we niet iets aan het fundamentele probleem doen, het  alleen maar erger  wordt: meer  werk  aannemen verergert  de stress waardoor  sterkere  medicijnen  noodzakelijk worden. Na een  poosje kun je je  niet meer voorstellen hoe je  het vol moet  houden zonder regelmatig medicijnen te  slikken. In  zo’n geval heb je de  last verschoven  naar wat oorspronkelijk bedoeld  was als een  eenmalige oplossing:  de hoofdpijn verlichten. Als  men  niets aan dit probleem doet, heeft  men uiteindelijk  niet alleen een  werkstressprobleem,  maar ook nog eens een verslavingsprobleem. Vaak zullen de aan het werk  gerelateerde problemen meer op de achtergrond raken  naarmate het drugsprobleem  ernstiger wordt.

De dynamiek van lastverschuiving kan altijd ontstaan  wanneer mensen met lastige problemen te  kampen hebben. En er  bestaat  een verschil tussen symptomatische en fundamentele oplossingen.28  Symptomatische  oplossingen  zijn quick fixes – als in het aspirinevoorbeeld –  die  de symptomen van een probleem aanpakken zonder zich bezig te houden met  de dieper  gelegen aspecten en  met meer fundamentele oplossingen –  zoals stressvermindering. We zien de  dynamiek  van  lastverschuiving in diverse situaties  terugkeren, hoewel  ze wel altijd hetzefde  systemische  patroon volgen. Men kan  de  symptomen  van het probleem óf op symptomatische, óf  op  fundamentele wijze oplossen. Maar  alleen in het laatste geval worden de symptomen pas verholpen  als men de onderliggende oorzaken ervan  aanpakt. Deze eenvoudige systemische structuur  veroorzaakt na verloop van tijd  lastverschuivingsgedrag  als we  voor  de symptomatische oplossing kiezen  en  het daarbij laten. De symptomatische oplossing, twee aspirientjes, verzacht het probleemsymptoom, de hoofdpijn. Maar  deze kortetermijnverbetering vermindert de noodzaak tot een  meer fundamentele oplossing –  stress verminderen. Als  de fundamentele oorzaken van het  probleem  worden  genegeerd, worden  de  symptomen (de hoofdpijnen) steeds erger, en  worden de symptomatische oplossingen steeds intenser (we gaan steeds krachtigere medicijnen slikken), terwijl het  vermogen  om de fundamentele oorzaken  van  het probleem aan  te pakken wegsterft.  Als uiteindelijk gevolg veroorzaakt  een  groeiende  afhankelijkheid van symptomatische  oplossingen doorgaans  onverwachte neveneffecten,  bijvoorbeeld  gezondheidskwalen die  dan weer meer aandacht vergen.
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De  (schuld)last verschuiven

De last naar aspirine verschuiven  om hoofdpijn te  verzachten, in plaats  van het fundamentele probleem,  werkstress, aan  te pakken.

We  hebben de neiging om  over verslaving te denken alsof het een persoonlijk probleem is. Maar de dynamiek van de lastverschuiving toont aan dat het in feite een systemisch  fenomeen betreft dat men op verschillende niveaus  terug kan vinden. Net als de mens aan pijnstillers, alcohol  of sigaretten verslaafd  kan  raken, kunnen  bedrijven verslaafd raken aan kostenbeheersing om de winst te vergroten. Of raakt de overheid  verslaafd aan loterijen  om geld  binnen te halen. En de agrarische sector raakt  verslaafd  aan kunstmest en pesticiden om zo de productie hoog te  houden.  Het verschuiven van  de  last is een  van de gebruikelijkste en verderfelijkste patronen die onze moderne maatschappij  tentoonspreidt in een poging snelle oplossingen voor lastige  problemen te vinden.  Deze dynamiek wordt bijna niet meer opgemerkt omdat het patroon zo normaal is geworden.  Noch het  individu, noch de instituten zien hoe hun vermogen om fundamentele  oplossingen te vinden, wegbrokkelt  totdat  hun verslaafdheid  en de neveneffecten zich tot allesoverkoepelende proporties hebben opgestapeld, waardoor uiteindelijk onvermijdelijk  schade ontstaat.

De  groeiende mate  waarin  de westerse cultuur gedurende de afgelopen tweehonderd jaar afhankelijk is geworden van een reductionistische wetenschap en technologie sluit opmerkelijk goed  aan bij  de  lastverschuivende dynamiek.  Dit legt een samenspel van krachten bloot dat  een  groeiend technologisch vermogen en een afnemende mate van menselijke wijsheid en ontwikkeling met  zich  meebrengt. Peter schetste die ochtend  tijdens  de  bijeenkomst voor  de aanwezigen een beeld  dat begon met de aangeboren menselijke motivatie  om ons leven te beïnvloeden,  om de  dingen  beter te maken, of  in ieder geval in grotere harmonie  met datgene wat  wij  belangrijk vinden. Deze  drang  naar  doeltreffendheid kan  het verlangen zijn om  een ziek  kind te helpen, om een dringend probleem op te  lossen, of om  ons veilig te  voelen.  Een fundamentele manier om  onze doeltreffendheid  te vergroten is door  middel  van de moderne  wetenschap en technologie. Maar er bestaat ook een andere manier. En dat is door  geïntegreerde (emotionele, mentale, fysieke  en spirituele) groei en vergrote wijsheid. Dit  houdt in dat wij moeten  groeien in ons gevoel  van verbondenheid met de natuur en met elkaar, en moeten leren leven op een manier  die op natuurlijke wijze  ons vermogen  mens te zijn cultiveert.

Deze twee  benaderingen  sluiten elkaar  niet  uit, maar  het is wel gemakkelijk de last naar  technologische oplossingen te  verschuiven, en zo het vermogen voor zelfontwikkeling uit het oog te verliezen.  Op die manier gebruiken we rekenmachientjes en  vergeten hoe  we moeten  rekenen. Wij vertrouwen  op onze auto’s  om ons  overal naartoe te  brengen en  vergeten  daarbij het plezier van het wandelen.  We  verzachten de symptomen  van een ziekte met  moderne  medicamenten zonder dat we leren hoe  we onszelf  kunnen genezen. We kopen een grotere auto zodat we ons  veiliger voelen  in plaats van te  leren  hoe we  elkaar  beter kunnen begrijpen en  zo persoonlijke  veiligheid voor elkaar te scheppen. De meesten van ons hebben  maar weinig idee  van onze  capaciteit om die  levenseigenschappen  te scheppen die we  echt  waarderen, omdat onze cultuur ons  al een zeer lange tijd ertoe  leidt om de  last van dit soort kennis ver van ons af te schuiven.  Door ons  een vermeend machtsgevoel te  geven, heeft de  moderne technologie ons de behoefte ontnomen  om onze eigen krachtsbronnen te  cultiveren. Na verloop  van tijd is  technologisch gedreven  macht het  enige wat wij nog kennen.
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De  last  verschuiven naar  de wetenschap en technologie

Dit diagram toont een generiek systemisch patroon –  lastverschuiving –  dat de  westerse maatschappij over de afgelopen honderden  jaren heeft beïnvloed door een groeiende afhankelijkheid van  wetenschap en  technologie  te bevorderen  ten koste van  menselijke  ontwikkeling en groei.  Hoe  vaker in de  lastverschuivingsdynamiek gebruikgemaakt  wordt  van symptomatische  oplossingen, zoals vooruitgang in de gefragmenteerde wetenschap en technologie, hoe  meer het vermogen om fundamentele oplossingen te  scheppen afsterft, wat weer leidt  tot een grotere behoefte aan symptomatische  oplossingen. Een groot aantal van de meest dringende problemen  van onze tijd, zoals  milieuverontreiniging  en  de technologische kloof, ontstaat als langetermijnneveneffect van het lastverschuivingsproces, waardoor er meer probleemsymptomen ontstaan die dan  weer  meer technologische antwoorden vereisen.

Nu is er op zich niets mis met technologie: de vooruitgang  in de technologie  kan zowel  ons  begrip van  de aard van de wereld om ons  heen  verbreden als  ons  leven verrijken. Maar, zoals in zoveel lastverschuivingsituaties het geval is, het gevaarlijke  aspect van  onze groeiende afhankelijkheid van de  moderne technologie ligt in de  manier waarop deze onze  aandacht afleidt van de meer fundamentele bronnen van de  vooruitgang. Het feit dat er een steeds groter wordende  kloof tussen technologische  macht en wijsheid ontstaat, vindt zijn oorzaak niet alleen  in technologische vooruitgang, maar ook in de  manier waarop deze in interactie staat met de  meer  geïntegreerde vormen  van menselijke ontwikkeling. Met als resultaat dat na een poosje de eigenlijke behoefte aan dat type  ontwikkeling wordt vergeten. Vandaag  gebruiken wij in feite  als definitie van vooruitgang  de  nieuwste technologische ontwikkelingen, in plaats van  een breder  concept van een vooruitgang in het welzijn. Dientengevolge is de groeiende kloof tussen  onze macht en  onze wijsheid niet  toevallig, of het gevolg  van zoiets  als pech. De kloof komt voort  uit de basisstructuur  die wij in de  moderne maatschappij  aanhouden, en zal alsmaar erger worden totdat  wij  deze structuur daadwerkelijk herkennen.

De dingen  zien  voor wat ze zijn wordt moeilijker doordat  een van de verraderlijkste neveneffecten van onze afhankelijkheid van  een gefragmenteerde wetenschap  en  technologie bestaat uit de alsmaar  groter wordende complexiteit  van onze uitdagingen op sociaal en milieugebied.

Vroeger kampte  de  mens met  een  totaal andere situatie wat  betreft sociale  en milieugerelateerde kwesties. Als men toentertijd de plaatselijke  rivier vervuilde,  kon  iedereen het gevolg daarvan direct waarnemen. Of  we  maakten  die rivier weer  schoon,  of we  leefden  allemaal  met de gevolgen. Als we niet met onze buren  overweg konden, dan  was  het conflict tussen ons tweeën. Hoe ernstig  onze problemen ook mochten zijn, ze  bleven  redelijk plaatsgebonden, zowel in tijd  als ruimte dicht bij waar we leefden.

Maar tegenwoordig manifesteert  een groot  deel van de  negatieve sociale of milieugerelateerde neveneffecten zich aan de andere zijde van de wereld. Een beslissing door een bedrijf genomen aan één kant van de wereld kan het  leven aan de andere  kant op zijn kop zetten. Dit geldt ook voor landen. De manier van leven  in de Verenigde  Staten, bijvoorbeeld,  heeft  invloed  op mensen over de hele wereld.  Wij hebben grote moeite om deze effecten te zien. Het resultaat is dat, wanneer  mensen uit andere landen  zich tegen ons keren, of ons uitdagen,  wij er grote  moeite  mee hebben om te begrijpen waarom ze dat  doen. Dit  gegeven vormt  de technische definitie  van  complexiteit in  het  systeemdenken, wanneer oorzaak en gevolg  niet langer dicht bijeenstaan in tijd en ruimte.  Naarmate de  complexiteit groter wordt,  groeit  de  behoefte  aan wijsheid, terwijl die juist aan het afsterven  is.

Als we  de  groeiende kloof tussen onze  macht en wijsheid waarlijk willen  dichten,  hebben wij twee  fundamentele  keuzemogelijkheden. De  één is om op de een  of andere  manier de groei  van  de technologie te stoppen of af te remmen. Er zijn  veel voorstanders van deze strategie, die zijn opgestaan  om  zich te  verzetten  tegen technologische vooruitgang en de  wijze waarop deze voor mondiale  economische  groei wordt ingezet. De andere  mogelijkheid is om ons fundamentele weerwoord  te  verstevigen, of  met andere woorden: door  manieren  te  ontdekken die  bijdragen  tot het gebruikmaken van grotere  steun  die voortkomt uit een  verbeterde menselijke ontwikkeling en wijsheid. We kunnen  de grootste hefboomwerking verwachten van  strategieën  die beide  mogelijkheden in  acht nemen. De zich ontvouwende geïntegreerde  wetenschap heeft  de volgende  potentie: praktische  kennis en menselijke ontwikkeling  vergroten op basis van het idee dat het twee aspecten zijn  van hetzelfde proces. Het  is uiteraard naïef te veronderstellen  dat zo’n wetenschap de  huidige  gefragmenteerde  vorm gewoon zou  vervangen. Niettemin is het een  redelijke  veronderstelling dat zonder  dat dit gebeurt, de kans  klein is dat wij de  lastverschuivende dynamiek  kunnen ombuigen.

Wat waarschijnlijk nog veel belangrijker is, is dat  de wetenschappelijke revolutie niet over de wetenschappers gaat, maar over  ons allemaal.

Een nieuwe  weg

“Geest en  wereld zijn  niet gescheiden”, zei Rosch. “Geest en wereld zijn beide  aspecten  van hetzelfde onderliggende veld …  Doordat de subjectieve en objectieve aspecten van ervaring samen  ontstaan  als tegenpolen van dezelfde cognitieve handeling,  zijn  ze vanaf hun  geboorte aan elkaar gekoppeld …  Wanneer de zintuigen de wereld niet  daadwerkelijk  waarnemen, als zij in  plaats daarvan onderdelen zijn die  een bijdrage leveren  aan het  geheel van geest en wereld, dan is een radicaal nieuw  begrip van  waarneming  noodzakelijk geworden.”

Om dit nieuwe  begrip van  de waarneming mee te  nemen in het dagelijkse werk,  heeft Greg Merten, algemeen directeur van de Ink Jet Supplies Operations van Hewlett-Packard, samen  met  Humberto  Maturana  een aantal  seminars georganiseerd.  Voor Merten  was  de logica om  praktische  ingenieurs en  managers te confronteren  met schijnbaar esoterische onderwerpen als de biologie van de  cognitie  of de biologie van de liefde een duidelijke zaak. “HP is  historisch altijd  winstgevend  geweest  omdat het bedrijf een aantal basiswaarden hanteerde  die  uitdrukking  gaven aan  een manier  om in de wereld te staan die voor onze oprichters, Dave Packard en Bill  Hewlett, gewoon hun levensstijl  vertegenwoordigde. Terwijl het bedrijf groeide,  zijn  we  aan de top  manieren  om deze waarden  te kunnen  blijven  hanteren uit het oog verloren.  De training  die  topmensen  kregen, was  geconcentreerd  op  de bedrijfsprocessen  in plaats van  te  leren  hoe men  effectief kan zijn in de verhouding met anderen namens  het  bedrijf. We werden meer  een business dan een  menselijke gemeenschap. Dus waarom zou het  een verrassing zijn dat  om een menselijke gemeenschap te zijn  men het mens-zijn  moet  begrijpen?

“Als ik zeg: ‘Wij zien de  wereld niet zoals die  is  maar  zoals  wij zijn’,  dan bied  ik  dit als een tijdloze les in leiderschap, geheel  consistent met  het baanbrekende  werk van  Humberto op het gebied van de biologie van de  cognitie.  We zijn allemaal geneigd om van onszelf te denken dat wij objectieve  waarnemers zijn,  maar dat zijn we  geen  van allen. Als  ik  de verandering ‘daarbuiten’ wil zien, moet  ik  eerst de  verandering ‘hierbinnen’  gaan zien.

“De kern  van de uitdaging  waar  HP mee werd geconfronteerd –  en veel andere bedrijven bovendien  – is de manier waarop informatie  over de wereld reist. Als wij op één lijn met ons  bedrijf  willen groeien, dan zullen  er nieuwe manieren om informatie te ervaren nodig zijn. Wanneer Humberto zegt dat liefde de  enige  emotie  is die de intelligentie vergroot, dan biedt dat ons  een geheugensteuntje  hoezeer legitimiteit  en vertrouwen van cruciaal belang zijn voor  het vrije verkeer in informatie,  en hoe informatie waardevol wordt gemaakt.  Wij zullen ons  hart meer  dienen te gebruiken, en dat houdt in dat de kwaliteit van ons  ‘zijn’ en de verhouding met elkaar  steeds meer  centraal komen te  staan zodat het bedrijf kan groeien en bloeien.”

Het zich  ontvouwende geheel zien, kan  vanuit verschillende plaatsen beginnen: vanuit de  beginselen van een  nieuwe, meer geïntegreerde wetenschap, vanuit de  noodzaak  om  anders samen te  gaan werken, of vanuit de evolutie van de  spiritualiteit. In Hongkong zei meester  Nan: “Waar  het in de  twintigste  eeuw  aan ontbroken heeft is  een centrale cultuurgedachte die  deze dingen samen kon  brengen: economie, technologie, ecologie, maatschappij, objecten, geest, en spiritualiteit. Er  zijn  tot nog toe geen grote  denkers of filosofen geweest  die deze  vraagstukken in één  gedachtegang  bijeen  hebben  kunnen  brengen.”  De vermindering  van een geïntegreerd bewustzijn en denken wordt gecompenseerd door een concentratie op zakendoen en  geld  verdienen als  een standaard  voor  de gemeenschappelijke doelstelling. Toen Otto aan meester  Nan vertelde  dat hij het  idee had dat  de menselijke cultuur aan  het  begin stond van een nieuw  spiritueel bewustzijn, was Nan het met  hem eens,  maar hij voegde eraan toe dat het  zich wellicht niet zou ontwikkelen zoals  de meesten  dat verwachtten. Het “zal een andere  spirituele route  zijn  dan die  van  het verleden, zowel in het Oosten als in het Westen. Het zal een nieuwe spirituele  weg  zijn.

“Het  is al sinds de jaren veertig van de vorige  eeuw dat veel westerlingen spirituele bevrijding zoeken in het hinayanaboeddhisme, het mahayanaboeddhisme, het tantrische boeddhisme en meditatie.  Maar zij hebben nooit de  kern bereikt: Wat  is de menselijke natuur? Waar komt het leven  vandaan? Waartoe dient  het leven?

“Wat vroeger belangrijk  was  voor de Chinese leiders– een cultuur ontwikkelen die deze vragen met respect  behandelt – is vandaag weer  belangrijk geworden. Maar de toekomst zal ook anders zijn vanwege  de  vooruitgang die in de afgelopen  honderden jaren  is  geboekt. Het  is toepasselijk dat op dit moment deze oude theorieën  weer worden bestudeerd en gecombineerd met de wetenschap. Zij hoeven niet al  te strikt worden gevolgd.”

De  gemeenschappelijke neiging van de  mensen die wij interviewden  om  primair geconcentreerd te zijn op de  opgaande of  neerwaartse  beweging langs  de poten van de U benadrukt dit gebrek aan  een integrerende gedachtegang.  Wetenschappers – zoals Varela, Rosch en  Bortoft  –  tasten de dieper  gelegen waarnemingsprocessen af. Doeners –  zoals  Hanauer, Webber, Posely  en Kao –  vertellen ons  overtuigende verhalen  over de diepere  dimensies van het creatieve proces. Maar de sleutel ligt in de transformatie van zowel ons vermogen om  te  zien als om te  scheppen. Waar het op neer komt  is dat de U-theorie suggereert  dat de centrale integrerende gedachtegang  waarover Nan het  heeft zal komen wanneer wij drie geïntegreerde  vermogens hebben ontwikkeld:  een nieuw  vermogen om waar  te nemen, dat de  waarnemer niet meer scheidt  van datgene wat waargenomen wordt; een nieuw  vermogen om stil te worden, dat wie wij  eigenlijk zijn niet meer  scheidt van wat  zich ontvouwt;  en een  nieuw vermogen om alternatieve werkelijkheden  te  scheppen, dat niet meer de wijsheid  van hoofd, hart, en hand van  elkaar scheidt. Om het in de woorden van  Otto te  zeggen: “Wat zich ontvouwt is een  nieuwe synthese van wetenschap, spiritualiteit en leiderschap, die verschillende facetten  vormen van één manier  van zijn.”

De uitvinder Buckminster  Fuller  placht te zeggen dat wij allemaal uitvinders zijn. Met andere woorden:  we hebben allen  het  vermogen tot  primair weten, om de generatieve processen van het leven te kunnen zien. Vandaag  de  dag  staat  de wetenschap  op een voetstuk  en bekleedt  daar  een positie die vergelijkbaar  is  met die van  religieuze instellingen uit  het verleden.  Nu  zijn  het de  wetenschappers  die  ons vertellen hoe de dingen  ‘echt’ zijn. En wij hebben bijna allemaal passief deze kennis ontvangen.

Fuller  dacht  er heel anders over. Voor hem was de  wetenschap  iets waarmee je de  rauwe  informatie van je  ervaring ordent.  Hij geloofde dat een betere toekomst lag in het cultiveren van  de  wetenschapper die  in ons allen schuilt. Als  de  wetenschap een onafgemaakt  project vertegenwoordigt, dan zal het volgende  stadium zich  bezighouden met het  opnieuw verbinden en integreren van de strikte  wetenschappelijke  methoden met de rijkdom van  de directe ervaring zodat er een  wetenschap ontstaat die  kan dienen om  ons te verbinden, met elkaar, met onszelf,  en  met de wereld.
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We  waren  ondertussen in het midden van de winter aangeland voordat wij weer met zijn vieren bij elkaar in een  kring  zaten in de studeerkamer van Otto  aan  Maple Avenue. Er was iets meer  dan  een jaar voorbijgegaan sinds onze  eerste bijeenkomst.  Maar het leek op  veel manieren  wel alsof er een  mensenleven tussen zat.

“Er  is het afgelopen jaar zo veel  gebeurd dat als  ik  nu  op  onze eerste bijeenkomst terugkijk  het  net  lijkt alsof we  vandaag in een heel andere  wereld leven”, sprak Betty  Sue.  “Men is  zich  meer bewust  van de gevaren  waar wij mee te kampen hebben, en misschien ook wel meer ontvankelijk  voor  de zaken die aan het  requiemscenario ten grondslag  liggen. Maar sinds de dag  dat Joseph de  vraag stelde:  ‘Wat zal ervoor nodig zijn om het geheel  te verschuiven?’, heb ik  mij af zitten  vragen: als het geheel verschuiven  zulke diepgaande veranderingen  vereist, en op een schaalgrootte die bijna  niemand ooit heeft meegemaakt, zijn wij er dan eigenlijk  wel  klaar voor?”

“De coauteur van The Knowledge-Creating Company,  Jiro Nonaka, noemt dit ‘een tijdperk  van  botsende  krachten’,1 en daar ben ik  het wel mee eens”, zei Peter. “Wij leven in  een tijd van bijzondere dwarsstromingen. Met sommige dingen gaat het beter, en met andere weer  slechter. Enerzijds staat  men veel  meer open voor een dialoog over grootschalige  kwesties waar geen  eenvoudige  oplossingen voor bestaan, zoals door  de Marbleheadgroep werden  aangestipt, en  tegenwoordig zijn er  meer grote  organisaties serieus bezig hier iets aan te doen.  Maar anderzijds worden de meeste  problemen waarop deze reacties gebaseerd  zijn alsmaar erger, en  er schijnt ook een  reactie te groeien om de status-quo te handhaven. De traditionele denktrant  en institutionele prioriteitstelling worden  van alle kanten belaagd, dus het is geen  wonder dat zij terugvechten  om  zichzelf in  stand te houden – en als je er even goed over nadenkt  is dat ook precies wat je  zou  verwachten  in  een tijdperk  van baanbrekende veranderingen.”

“In  angstaanjagende tijden als deze maak ik  me altijd  zorgen dat de  verleiding om voor  het  simpele verhaal te kiezen te sterk is”, zei  Betty Sue.  “Simpele verhaaltjes  met goeien en kwaaien  erin  zorgen er misschien op de  korte termijn  voor dat  we ons  een  beetje  beter gaan voelen,  maar dit soort  simplificatie is  precies wat we nu niet  nodig hebben.”

Peter  knikte.  “De opkomst van  het fundamentalisme overal ter  wereld is onderdeel van de reactie  om  de  status-quo in stand te  houden. Tijdens een  recent SoL-programma was  er iemand die zei: ‘Ik  maak me  vandaag veel  meer bezorgd over ongevraagde  antwoorden dan over  onbeantwoorde vragen.’ Of ze religieus of politiek zijn  maakt niet uit,  maar het fundamentalisme staat ons toe om de dieper gelegen zaken  te omzeilen en de noodzaak om naar elkaar te luisteren  volledig te verbergen.”

“Het is eigenlijk ironisch dat wij allemaal dankzij  de wereldwijde  media in staat worden gesteld om  dramatische  gebeurtenissen praktisch tegelijkertijd  te zien”,  zei Betty Sue. “Maar  zelfs als we allemaal  dezelfde  beelden  te zien  krijgen,  hebben we daarbij niet allemaal dezelfde ervaring. Datgene  wat veel Amerikanen in de gebeurtenissen rond 9/11 zien, of in de  conflicten in het Midden-Oosten of  Afrika, is  heel anders dan wat veel Europeanen  of  Arabieren of Aziaten zien. De  beelden die wij  allemaal te zien  krijgen demonstreren  in feite de diepere aspecten van onze uiteenlopende visies  op  de wereld. Ik denk dat men zich in  steeds  grotere mate  bewust wordt van deze verschillen, en dat dit  bewustzijn  onze bezorgdheid alleen  maar  groter maakt.”

“Het lijkt er soms op dat wij  in een wereld leven die in tweeën  gespleten is”,  zei Otto. “En daar komt nog bij dat  de botsende  krachten  waar  Nonaka het over  heeft zowel  op het persoonlijke als op  het publieke niveau  plaatsvinden. Aan  de ene kant  ontstaat de situatie  dat men  een  diepgaand gevoel  heeft dat er iets opengaat. Maar wij ervaren ook doorlopend hoe de druk,  spanning, en angst  zich  opstapelen. De tijd gaat steeds  sneller. De mensen en organisaties waar  wij mee  werken zijn eigenlijk net  als wij. Zij proberen tegelijkertijd te versnellen en ook langzamer te gaan. Met andere woorden: naarmate  de noodzaak voor reflectie  en een dieper leervermogen toeneemt, groeit ook de druk om niet aan  die behoefte te voldoen.”

“Niettemin zet het opengaan zich steeds verder voort, en de meest recente gewaarwordingsinterviews die  wij afgenomen  hebben  en  de  projecten die  wij  hebben uitgevoerd in diverse  plaatsen  zoals  Guatemala  en Zuid-Afrika  tonen aan dat de mensen  die aan de  randen van  de Eerste Wereld  leven  het  meest openstaan”, zei Joseph.

“Er lijkt  een verschuiving plaats te  vinden”, zei Betty Sue. “Maar deze  veranderingen zijn subtiel, en waarschijnlijk nog  zeer fragiel.”

“Zeker zeer fragiel”, gaf Joseph toe.  “Er waren onder de  mensen  die  wij in de  afgelopen vijf jaar hebben geïnterviewd  veel die  vertelden  over diepgaande  persoonlijke  ervaringen die zij  hadden gehad waardoor hun blik  op de  wereld volkomen veranderd was.  Maar dan zeiden ze ook  dat ze nog nooit eerder  iemand  hadden verteld wat ze  aan ons gezegd hadden. De  opening waar  wij het over hebben kan zeer desoriënterend werken,  zodat men zich gemakkelijk eenzaam  kan gaan voelen.”

“Kunnen jullie  je nog  de film The Shawshank  Redemption herinneren?”,  vroeg  Peter. “Er is een heel markante  scène waarin  een man die praktisch zijn hele  leven  in de  gevangenis had  gezeten uiteindelijk als hij  zo’n jaar  of zeventig is wordt  vrijgelaten.  Maar hij weet niet hoe hij buiten de gevangenis  moet leven en pleegt aan het eind  zelfmoord. Ik  geloof dat  er in dat verhaal  voor ons allemaal  een les verscholen ligt.  Het herinnert  ons eraan  hoe  moeilijk het is om  je  aan te passen  aan een werkelijkheid die anders is dan de vertrouwde en comfortabele  wereld,  en dit geldt ook als die werkelijkheid inhoudt dat  we vrij  zijn  en die  als zodanig beter vertegenwoordigt wat wij belangrijk  vinden.

“Ik denk dat het  dominante verhaal van onze cultuur een soort gevangenis is.  Het is  een verhaal van afzondering  – van elkaar, van de natuur,  en  uiteindelijk zelfs van  onszelf. Alleen  op heel  bijzondere momenten  – zoals het  geval was met  het verhaal  van Otto over de brand, of de ervaring  van Joseph in de Baja  – komen we  van dat  verhaal los. Dan ontmoeten  wij  een wereld waarin we ons op zeer  directe wijze met onszelf één kunnen voelen; en met anderen,  met de natuur,  en het leven. Dat  is fantastisch  en wekt groot ontzag  bij ons op. Ons bewustzijn  van  de wereld en van onszelf verschuift dan  op zeer radicale  wijze. Niet alleen brengt het een  groots gevoel van hoop  en mogelijkheden met zich mee,  het  roept ook grote onzekerheden op.  En het is natuurlijk niet gemakkelijk om opeens  te  ontdekken dat je een  buitenstaander bent in het verhaal  dat  tot dan toe je leven heeft georganiseerd.  Kortom, vrijheid  heeft  iets moois, maar ook iets afschrikwekkends.

“Ik denk  dat  uit onze interviews is gebleken dat vandaag steeds meer mensen uit de ‘gevangenis’ vrijkomen; en dat  er ook veel zijn, zoals jongeren  en  mensen  die niet  onder westerse invloeden leven,  die nooit volledig  gevangen waren genomen.”

“Eigenlijk  lijkt deze hele  situatie  op wat Plato beschreef in zijn allegorie van  de grot”, zei Otto. “Mensen die  hun  hele  leven in  een grot gewoond hebben, waar ze alleen maar schaduwen  over de  rotsen hebben zien bewegen, en dan opeens  buiten komen, raken verblind.”

“Om een  verhaal uit eigen ervaring  te  vertellen: die allegorie is meer  dan alleen maar een interessant verhaal”, sprak  Peter. “Het dominante verhaal van onze cultuur  is niet  zomaar een extern iets,  wij  maken er onderdeel van  uit.  Het is zeker een onderdeel van wie ik ben.  Soms  voel ik een overweldigende druk om weer terug te  keren naar mijn grot of  gevangenis,  om weer  naar mijn normale manier van leven terug te keren.

“Er  bestaat  een  oud boeddhistisch gezegde: ‘Niets  is  moeilijker dan  jezelf veranderen.’ Dat  is niet  hetzelfde als een  tijdelijke transcendentele  ervaring hebben, wanneer je buiten de gevangenis of de  grot staat.  Het is  een heel  andere ervaring  om het  zo  verkregen bewustzijnsgevoel  te  stabiliseren. Teruggaan  naar de grot  kan echter ook pijnlijk zijn; daar hoor je dan  ook niet meer helemaal  thuis.  Zo  ben je je dan bewust geworden van  tekortkomingen in je traditionele  levenswijze,  en voel  je je  gevangen  tussen  twee verschillende  werelden. Een deel  van wie je bent wil uit het  zonlicht weer terug de grot in, maar  met  het leven  in de grot loop je ook niet meer in de pas.”

“En zo  vraag ik mij  af of het belangrijkste aspect van de interviews misschien  is  dat men gewoon mensen moet laten zien dat zij niet  alleen zijn”, zei Betty Sue.

“Ja, mensen  willen hun  verhaal  graag kwijt”, beaamde  Otto. “Maar vaak zijn ze ook bang  om als onderdeel van een of andere rare minderheid gezien te worden.  Wat ze wellicht niet weten is dat er veel mensen zijn die  veel  diepergaande ervaringen hebben  die niet verklaard kunnen worden  in de gangbare wereldvisie.”

“De cultuurhistoricus  Thomas  Berry heeft  gezegd  dat  het primaire probleem van het tegenwoordige tijdperk  is dat wij tussen twee verhalen in zitten”, zei  Peter. “Berry  zegt over het oude verhaal  dat de westerse cultuur  bijeen hield  – dat wil  zeggen: het verhaal  van  de  reductionistische wetenschap en de verlossing brengende  religie – dat dat nu  uiteen aan het vallen is. Het  kan gewoonweg niet  meer een verklaring geven voor de wereld  die wij  ervaren, of  voor de veranderingen waar wij mee te  maken hebben.”2

“Misschien lopen  er  wel meer mensen  buiten  die grot rond dan we denken, of  althans, ze zitten dicht bij de uitgang”, zei Betty  Sue.  “Het  hart  van het  dominante verhaal van  een  cultuur bevat de kernmythen, en het  zijn deze mythen  die vorm geven  aan de manier waarop we de wereld  bevatten. Behalve de mythe  van  de reductionistische  wetenschap en de verlossing brengende religie brokkelen er ook andere kernmythen af – zoals  het  verhaal van de  ‘held’, bijvoorbeeld. Wij kunnen niet  blijven wachten totdat er een grote leider opstaat die  ons even komt  redden. Hoewel er vast velen zijn die hierop  zitten te hopen, denk ik dat er  steeds minder  zijn  die nog  geloven  dat het daadwerkelijk gebeuren  zal.  En  de economische  mythe waar we het grootste deel van de  afgelopen  eeuw in  gezeten  hebben, staat ons ook niet  meer zo goed ten dienste.  Volgens  mij wordt men langzamerhand  wakkergeschud voor  het feit dat  de economische mythe  vol ontoereikendheden zit  –  men betwijfelt  of kortetermijneigenbelang onze problemen oplost.”

“Dit zijn de  verhalen die vormgaven aan het leven in de  grot”, zei  Peter, “allemaal varianten  op het  afzonderingsverhaal. Maar buiten de  grot hebben we nog niet  een nieuw  verhaal  gevonden dat  duidelijk genoeg is, simpel genoeg is, en genoeg begrepen is  om  in  staat te zijn een nieuw  gemeenschappelijk denken te dienen.  Ik denk dat we  klem  zitten tussen twee verhalen.”

“David  Bohm zei dat  zijn  theorie van  de impliciete orde allereerst een taal was. Een  nieuwe manier van  samen denken en  praten”, merkte  Joseph op.  “Misschien  is  een nieuw  verhaal  niet onze eerste behoefte. Er gaat heel  wat  tijd  overheen voordat een nieuw dominant verhaal  zich  in een  cultuur ontwikkelt. Misschien  is een nieuwe taal wat  we nu  eerst nodig hebben, een taal die ons  in staat stelt coherent over deze zaken  te denken en  praten.”

“Het zou kunnen dat we dat aan het doen zijn met  de U-theorie”, zei Betty Sue. “Wij  proberen een taal te ontwikkelen die mensen  kan helpen samen te denken en te  praten over hoe  het geheel  kan verschuiven. Omdat we tegenwoordig  zo  veel  van  allerlei problemen in de wereld afweten, is het gemakkelijk om in een  valkuil van angst en ontkenning terecht  te komen.  Een taal van hoop  en mogelijkheden is wat wij nodig hebben; een  taal die  zijn basis vindt  in de  ideeën en ervaringen  van vernieuwers  uit de  wetenschap, het  bedrijfsleven, en de gemeenschap.

“Dus als we denken dat  men  een taal  nodig  heeft om te kunnen denken  en praten  over een andere mogelijkheid om  in  de wereld te staan,  en als we ook  denken dat de U-theorie ons wellicht  van zo’n taal zou  kunnen voorzien, hoever zijn  we  dan gekomen?”

“De basisideeën zijn in het afgelopen  jaar voor mij veel duidelijker geworden”, zei Peter. “De  neerwaartse beweging langs  de linkerpoot van de U, waarbij wij onze gebruikelijke manieren van zien veranderen, beschrijft volgens mij een duidelijke vooruitgang die men kan  begrijpen. En zo  is ook het pad naar boven  langs de  rechterpoot,  waarbij de bron van ons bewustzijn wordt getransformeerd, zeker bekend aan ondernemers op elk  terrein.”

“Daar komt nog bij dat de  inzichten  van mensen zoals Rosch,  Webber, Ray,  Bortoft, Rao, Hock, en Varela  ons een veel nauwkeurigere manier gegeven hebben  om een beschrijving te maken  van de capaciteiten en de subtiele  onderscheidingen  die voor de beweging langs beide  kanten van de U vereist zijn”,  zei Otto.

“Ik heb ontdekt dat voor een groot  aantal van de  mensen waar wij mee  werken het echte begrip pas komt  als zij zich een periode voor  de geest kunnen halen waarin zij zich waarlijk aan hun verbintenis  overgaven”, zei Joseph. “Als  ze  eenmaal de periodes van synchroniciteit  die  daarop volgen  hebben meegemaakt, dan blijft  bij  hen  de brandende vraag  over hoe ze deze ervaring op een  meer  betrouwbare wijze  kunnen herhalen.

“Het  is vrij duidelijk dat  men verschillende soorten relaties met  de U-theorie kan hebben. Sommigen waarderen  de afzonderlijke capaciteiten  die  nodig zijn voor de opwaartse  en  neerwaartse beweging langs de  U.  Anderen blijken  het  in zijn geheel  te  snappen  en  zijn dan  niet  zo geïnteresseerd in de  verschillende capaciteiten  en aspecten.  Weer  anderen  voelen zich aangetrokken tot  het idee van met  het hart zien en het  opengaan voor iets dat buiten jezelf  ligt, of tot  de  spontane actie die  het geheel  ondersteunt.”

“In mijn ervaring is het stuk  van  de U dat men het moeilijkst te  begrijpen  vindt,” zei Betty  Sue,  “gelegen aan  de onderkant  van de U –  presencing.”

“Ja, dat is eigenlijk het ‘hart van het hart’, zoals Eleanor Rosch het zei”,  zei Peter. “Daar zit  de essentie van de hele  theorie, en  misschien  ook  datgene  wat  wij gaan ontdekken over het verschuiven  van het  geheel.”

“Het mysterie aan de  onderkant van de  U  …”, sprak Betty Sue  langzaam. “Het zou  uiteindelijk wel  eens  onmogelijk kunnen zijn om  daar een vrij volledige  uitleg van te geven. Sommige dingen liggen  buiten het menselijk  bevattingsvermogen, en het is in feite  niet wijs –  sommigen  zouden oneerbiedig zeggen – om te trachten ze tot  op het bot  te analyseren.”

“Waarom oneerbiedig?”, vroeg Joseph.

“In de  zin dat eerbied hebben betekent dat  men nederig is in het aangezicht van ‘de goden’ – ik bedoel iets  dat groter  is dan je  met je  geest kunt bevatten.”

“Misschien is dat  ook zoals het zou  moeten zijn”, zei Peter.  “Ik ben het  ermee eens dat het niet verstandig  zou zijn om het tot  een ‘officiële versie’  te reduceren.  Maar  ik denk dat onze ervaringen  met, en onze manieren om te  denken over  presencing op subtiele wijze verschillen, en dat  het daarom nuttig zou zijn  om  die verschillen nader te  bekijken.
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Zeven capaciteiten van de U-beweging

De volledige  U-beweging komt voort  uit zeven kerncapaciteiten en de  activiteiten  die zij  mogelijk  maken. Elke capaciteit is een toegangspoort tot de volgende  activiteit – de  capaciteit om uit te stallen maakt  het  mogelijk ons ‘zien’ te  zien,  en  de capaciteit om te prototyperen  maakt  het mogelijk om levende  microkosmossen uit te  beelden  – maar  alleen als  alle zeven capaciteiten worden ontwikkeld is  het mogelijk om het volledige U-bewegingproces  te doorlopen.

“Wat bedoelen  wij met presencing, en  met de capaciteit  een andere  verhouding met  de toekomst te hebben? Joseph en Otto,  jullie  hebben met name vaak  gesproken over het zich bewust worden van een  toekomst  die zich tracht te ontvouwen. Dit suggereert dat de toekomst een bepaalde intentionaliteit  bezit, en dat is nou niet iets waar de  meeste mensen direct  ontvankelijk voor zijn. Klopt  dat idee met jullie eigen  ervaring?”

“Ja, dat denk  ik  wel”, antwoordde  Joseph.

“Ik zie het een klein beetje anders”, zei Otto. “Voor  mij  gaat het bij presencing  zowel om pre-sensing – ‘van  te  voren gewaarworden’  – als het in de  presence brengen, en in het heden; je hoogste toekomstpotentie. Dus niet alleen maar  de  toekomst in de een of andere abstracte  zin van het woord,  maar  mijn  eigen  hoogste toekomstpotentie als mens.”

“Maar hoe zit het  dan met  de  impliciete  intentie in  de uitdrukking ‘zich tracht te ontvouwen’?”, vroeg Peter. “Hoe vat je dat  op? Bedoel  je dat er zoiets is als toekomstpotentie die  werkelijkheid wil  worden?”

“Ja,” antwoordde Otto, “maar het  is  een niveau van realiteit dat niet afzonderlijk of  buiten ons  hoogste  zelf staat – waaraan Michael Ray refereerde door het je Zelf met hoofdletter Z te noemen. Ik zit  niet aan een aparte toekomst te denken, iets dat van ‘buiten’ naar mij  roept. Dat zou hetzelfde zijn alsof ik mijn huidige werkelijkheid ‘daarbuiten’ zie – dat is ook weer  een  dualistische subject-objectwaarneming.  Aan de onderkant  van de U  bestaat dit type  dualisme niet meer.

“De  kern is dat je hoogst mogelijke toekomst gerelateerd is  aan  je eigen hoogste doel of intentie.  Het gaat hier meer om  een intentie die je  voor jezelf opbouwt, voor je hele  leven, wie weet, misschien  zelfs voordat je geboren wordt.”

“Bedoel je  dat deze intentie  zich al ontwikkelt voordat je dit leven bereikt, tijdens verschillende reïncarnaties of belichamingen?”, vroeg  Peter.

“Ik vind dat een  legitieme vraag”, zei  Otto. “Dit idee reikt een stuk verder  dan mijn bewuste ervaringen, maar ik geloof dat het een zeer  legitieme hypothetische zienswijze is waarmee we de dingen kunnen beschouwen. Vergeet niet dat waarschijnlijk de helft van  de wereldbevolking wel in reïncarnatie gelooft. Het is alleen niet een  notie  die onderdeel uitmaakt van onze westerse, materialistische cultuur.”

“Met  andere woorden:  we zouden het niet meteen moeten verwerpen”, zei Peter.

“Dat  vind ik  ook”, zei  Otto. “Het belangrijke  is dat wanneer  je je  toekomstpotentie onderzoekt,  je  niet bezig bent  iets  te onderzoeken wat door een ander voor jou geschreven is. Het  is op heel intieme wijze met jouw authentieke, zich ontvouwende Zelf – wie je echt bent – verbonden. Het is meer als iets dat openstaat, als iets dat fluïde  is, iets dat met jou een gesprek aangaat. Maar in  de kern  is  het verbonden  aan het buitenstaande zelf waar Ohashi het over had. En dat is  de reden waarom Martin Buber zei: ‘Het heeft u nodig om  geboren te worden.’ Ikzelf heb dit element – het  zich ontvouwende toekomstveld  – ervaren  als  iets dat mij  echt aankijkt.  Op het moment dat  je  voelt dat  het naar  je kijkt  voel je  de  wereld stoppen. Je bent daarna niet meer dezelfde persoon.”

“Ja,  maar  hier is er  een het bij betrokken”,  zei  Joseph. “En dat, Otto,  is waar mijn  ervaring een beetje anders  is. Wanneer  Buber zegt ‘het tot werkelijkheid te laten komen  op  een manier die het  wenst’, dan  suggereert dat voor mij dat er niet één,  of twee,  of  een oneindig  aantal mogelijkheden wachten om  tot  werkelijkheid  te worden. Voor  mij is  het dat je een instrument van het  leven zelf bent, om, in zekere zin, te bereiken wat het  leven, of  God, of hoe je  het ook noemen wilt, wenst dat je  zult  bereiken.”

“Dus, Joseph,  om even  terug te  komen op de kwestie  van intentie:  volgens mij klinkt het alsof je het  wel een prettige gedachte vindt dat  het leven een intentie heeft”, zei Peter. “Voor jou  klopt het wel als Buber de term ‘op  een manier die het wenst’ hanteert.”

“Zo voel ik het het zeker. Hoe  meer ik  in de loop  der  jaren met dat citaat heb gewerkt, hoe meer ik daarbij het  gevoel kreeg dat  het een expliciete beschrijving van mijn ervaring is. Voor mij betekent  ‘het tot werkelijkheid te laten komen  op een manier die  het wenst’ dat wij onszelf als instrument gebruiken om iets beters tevoorschijn  te  laten komen;  open  te staan  voor ons grotere doel.

“Ik geloof dat iedereen met een bestemming, of  doel, wordt geboren, en de levensreis gaat erover die  te ontdekken.  Ik lees het werk van Robert Greenleaf  over dienend leiderschap dan ook met die bril op: het uiteindelijke doel  van de dienaar als leider – de zoektocht – is de kracht in  zichzelf te vinden  om het eigen lot tegemoet  te  treden … en de kracht  en wijsheid  te  vinden  het leven  op die wijze  te dienen.3

“Elke keer dat  in  het afgelopen jaar het idee van het  Global Initiative opkwam – eerst als de kiem van een mogelijkheid tijdens een  gesprek in de Baja, toen  weer in Marblehead, en hoe het uiteindelijk  in Stowe  uitkristalliseerde – had ik een onmiskenbaar en gecentreerd gevoel dat dit precies datgene  was waarvoor ik voorbestemd ben. Nou weet  ik dat deze ervaring voor  verschillende mensen anders uit kan  pakken,  maar voor mij is dit het juiste pad;  dit is de  toekomst die  op mij  wacht.  Ik  geloof dat wanneer je je  bestemming  gevonden hebt, er een gevoel ontstaat  dat  je stevig in de grond geplant  bent. Je angsten verdwijnen en je voelt jezelf  minder bezorgd over dingen. Zelfs  als dat waar je mee  bezig bent  uiterst onzeker is, en dat  is  het natuurlijk altijd, heb je toch  het gevoel van ‘ik ga de volgende  stap nemen en  het gaat  wel  lukken’, en  dat doet het dan  ook.”

“Die gevoelde ervaring  die je  beschreef ,herken ik helemaal”,  zei Otto.  “Maar ik zou  toch niet zomaar  aannemen dat  het pad voor je uitgestippeld is door – noem het God, of  iets  anders.  Het zou wel eens zo kunnen zijn dat wij mensen  in het uitstippelen  van  dat pad een veel grotere rol  spelen dan we begrijpen.”

“Ik herken ook waar Joseph het over heeft,” zei Betty Sue, “maar ik wil er wel aan toevoegen  dat sommige  mensen moeite hebben  met de  term  ‘instrument om iets  beters te  laten verschijnen’ omdat het klinkt alsof je dan alleen maar een gedachteloos stuk gereedschap  bent, of  een slaaf. Volgens mij gaat er een verbintenis die  je  maakt aan  vooraf. Daaruit stamt het vermogen om een instrument te zijn, hoewel ik het me  liever als een ‘danser met het leven’ voorstel. Als  je die verbintenis  aangaat, verandert het je leven  volledig.

“In de Bijbel zegt  de  profeet Jesaja zoiets als:  ‘Hier ben ik, Heer, stuur mij.’ Maar zonder vrije  keus of  vrije  wil kan die  dans  met  het lot  niet beginnen.”

“Ik begrijp de angst  om de autonomie te verliezen,  maar dat is precies  het tegenovergestelde van hoe  ik het ervaar”, zei Joseph. “Buber  heeft het al heel fraai gezegd: ‘Vrijheid  en bestemming zijn plechtig  aan  elkander beloofd  en  tezamen verenigd in betekenis.’4 Wanneer het  soort  van verbintenis waar jij het  over hebt inderdaad ontstaat, dan heb je niet alleen  het  gevoel dat je  aan je bestemming voldoet, maar ook dat je  meer  vrijheid  hebt dan ooit tevoren. Eigenlijk  een grote paradox dus.”

“Dat is,  denk  ik, omdat er twee soorten vrijheid  bestaan: uiterlijke vrijheid  en  innerlijke vrijheid”, zei Peter. “Uiterlijke vrijheid  is wat  we normaal  gesproken bedoelen  als  we het over vrijheid hebben: of krachten die buiten mij  staan mij in mijn  handelen beperken. Innerlijke vrijheid  is meer  subtiel.  Het gaat over de mate waarin ons handelen door onze  gewoonten wordt bepaald.  Het kan lijken alsof we vrij zijn,  in de zin  dat niemand de macht over ons heeft,  maar  ons handelen is  volledig vooraf bepaald door  onze  bekende  denkwijze en handelwijze  in reactie op onze omstandigheden.

“Ik geloof dat de vrijheid  waar  Buber over schrijft de  laatste betreft, het ontwaakte bewustzijn dat ik nu meer vrij ben om te  doen  wat nodig is voor mijn bestemming; ik voel  mij minder  door mijn gewoonten uit het verleden belemmerd.”

Betty Sue knikte instemmend. “Voor mij  is  het zo  dat  de beweging  en de  intentie, de  bereidheid zich  over te geven,  in werkelijkheid het veld schept waarin presencing plaatsvindt.  Maar het  moment van de  presence is buitengewoon paradoxaal. Daarin ligt het  mysterie – in het open gaan staan voor  een bepaalde diepgang of dimensie die onbeschrijfbaar is.  Het gaat hier niet om een andere ruimte  of  een ander vermogen,  hier  gaat het om iets dat veel verder weg ligt.”

“En  dit  is nu  de oproep die de meesten van ons ons  hele leven lang  verloochenen,”  zei Joseph, “deze oproep  om jezelf te geven aan iets dat groter is dan jezelf, en zo te worden waarvoor je bestemd was.”

“Wat  je net  zei deed me denken aan  iets  wat meester Nan heeft gezegd”, voegde  Peter toe.  “Weten jullie nog wat hij  zei over de laatste van de zeven ruimten van  de confucianistische theorie: ‘Dan kun je de doelen bereiken die  je geacht  wordt te bereiken.’

“Maar ik heb  nog een bedenking,  en die gaat  niet over de ideeën  die we beschrijven,  maar  over de taal die wij hanteren. We  praten  alsmaar over een ervaring  die  voor  ons allen heel echt is. En het  is heel  normaal om te praten op een  manier die  met je eigen  cultuur en achtergrond overeenkomt. Maar ‘aan de oproep  gehoor geven’, of ‘de wil van  God’  vertaalt zich misschien niet zo goed in andere culturen. Het zou zelfs  kunnen suggereren dat we het eigenlijk  over een westers idee hebben. Dat zou ik persoonlijk heel jammer vinden. Zoals  jullie weten, kom je maar heel zelden het  woord  God in het boeddhisme tegen.”

“Welk woord zouden boeddhisten gebruiken?”, vroeg Joseph. “Een oproep voor het  leven, misschien?”

“Er zou meer dan alleen  maar een  ander woord  nodig  zijn”, antwoordde Peter. “In feite  denk ik  dat de manier  waarop we dit benaderen, in sommige opzichten, meer boeddhistisch dan westers is.

“Ik heb  maar beperkt verstand van de boeddhistische leer,  maar volgens mij  begint het met een procesoriëntatie – met andere woorden: een  benadering die een proces van cultivering benadrukt. Het potentiële probleem als  we praten over een  roeping tot de dienst van God is dat het nog altijd vrij conceptueel zou  zijn – mijn interpretatie van  wat mijn  God van mij  verlangt. Het  echte verschil is concept versus ervaring: de ervaring om tot  de  dienst van God geroepen te worden, of  ten dienste van  het leven  te staan, of die  van  het universum, of hoe we het ook mogen  uitdrukken versus het geloof in zo’n dienstbaarheid.

“Nou is dit een heel fijn onderscheid, dus de boeddhistische benadering is gebaseerd op een rigoureuze discipline van cultivering die begint met het  aandacht schenken  aan onze huidige manier  van leven en de rol van het denken in de  gevangenis die we voor onszelf  gebouwd hebben. Zoals  we al eerder  hebben  opgemerkt, zullen wij niet uit de  gevangenis van ons eigen denken kunnen ontsnappen totdat we meester zijn van  onze eigen gedachten, de geest kalmeren.  Maar alleen dan kunnen  we openstaan voor wat er zich ontvouwt.

“De kern van de boeddhistische leer is dat de mens in twee onderling  afhankelijke orden  leeft.5  De ene  is het manifeste domein,  het domein  van manifeste  fenomenen,  zowel tastbaar  als  niet-tastbaar.  De  andere is het oneindige,  het absolute, het transcendentale, het  universele dat geen vorm meer kent, geen gedachten  meer kent,  geen ‘ding’ meer kent  – meestal  als Suchness uitgedrukt. En de mens bestaat, letterlijk,  daar waar  deze  twee orden elkaar kruisen. In de oudste teksten  heet  dat punt de Tathagata-garbha. Oorspronkelijk was de term Tathagata, die uit het Sanskriet komt, een van de  termen voor Boeddha, Siddhartha  Gautama van  Sakyamuni, maar later werd hij synoniem  met Suchness,  of  het absolute. In Sanskriet  betekent Garbha ‘matrix’ of ‘schoot’. Dus van de mens  wordt gezegd dat hij bestaat,  op  basis van  zijn natuur, in  de  matrix van interactie tussen het absolute  en het  manifeste.  Wij bestaan  niet in de één of de ander, maar  in  beide, omdat –  en  hierin  ligt  de sleutel van de boeddhistische ondualistische wereldvisie – het manifeste niet bestaat  zonder het absolute, en het absolute niet  bestaat  zonder het manifeste. Zij zijn  onafscheidelijk en dringen in elkaar  door. Volgens de boeddhistische leer is  verlichting mogelijk omdat wij zowel  in het absolute als in het manifeste verkeren.

“Vanuit die  gedachte wordt  wat  wij  presencing noemen mogelijk door deze schoot  waarin het absolute en  het  manifeste in interactie zijn. Ik  denk dat een boeddhist zou  zeggen dat presencing afhankelijk is van de mate waartoe wij, zowel individueel  als collectief,  in staat zijn het vermogen  te ontwikkelen om  ons bewustzijn tot in beide  domeinen te  laten uitstrekken. In  het normale leven  zijn  wij gewend  aan het fenomenale of  manifeste domein; we besteden alleen aandacht  aan wat tastbaar is, we gaan  zelfs  zo  ver dat wij onszelf alleen als  een  materieel ding – ons lichaam  – beschouwen. Maar inherent bezitten we ook een veel groter vermogen, dat gecultiveerd kan worden.”

“En  de  beweging  in het dieper gelegen  aspect van de leercyclus  van  de U biedt ons de taal waarmee wij dit cultiveringsproces  onder woorden kunnen  brengen”, zei  Betty Sue.

“Ja,  en  zeker als we de  U  beschouwen als  iets wat over  langere tijd plaatsvindt. En  dat is de reden waarom het in hoge mate  overeenkwam  met de confucianistische theorie van leiderschapsontwikkeling zoals  door meester Nan  uitgelegd  werd”, zei Peter.

“Dus wat de belangrijke westerse  religiën als een transcendentale, externe God ervaren,  wordt bij de oosterse religiën  als  immanent  gezien”, zei Otto.

“Dat  klopt.”

“Gaat het er niet eigenlijk om dat het  studeren, mediteren, samen met andere vormen  van individuele cultivering, over een  uitgestrekte tijdsperiode beoefend, van wezenlijk belang zijn  om het vermogen op te  bouwen een dienstbaar  instrument  te zijn?”,  vroeg  Betty Sue.

“Precies”, antwoordde  Peter. “Het is  niet puur een  kwestie van  geloof of de  wens  een instrument te worden.  Je moet dit vermogen ontwikkelen. Daarom  zei ik dat de  boeddhistische  gedachte  zich op het cultiveringsproces concentreert. Er zijn drie  fundamentele  gebieden waarop dit werk gedaan moet worden. Je moet ten eerste mediteren, of oefenen  –  je  moet de  discipline om de geest  tot rust te brengen cultiveren.  Ten tweede  moet je studeren – de soetra’s, de Koran, de  Thora,  de  Bijbel  –  datgene  wat  je helpt bij het  opbouwen van een  theoretische onderbouwing. En  ten derde moet je je  aan de dienstbaarheid wijden, iets  wat de  boeddhisten geloften noemen. Je persoonlijke cultivering komt uit alle drie  de activiteiten voort.

“De nadruk die het boeddhisme op cultivering legt is  in de christelijke leer  grotendeels verloren gegaan, hoewel het  in de christelijke mystiek  aanwezig is, en ook  in de meer esoterische takken  van andere westerse  godsdiensten, zoals bij de  soefi’s in de islam.

“Maar  een ander belangrijk aspect van het  boeddhistische denken  is  hun idee over hoe en wanneer de theorie  van  belang is. Een boeddhist zou zeggen: ‘Eerst moet men oefening  en dienstbaarheid benadrukken.’ Totdat de geest waarlijk tot  rust komt – stil wordt – is al dat  gepraat  over ideeën en theorie niets anders dan intellectualiseren. En dat kan  de cultivering in de weg zitten.

“Maar er  komt een tijd dat je het  theoretische begrip nodig  hebt. Wanneer  wat je in  de praktijk ervaren hebt  niet meer uit te leggen  valt,  heb je  een  betere theorie nodig. Als je deze transcendentale ervaringen met profane, of  misschien materialistische,  denkwijzen tracht te  doorgronden, wordt je persoonlijke cultivering teruggedrongen.”

“Dat  is precies wat  wij zeiden  over de ex-gevangenen die een geschikte theorie  en taal  nodig hadden!”, riep Betty Sue. “Dat is  precies  de reden waarom ik  ons werk ben  gaan zien als een poging  om te  leren hoe  wij een  theorie onder woorden kunnen brengen – als een manier  om er wijs uit te worden  en te  kunnen  communiceren. Het is duidelijk dat allerlei spirituele tradities dit  soort  taal al lange tijd bieden. Maar  wij hebben  een taal  nodig die  bij onze moderne tijd  past –  een taal  die zowel bij  het individu  als bij de groep past,  en die de traditionele grenzen  van stam, natie, of  cultuur overstijgt.”

“Juist”,  beaamde Peter.  “Maar een nieuwe  theorie is alleen maar nuttig als er genoeg  mensen zijn met  ervaringen die hen tot op het punt gebracht  hebben dat zij  een nieuwe manier  nodig  hebben om de dingen te zien, en ze bovendien herkennen dat  zij  in die behoefte niet alleen  staan. Wat dus  ook  belangrijk is,  zijn de interviews  en het met elkaar delen van individuele en collectieve ervaringen  met  presencing.”

“Iets  wat ons meer en meer is opgevallen,  is  dat er veel mensen zijn  die deze ervaringen buiten de georganiseerde godsdiensten om hebben gehad”, vertelde Otto.  “Meestal in een  sociale of gemeenschapscontext. Waar  het  eigenlijk op neer komt is  dat de discussie  over spirituele zaken nu heel persoonlijk is geworden.  Hun spirituele belevingen liggen  buiten de grenzen van de  georganiseerde godsdienst.”

“Dat is een belangrijk  punt”, sprak Peter.  “De keerzijde  van de medaille is dat ik heb gemerkt dat de  pogingen om  een synthese  te vinden  tussen de godsdiensten onderling, nogal klinisch  ogen –  met  waardenverklaringen, bijvoorbeeld.  De universele verklaring van  de mensenrechten van de Verenigde Naties vind ik een goede zaak. Die is met  gevoel geschreven in een poging voor een verscheidenheid aan godsdiensten acceptabel te zijn. Maar ik denk  tegelijk dat  men  de plank volkomen  misslaat.  Wat wij hier zeggen is dat  de basis  voor  deze  transformatie moet liggen in de ervaring, niet in een concept.  De transcendentale  ervaringen moeten plaatsvinden  waar  wij ons dagelijkse leven leiden.”

“En  ze  vinden plaats,”  sprak  Joseph, “net als bij ons het geval was.  Te midden van onze gemeenschappen, de maatschappij en organisaties, ontdekt  men een buitengewone bron van  kracht wanneer men zich aan de  verbintenis overgeeft.”

“Dat is consistent  met het verschijnsel  dat  de grote instituten hun werk niet meer doen, en dat mensen hun  vertrouwen erin verliezen”, zei Betty Sue. “En omdat men geen vertrouwen heeft in de traditionele institutionele  vormen en structuren, zal  het  mislukken als er dan  één verschijnt die  zichzelf neerzet als de beschermheer van dit soort ervaringen. Omdat de potentie voor presencing immanent is,  kan  het overal plaatsvinden. Niemand, en geen enkel instituut, kan er een unieke aanspraak op  maken.”

Otto knikte, en zei: “Het  is net zoals  de avant-gardekunstenaar  Joseph Beuys  zegt: ‘Vandaag  de  dag vinden de  mysteries  en de magische ogenblikken niet meer in de kerken plaats,  maar op  het centraal station’,  te midden  van het  leven van alledag.”

“Dat is dan  ook een extra reden  waarom we een taal nodig hebben om te kunnen praten  over  deze ervaringen en over het diepgaande veranderproces, die niet alleen  niet-religieus is, maar ook  niet  uit  jargon  bestaat”, merkte Betty Sue op.  “Ik heb nog steeds bijzonder veel moeite met de term het geheel verschuiven. Ik merk  dat  ik dan altijd moet denken  aan een  of andere gecoördineerde actie die  op  wereldschaal plaatsvindt. Waar ik bang  voor ben, is dat als men  deze term  hoort, men het misschien gewoon  opgeeft. Wie, uiteindelijk, opereert er  op mondiale basis? Oké, het zou af  en  toe de CEO  van een enorme multinational kunnen zijn, of de president of  minister-president  van een  land, of een  hoge functionaris van de VN. Maar  de rest? Zien  jullie waar  ik mee  zit te worstelen?”

“Jazeker”, zei Peter. “Ik heb af en toe dezelfde  reactie.  Als je dat soort taal gebruikt, voelt  het net alsof wij onszelf  per definitie uit de  context hebben  verwijderd.”

“Maar alles wat wij geleerd hebben van mensen als Bohm, Bortoft,  Kabat-Zinn, Rosch, enzovoorts, helemaal terug naar Goethe, vertelt ons dat dit fout is”, zei  Otto. “Het zich ontvouwende geheel manifesteert  zich op plaatselijk niveau. Het manifesteert zichzelf in  specifieke gemeenschappen, in groepen, en uiteindelijk,  bij ons als  individuen.”

“Dus,” zei Betty Sue, “wat  je zegt is dat,  hoewel  de term het geheel verschuiven als een integrale  wereldwijde agenda  klinkt,  het in feite zo ongeveer het tegenovergestelde betekent?”

“Het  hangt  er helemaal van af hoe je  het woord geheel gebruikt.  Waar wij het over hebben, is het gewaarworden van  het zich ontvouwende geheel dat in ieder van ons  ligt, in de dan  geldende  situatie, en dan  in  dienst  daarvan te  handelen”, antwoordde  Otto. “Dat andere idee van het geheel, dat idee  van een integrale  wereldwijde  agenda,  brengt je op het dode  spoor dat Bortoft het vervalste geheel noemt.”

Joseph moest glimlachen. “Nog  een paradox.  Ten dienste  staan van het zich ontvouwende geheel betekent dat ik aandacht  moet schenken aan datgene wat hier recht  voor  mijn neus staat –  volkomen plaatselijk dus  – en  mij dan over te  geven  aan wat er van  mij gevraagd wordt.”

“Dan hebben we  nu een  nieuw systeemaxioma  gevonden”, zei Peter. “‘Wat  het meest systemisch  is,  is ook het meest plaatselijk.’  De diepst  gelegen  systemen die we uitbeelden zijn tot in de details  verweven met het  dagelijks leven.

“Dat is heel belangrijk  om goed te  beseffen. Wij  allen zijn  misschien in staat  de wereld te veranderen,  maar dat kan alleen als we  steeds meer van het geheel in het nu kunnen ervaren.  Dit is het evoluerend  bewustzijn waarvan Bohm zei dat het noodzakelijk is om de impliciete  orde te bevatten. Ik begrijp nu dat het ook hetzelfde is  als de cultivering van het bewustzijn om  het absolute  in het manifeste te  zien, zoals de  boeddhisten zeggen.”

“En dat kan alleen maar wanneer we  eerst leren hoe we onszelf kunnen gebruiken als  instrument om iets dat groter  is dan wij zijn  zich te laten ontvouwen, ongeacht waar we  dat  doen,” zei Otto, “of dat  nu is als ouders, of als burgers, als  organisatoren van de gemeenschap of als  managers van wereldwijde bedrijven.

“En dat  doet me eraan denken  dat we  nog niet genoeg over de keerzijde van  de medaille hebben gesproken.”

“Toen  ik  onlangs in Wenen  was, heb ik op  de  televisie  een interview met de  voormalige secretaresse  van  Adolf Hitler gezien”, vertelde Otto. “Het was  ongelooflijk.  Ze beschreef die laatste  weken in  Berlijn in 1945, en hoe  het was terwijl een  handjevol  mensen nog steeds met  hun krankzinnig programma bezig was – zelfs terwijl de bommen  overal insloegen  en het zonneklaar was dat zij  zouden worden  vernietigd.

“Wat ze tijdens het  hele interview maar bleef zeggen was dat ze zich bepaalde aspecten van wat ze  meegemaakt  had  helemaal niet  meer kon herinneren. Ze kon zich  haar emoties  niet meer voor  de  geest halen, noch  wat ze voelde.  Naarmate  het einde van de oorlog steeds naderbij  kwam, was  het net  alsof zij op automatische piloot  vloog. Ze kon  zich  totaal niets meer herinneren  van  al haar emoties en  haar zintuiglijk vermogen  om  te voelen, laat  staan te weten wat haar dieper  gelegen doelstelling of wil  was. Dit alles was  ‘vastgevroren’, om het zo  maar eens uit te drukken.

Maar terwijl  ze haar verhaal zat  te  vertellen, gebeurde er iets. Tegen het eind van het  verhaal  was haar gezicht  volledig  veranderd.  Terwijl ze bezig was  te  vertellen over  die  laatste dagen van het Derde  Rijk,  kon je letterlijk zien hoe de afschuw op haar  gelaat geëtst werd – zeker rond de ogen.  Terwijl ze  daar haar  emoties beleefde, terwijl ze ‘ontdooide’, maakte  zij contact  met die  gebeurtenissen  op een  manier  die onmogelijk was toen  ze daadwerkelijk plaatsvonden.

“Het schijnt  dat ze na de oorlog de  rest van haar leven  anoniem vrijwilligerswerk in tamelijk  obscure organisaties  heeft verricht. Ze stierf de dag nadat  het interview  voor  het eerst op  de televisie  werd  uitgezonden. Toevalligerwijs had een paar  dagen daarvoor de interviewer, een bekende Oostenrijkse kunstenaar, nog een laatste keer een  kort  gesprek met haar gehad. Tijdens dat gesprek  had zij hem verteld dat zij  uiteindelijk, en voor de eerste keer, zichzelf had kunnen  vergeven.6

“Als Hitler een  voorbeeld van het kwade is,  dan  biedt dit interview een interessante manier om te zien hoe het kwade zijn  werk verricht. Het bevriest de dieper gelegen capaciteiten. En zo kun je  er dan mee doorgaan.  Zij  had er een  halve eeuw  voor  nodig om dat in te zien.”

“Dat is een prachtvoorbeeld van  hoe  je een instrument kunt worden  van een wil die  niet van jou  is”,  sprak Betty Sue. “En dat is dan ook  precies  de reden waarom mensen het hebben over het  gevaar dat schuilt  in het instrument-worden. Het kan je in  een onmenselijke robot veranderen. Je bent dan  geen onderdeel  van de genererende matrix; je bent gewoon geen mens meer.”

“Ik denk  dat  dit een verhaal is dat ons  allemaal  aangaat”,  zei  Joseph. “Wat Otto zojuist heeft  beschreven,  is precies het tegenovergestelde van wat wij hier bespreken. Wat wij bespreken gaat over het leven  ten dienste staan. Maar dat verhaal  ging  over de dood ten  dienste staan.”

“Ik denk niet dat  we  op dit  moment bezig zijn heel uitzonderlijke zaken te beschrijven”, zei  Peter.  “Dit is duidelijk  een zeer  grimmig voorbeeld, waarbij wij ‘aan de  andere kant’  zitten en over ‘hen’, die  andere  mensen, praten. Maar wij proberen het leven van het grootste  deel  van de mensen te  beschrijven, mensen die in de meeste organisaties bezig  zijn.  Wanneer we  als  instrument gebruikt  worden om  iets anders dan het leven te dienen,  verliezen we onze waarneming  en ons vermogen om  aan te  voelen.  Dan zijn  we gewoon  automatisch bezig. Nou  overkomt dit mensen natuurlijk  constant, bijvoorbeeld in bedrijven waar het doel is omwille  van het geld winst te  maken.”

“Je moet je wel realiseren  dat  de  mensen in het Duitsland van het  Derde Rijk ook dachten  dat zij de  toekomst dienden  –  het was alleen een  andere toekomst”, zei Betty Sue.

“Precies”, zei Peter. “En  als we in zo’n situatie zijn beland,  dan  rechtvaardigen we  ons handelen door de noodzaak om de zaak aan  het rollen te houden, om  te  beschermen  wat  bestaat, en om af  te maken  wat er  afgemaakt moet worden, net  als de secretaresse van Hitler dat deed. Net als zij zeggen wij: ‘Nou  ja, dit is gewoon wat  er nu gebeuren moet.  Het zal wel snel voorbij  zijn, en  dan kunnen  we iets anders gaan doen.’”

“Peter,  wat je daarnet zei, over hoe dit  het leven  van  een hoop mensen in moderne organisaties karakteriseert,  heeft  me echt getroffen”, zei  Joseph. “Ik zal  nooit het interview vergeten dat ik hield met iemand  die hoog  in het bedrijfsleven  zat. Naarmate het gesprek  verder kwam,  begon  hij  steeds openlijker te spreken, en vertelde hij over de vele compromissen die hij in zijn leven had gemaakt om carrière  te  maken  in zijn bedrijf.  Terwijl hij daarmee bezig was had hij er niet  zo veel over nagedacht; het leek hem dat  hij deed wat er gedaan moest  worden om  succesvol te  zijn. Hij  zei namelijk precies  hetzelfde: hij had  zijn vermogen om  gevoelsmatig bezig te zijn of iets waar  te nemen volkomen verloren. Uiteindelijk  keek hij  mij aan en  zei: ‘Ik  geloof niet  dat ik  de  persoon die ik  ben geworden  erg aardig vind.’”

“Dus de  keerzijde van de medaille om  een  instrument te zijn houdt in dat we ons gevoel autonoom te zijn verliezen, en ook  onze  wil  en het echte vermogen  om keuzes te  maken”, zei Otto.

“Ja,  en ook onze menswaardigheid – onze capaciteit om waar te nemen of de dingen aan te  voelen”, voegde Betty Sue hieraan  toe.

“Maar als  we nou eens even echt  eerlijk zijn,  is dit  niet  precies wat zich elke dag voor ons allen afspeelt in  de wereld  daarbuiten,  als we daar  bezig  zijn met het uitvoeren van het proces dat wij  globalisatie  noemen?”,  vroeg Peter. “Als je een van ons  –  of  aan bijna ieder  lid  van de tegenwoordige wereldgemeenschap –  vroeg of wij inderdaad een ras willen laten uitsterven als gevolg van  aankoopbeslissingen die wij nemen, dan zouden we allemaal zeggen: ‘Nee, natuurlijk niet!’ En  we zouden precies  datzelfde  antwoord  geven als ons werd  gevraagd  of we het  broeikaseffect willen veroorzaken en de ijskap  laten  verdwijnen; of  we mensen in ontwikkelingslanden  willen verhinderen hun toegang tot schoon water te behouden omdat de frisdrankfabrikanten het nodig hebben voor  de groeiende vraag  omdat  wij hun producten  kopen.  Maar dat  is desondanks toch  wat er gebeurt. Onze aankoopbeslissingen worden gestuurd  door  een wereldwijd  netwerk van instituten die ons  voorzien van alle goederen en diensten die we kopen. Net als jouw bedrijfsleider,  Joseph,  doen wij allemaal ook maar wat er gedaan moet  worden om  succesvol te zijn. En ik  denk dat als  we  de gevolgen  daarvan  konden overzien,  we ook  niet zo blij met  onszelf  zouden  zijn.

“Ik  vraag me af  hoe anders we werkelijk zijn dan de secretaresse van Hitler. We zijn met zijn allen gevangenen  in  een  reusachtige machine, ik bedoel de moderne wereldeconomie, en wij worden  daar gebruikt als instrumenten om die te dienen. We  hebben deze machine  collectief geschapen, maar  voelen ons individueel  gevangen. We hebben de last zo ver naar  de  machine verschoven  dat we  denken  geen keus  te hebben, hoewel die er  wellicht  wel is.  Het is vandaag uiteraard  niet  meer mogelijk om gezellig  in een hutje op  de hei  te gaan wonen en van  de vruchten der aarde te leven. Dus wat doen  we?  We  ‘bevriezen’  ons vermogen  om te  signaleren wat  er werkelijk aan de  hand  is.  We ontkennen de grotere gevolgen  van onze levenswijze.”

“Dat  is alweer  het  scenario  met  de gevangenen  en de grot, nietwaar?”, zei Betty Sue.

“Ja,” antwoordde  Peter, “we leven in de grot  en  raken afgestompt.”

“En daar komt nog bij  dat we het andere mensen onmogelijk hebben gemaakt om op  een andere  manier te leven”,  zei Joseph.

Betty Sue knikte instemmend toen Peter zei: “Dat  is  dan ook de reden waarom  het idee dat we een instrument  zouden kunnen zijn  zo gevaarlijk  is. We kunnen  er allemaal best wel enthousiast  over zijn, omdat  we weten  wat de potentie ervan  is, maar we moeten niet vergeten dat het ook angsten veroorzaakt. Op een  bepaald niveau  beseffen we  dat  we al tegen onze wil in als instrument  worden gebruikt.”

“Dat  is  de reden waarom je  de oproep  om dienstbaar  te zijn  en  de oproep om te  cultiveren moet hebben”, zei  Otto.

“Ja,  dat klopt  wel”, zei Peter. “Er  zit  niets anders  op. We kunnen de grotere  systemen misschien niet zo snel veranderen, maar we kunnen ons wel verplichten om het bewustzijn en  het beslissingsvermogen doorlopend te ontwikkelen. Persoonlijke cultivering  is daar  een belangrijk aspect van.  Daarmee houd je je gewaarwording  op peil en zo blijf  je als  het ware ‘in  de matrix’.”

“Het beslissingsvermogen is  de  sleutel,”  zei  Joseph, “en dat is altijd  aan ons bewustzijn gekoppeld.

“Een tijdje geleden hebben Adam en  ik een  ontmoeting gehad met Carlos Barrios.  Hij is een Mayapriester die door  de  ouderen uit de gemeenschap werd verkozen  om de visie van de Maya omtrent eenheid en harmonie in de  wereld te onderwijzen  en verspreiden.  Voor ons was dat  een heel bijzondere ontmoeting, in dezelfde geest als die met Brian Arthur, John  Milton,  en  alle  anderen die onze ontdekkingsreis naar  de U op gang hebben gebracht. De visie  van de Maya is niet  los te zien van de Mayakalender.  Terwijl Carlos  dit  aan  ons uit zat te leggen, werd ik  herinnerd  aan  een  opmerking van  John Milton, die had gezegd dat de Maya ‘de meesters  van de tijd’  zijn. Zoals Carlos dat heeft uitgelegd, bestaat de  Mayakalender uit meerder  cycli van  uiteenlopende lengte.  Hiervan is wellicht de  meest  bekende de Bolopumí,  of  ‘de lange  nacht’. Vijfhonderd jaar voordat Cortes in Mexico  aan land ging en de Europese  kolonisatie van de inheemse bevolking  begon,  hadden de Maya  vastgesteld dat  de Bolopumí  in het  jaar 1518 zou aanvangen.  Dat was het jaar dat Cortes in Mexico landde. De kalender had gezegd dat dit een donkere  periode zou zijn,  waarin het materialisme zich  onder de mensen van de wereld  zou verspreiden en hun hart koud zou worden. De Bolopumí  duurt  negen cycli van  elk tweeënvijftig  jaar, dat is vierhonderdachtenzestig jaar in totaal. Dan beschrijft  de kalender verschillende cycli  van kortere  duur, die elk  een overgangsperiode aangeven. Carlos vertelde dat de laatste overgangscyclus – een dertienjarige cyclus die op 17 augustus, 2001 begon – aangeeft dat er een nieuw  kind word geboren. In  de  Mayacultuur wordt een jongeling  volwassen  op de  dertiende  verjaardag. Carlos  zei ook nog dat  deze cyclus  ‘een gelegenheid [vertegenwoordigde] om een  nieuwe wereld te scheppen’,  maar  dat  ‘dit kind geboren zal  worden ten tijde  van  enorme  chaos en omwentelingen’.

“Toen Carlos  dit  vertelde, pakte  ik mijn  agenda en zag dat 17 augustus  de  dag was dat wij met z’n zessen in een grote kring in  Stowe, Vermont  hadden gezeten en  onszelf verbonden hadden om het Global Initiative  te creëren. Carlos zei dat voor  hem dit geen verrassing was – dat er op die  dag overal ter wereld generatieve keuzes werden gemaakt.

“De oproep  was  duidelijk: gedurende deze  periode van  dertien  jaar moeten  wij  alles in het werk  zetten om deze  balans  en het contact met elkaar  te creeren. ‘We hebben met deze problemen  te maken,’  zei Carlos, ‘vanwege ons  gebrek aan verhoudingen, niet alleen met elkaar, maar ook met de  natuur in  haar geheel.  Mijn  doelstelling  is om het  menselijke ras te helpen begrijpen dat het aan de rand  van de afgrond staat, tenzij we  de balans  en  harmonie met de natuur terugvinden.’

“Terwijl hij dit  zei,  schoten  bij mij de woorden van John  Milton in de  Baja door  het hoofd:  ‘Wij hebben het lot van  de menselijke soort nog steeds in  eigen handen –  er moet  ruimte zijn  voor  een  verregaande transformatie van geest  en ziel, en van onze  verhoudingen met  elkaar  en met de wereld.’ Het is dus net alsof  wij ons bewust  moeten  zijn van het feit dat elke  keuze die we maken  de kracht heeft om de  dingen op de een of andere manier te beïnvloeden.  En  de  keuzes die  we maken zijn een direct gevolg van hoe diep we waarnemen en  presencen.

“Men is niet  zonder reden  sceptisch over profetische toekomstvoorspellingen, maar ik  denk  dat, mits met enige wijsheid  behandeld,  ze dezelfde  functie  kunnen hebben als scenario’s, zoals het requiemscenario. We kunnen ze als voorspellingen  beschouwen,  maar als we  dat doen,  verliezen ze  hun kracht.  Ze hebben de meeste invloed in hoe  we  het heden zien en welke keuzes door dit  zien  worden  geopenbaard.  De krachten die een rol  spelen in deze wereld hebben  wij  zelf  geschapen. Diep in  mijn  hart weet  ik dat we de macht  hebben andere  krachten te scheppen als  we de wil  hebben om te  leren zien.”

Onze dag  samen kwam tot zijn  eind. Betty Sue  had  nog  een laatste vraag: “Dus  als wij op dit moment in één zin een samenvatting zouden moeten  geven van ons huidige begrip van de kern van presence en van  de  U, hoe zouden we  dat aanpakken?”

“Een  diepgaand  openstellen van het hart dat in daden wordt aangewend”, zei Joseph. “Of, zoals de inheemse Amerikaanse  leermeester Phil Lane  het uitdrukt: ‘De langste  weg die je ooit zult afleggen is de heilige reis van je hoofd  naar je hart.’

“Sorry, ik heb  er twee zinnen  van gemaakt”,  voegde hij er nog  aan toe.

Wij moesten even lachen en toen  zei Otto: “Voor  mij  is de  kern van presencing het collectieve  ontwaken – ontdekken wie we eigenlijk zijn  door aansluiting te zoeken  bij, en door te  handelen  vanuit, ons hoogste Zelf – en  door het  Zelf als  instrument te gebruiken  om  nieuwe werelden te scheppen.”

“Ik zou zeggen dat  het  het  punt  is waar het  scheppingsvuur brandt en door ons de wereld binnentreedt”, droeg Betty  Sue bij.

“Iemand vroeg mij onlangs hoe ik dit allemaal aan  een kind van  acht zou  uitleggen”, zei  Peter. “Zonder erbij na te denken, hoorde ik  mezelf zeggen:  ‘We hebben  geen idee van onze mogelijkheden om de wereld opnieuw te scheppen.’”
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Epiloog:

“Als mens  verdween, zal er nog hoop zijn voor gorilla?”

April 2002

We  zijn nog één keer met z’n vieren bij elkaar gekomen  aan Maple  Avenue.  Het was een prachtige  voorjaarsochtend. De  bomen begonnen  net te bloeien, en  de kamer  was vol van  het  geluid van op  straat spelende kinderen. De conversatie kwam langzaam  op gang.

“Er  is nog steeds  één vraag die alsmaar  door mijn hoofd speelt”, begon  Betty  Sue. “Weten jullie  nog hoe ik zat te trekken om van  jullie te weten te komen  wat  er aan de onderkant van de U gebeurt  en dat we  tot  de  conclusie kwamen dat er iets verschuift in  ons idee van het  doel?  Niet het  doel in de puur individuele  zin van het  woord, maar,  zoals Otto zegt,  het opengaan  voor een  groter gevoel van het zelf en voor  een grotere doelstelling.

“Ik heb me af  lopen vragen of datgene wat  wij  hebben  onderzocht in feite alleen  maar op de een of andere manier over doelstelling  gaat. Als  steeds meer ‘voormalige gevangenen’ zich naar  een steeds dieper gelegen bewustzijnsniveau getrokken voelen,  denken  jullie dan niet  dat er misschien een collectief bewustwordingsproces plaatsvindt, dat op zich  het volledige  U-proces,  ongeacht  waar dat gebeurt, zou kunnen  versnellen?”

“Er  zijn veel  verschillende niveaus  van het ‘collectieve’. Welk bedoel je?”,  vroeg  Peter.

“Nou, ik denk potentieel op alle niveaus – vanaf het doel van  een samenwerkende groep tot en  met het  doel van de mensheid in zijn  geheel.”

“Dat zou kunnen. Maar ik denk dat de kwestie van het  doel  van  de mensheid  voor ons in onze  huidige staat  bijna  onmogelijk  is te overdenken.

“Kunnen jullie  je  nog het boek Ishmael herinneren,  de roman van  Daniel  Quinn,  dat gaat over het gesprek tussen  een man en een gorilla?1 Het heeft op mij grote indruk gemaakt.  Dit boek  liet ons zo  duidelijk  het  hoe en waarom zien van onze groeiende verwijdering van  de natuur  sinds het begin  van de  agrarische revolutie  –  iets wat door Quinn totalitaire agricultuur wordt  genoemd.  Maar er was één aspect  van het  verhaal dat  altijd in mijn achterhoofd is blijven hangen dat ik nooit goed heb begrepen.

“Het boek begint wanneer degene die het verhaal vertelt op een  advertentie in  de krant reageert –  zoiets als ‘Leermeester zoekt leerling. Moet gebrand zijn op het redden van  de wereld’. Hij  gaat  naar een  onbeduidend kantoorgebouw,  vindt daar het juiste kantoor, en  loopt  een donkere  kamer binnen.  Als zijn ogen langzaam aan het donker gewend raken, beseft  hij dat hij  naast een grote glasplaat  zit. Aan de andere kant zit  Ishmael, de gorilla die de advertentie heeft geplaatst.

“Het  gesprek dat daarna volgt is in feite een reis langs de  linkerpoot van de U naar beneden.  Ishmael leert de man  hoe  hij een aantal van onze meest diepgewortelde aannames kan zien – aannames die door vrijwel de volledige  moderne maatschappij dusdanig als normaal  worden aanvaard dat het  voor ons  allemaal bijna onmogelijk is ons nog van  de invloed ervan bewust te zijn.”

“Ik herinner me nog dat toen ik het boek voor het eerst  las,  ik het  hele idee  “Als mens  verdween, zal  er nog hoop  zijn voor gorilla?” van een  telepathisch gesprek tussen een man en een gorilla  nogal kunstmatig vond”, zei Otto. “Toen  besefte  ik  me dat  een dialoog met een wezen  van een ander soort eigenlijk  een zeer indrukwekkende manier is om onze gedeelde aannames te ontrafelen, daar we die op een  andere manier niet meer kunnen zien.”

“Net als het  zien dat geboren werd uit de ‘conversatie’ van Joseph  met de walvissen  en  de  zeeleeuw”, zei  Betty Sue.

“Inderdaad”,  zei  Peter. “Maar er is nog iets  anders wat reuze-interessant was in  die eerste scène. Weten jullie nog wat er achter Ishmael stond?”

“Er hing een bord achter hem, aan de muur”,  zei Otto.  “Maar ik weet  niet meer  wat  erop stond”.

“Er stond, ‘Als mens  verdween, zal er  nog hoop zijn voor gorilla?’”

“Kun je daar wijs  uit worden?”, vroeg  Betty Sue

“Nou,  het is  duidelijk verwarrend  voor  de mens die  het  verhaal vertelt; hij ziet het als zoiets  als een koan,  een  soort woordpuzzel”, antwoordde Peter. “Hij  uit  zijn frustratie  over de dubbelzinnige betekenis van  het bordje en negeert het daarna gewoon.  Er wordt in het boek verder niets meer  over gezegd.”

“Het  is een rare vraag. Uit het  bewijsmateriaal zou  je de conclusie  trekken dat  de gorilla zonder de mens veel beter af zou  zijn”, zei Otto. “Onze manier van leven vormt  een bedreiging voor hun voortbestaan, en dat  van vele andere soorten bovendien.  Maar  wat  er  op  het bord staat lijkt het tegenovergestelde te zeggen.”

“Dat  doet het ook”, zei  Peter. “Maar hoe onlogisch het ook lijkt te klinken; ik  denk eigenlijk dat  het de vraag stelt  waar  het om  gaat  in de reis die de verteller  van het verhaal  langs de  U naar beneden maakt. En de onze misschien ook.

“Zoals je al  gezegd hebt, vormt de mens  een bedreiging voor het overleven  van  de gorilla; iets wat iedereen die ze  voor uitsterven tracht te behoeden  meteen zal beamen.  Als  de mens verdween,  zal  de gorilla  geen bescherming tegen ons nodig hebben.  Dus waarom zou Ishmael  vragen of er  ‘hoop zal zijn voor gorilla’ als er geen  mensen meer zijn? Met  onze normale manier van denken slaat  dit helemaal nergens op. En daarin,  denk ik, schuilt de clou.

“Ishmael stelt eigenlijk  een zeer radicale  vraag: zou het kunnen zijn dat  de  gorilla de mens  daadwerkelijk nodig heeft, niet  alleen voor  bescherming, maar voor  iets  meer?  Dat is  een vraag die we niet  meer stellen. Dat is een vraag over ons  doel als soort, een vraag  over ons doel in  het grotere levensweb,  in het universum. Ik denk dat  we  die vraag nooit  meer stellen  omdat  wij onszelf niet langer  als onderdeel  van dat universum  beschouwen. Wij zien onze  doelstellingen puur  in menselijke termen: wat willen wij, hoe kunnen we het  voor  onszelf beter maken?  We  vragen niet meer  hoe we  een bijdrage kunnen leveren aan het leven in het  algemeen, en dat is  dan ook de reden dat vragen over de doelstelling – zoals  die van Betty  Sue –  vandaag de dag  in  feite zinloos zijn geworden.”

“Dat betekent dat wij  eigenlijk  helemaal geen grotere doelstelling meer  hebben”, zei Joseph. “We leven maar raak om  aan onze behoeften  te voldoen en achter onze hebzuchtige verlangens aan  te rennen, om  zo een wereld op mensgeoriënteerde voorwaarden te construeren. Hoe kun je  een grotere  doelstelling hebben als  je  van de grotere wereld afgesloten bent?”

“Wij  beschouwen de wereld  om ons  heen  als niets meer dan grondstoffen,  die alleen  bestaan voor ons nut”, zei Peter. “Wij behandelen zelfs het DNA, wat  toch eigenlijk het essentiële programma voor  het  leven is, als  iets  wat wij  moeten uitbuiten zoalshet ons  goeddunkt, zonder  daarbij  rekening te houden met het effect  dat  dit  op anderen  zou kunnen hebben.

“De milieubewegingen concentreren zich voornamelijk op  de vraag hoe wij minder  slecht kunnen zijn;  hoe  we het  met minder toe kunnen doen,  hoe  we minder kapot kunnen  maken. Maar zou  het kunnen dat  de menselijke  soort wel een  bepaald doel heeft? Zou  het kunnen  dat wij een  bijdrage kunnen leveren – dat we iets  hebben te geven in plaats van te  nemen?”

“Als je het zo bekijkt,  dan  zegt het requiemscenario simpelweg  dat we als ‘nemers’  aan het  eind van de rit zijn  gekomen, zoals Quinn het zou zeggen”, zei Otto.  “Het zou  misschien zo erg niet zijn  als een dorp, of zelfs een heel land,  meer neemt dan het achterlaat.  Maar nu nemen wij  mensen  samen  op wereldwijde schaal in een  tempo dat zijn weerga  niet  kent.

“Wat je eigenlijk zegt is dat er misschien geen andere weg voor ons openligt “Als mens  verdween, zal er nog  hoop zijn  voor  gorilla?”	265 zonder dat we eerst herontdekken  waarom wij  hier zijn – alleen dan kunnen wij gaan  zien wat we ook daadwerkelijk  te  geven hebben.”

“Ja, en daarvoor is het nodig dat we  anders leren denken. Alsof  we deel  uitmaken  van  het universum. De Anasazi  uit de oudheid, net als zoveel inheemse volken,  geloofden dat zij hun dansen en ceremoniën moesten uitvoeren om een balans in het universum  te bewaren.  Als ze dit niet deden,  dan  zouden zij, en  talloze andere levensvormen daaronder lijden.  Misschien gaat het  er  gewoon om  dat wij  herontdekken wat onze dans is  – vandaag, in de moderne wereld – en wie  wij, de  dansers, zijn.”

“Dus  dat  betekent  dat als we onze collectieve reis langs  de  U  naar beneden zien als de herontdekking van  onze doelstelling,  het  eigenlijk een diepere  vraag naar boven brengt”, zei  Betty  Sue.  “Wie zijn wij? Zijn mensen fundamenteel gescheiden  of juist onafscheidelijk van de natuur? Wij dienen eerst opnieuw  onze  plek in het universum te ervaren  voordat  we kunnen bevatten  hoe  het ons nodig heeft,  en hoe wij het ook nodig hebben. En het gaat hier  dan niet om een intellectuele ontdekkingsreis. Kun je  je  het verdriet dat je in de Baja voelde nog herinneren, Joseph?”

“Ik zal het nooit vergeten.  Het was net als de  diepe rouw die je voelt als je iemand die je dierbaar is verloren hebt. Maar niet het verlies van één  dierbare. Meer alsof ik  had ontdekt dat ik  een familie  had die ik nooit  eerder had gekend – en  dat ze leden.”

“En  door dat intense verdriet  kreeg je de verbinding met de doelstelling die  door  de  vraag van Ishmael gesuggereerd  wordt”, ging Betty Sue verder.

“Dat denk ik ook”, antwoordde Joseph.  “Het heeft  voor mij te maken met onze huidige verantwoordelijkheden aan de wereld en  het  staat in relatie tot nieuwe  levensmogelijkheden, zelfs als wij geen idee  hebben wat die mogelijkheden  zouden  inhouden.”

“Wellicht zullen ze voortkomen uit de collectieve  intelligentie  die zich ontvouwt in wereldwijde instituten  en  de netwerken die daarbij horen”,  zei Otto. “Dat is wat Nicanor  Perlas de echte  boodschap van de globalisatie noemt:  ‘meer bewust van hoezeer  wij mensen onderling verbonden zijn over de  hele wereld’.”

“Ik denk  ook dat het serieus mogelijk is, maar alleen als  we  ons hart open kunnen stellen om onze  plaats te vinden”, zei  Betty Sue.

“En wanneer we dat doen, zullen we  ontdekken dat de verbinding  in  beide richtingen werkt”,  zei  Peter.  “Misschien was het lijden  dat  je bij  de zeeleeuw voelde, Joseph, zowel haar verlies van verbinding  met ons, als  ons verlies van verbinding met haar.”

“Als een familie die uiteengereten  is”, zei Joseph knikkend.

“Ik geloof dat de grotere doelstelling eigenlijk de hele tijd al  impliciet onderdeel van onze gesprekken is geweest”, zei  Betty Sue. “Het toekomstveld gaat  meedoen wanneer we de presence van een verstandhouding  over de  reden  dat we  hier zijn aanvaarden. Misschien ervaren  we  dit alleen  maar  op het intieme niveau dat  Joseph  in de  Baja ervoer. Maar het vergrote Zelf aan  de  onderkant van  de U  ontmoet  op  natuurlijke wijze een groter doel.”

“Je bedoelt,  denk ik,  als we op het punt aangekomen zijn dat wij onszelf tegelijk een  deel van het geheel voelen, en  het geheel”, zei Otto. “Dat is  volgens mij precies wat David Bohm in  Londen aan Joseph vertelde toen hij het had over de natuurlijke staat  van de menselijke  wereld –  waar hij aan refereerde als  ‘gesepareerd  zonder separatie’,  nietwaar?”

“Maar het idee van  separatie is zo  diep geworteld dat  ik me niet kan voorstellen wat er voor nodig zou zijn om  het omver  te werpen”, zei Betty Sue.

“Ik denk dat er  veel mensen waren die hadden gehoopt dat 9/11 dit  aan ons uit kon leggen”,  zei Peter. “Dat  wij  allemaal door wie dan ook  uit ons midden getroffen kunnen worden. Maar zoals je nu aan de afloop van deze wake-up call  kunt zien, kunnen eenmalige  gebeurtenissen  ook grote angsten losmaken, en zo misschien wel het tegenovergestelde effect  veroorzaken,  waarbij er een  grotere mate van defensief  gedrag tevoorschijn komt  en onze separatie wordt versterkt.”

“Inderdaad, angst jaagt ons uiteen”,  sprak Otto.  “Maturana  zegt: ‘Liefde is de enige  emotie  die de intelligentie vergroot’,  omdat liefde ons  bindt.”

“Misschien moeten  we gewoon leren zien wat  onderzoek zoals dat  van de randomnumbergeneratorexperimenten aantoont – hoe  subtiel en ook uitgestrekt de velden waarin wij  deelnemen in feite zijn”, zei  Joseph.

“En om te zien  dat  de evolutie misschien niet bij  ons eindigt”,  zei Peter.

“Tegen het eind van  het boek vertelt Ishmael  een verhaal over  hoe hij  op het strand  een kwal tegenkwam, en aan  de kwal vroeg te  vertellen hoe hij ontstaan was.  De kwal doet zijn  relaas  met  uitgebreide details  van de  evolutie van bacteriën  naar meercellige organismen  en  zo naar complexere in  het water levende  organismen, tot  op het moment  dat de  kwal ‘zwol van  trots  en zei: “maar toen verschenen eindelijk kwallen!”’”2

“Nou,  het is  goed  om  te weten dat  wij niet het monopolie op soortenkortzichtigheid  hebben”, zei Betty  Sue lachend.

“Maar  zo gek  als het klinkt, wij doen wel net alsof de  evolutie  bij ons geëindigd is, alsof  wij de top zijn  waar die vier miljard jaar werk van de  natuur op  deze planeet om heeft gedraaid. Als we ons gaan  beseffen dat dit misschien niet het  geval is, zou dat de dingen wel eens kunnen verschuiven. Misschien zijn  wij wel hier om wat volgt  mogelijk te maken,  en misschien  zal  de  mate  waarin  wij ons daarvan  bewust  zijn, invloed hebben op wat  volgt.”

“Dat zou zeker het belang vergroten om zo snel mogelijk onze manier van  handelen op  orde te krijgen”, zei Joseph.

“Dat zou het  zeker”, zei Peter met een  glimlach. “En  ik geloof dat  je gelijk hebt, Joseph – misschien zal nieuw onderzoek ons  in staat  stellen  te herkennen en begrijpen dat  wij  onderdeel uitmaken van een levend,  genererend veld – en dat wij  het beïnvloeden, net zo goed  als het ons beïnvloedt. Ik werd hier trouwens  weer eens aan herinnerd  toen Fred Matser uit Nederland onlangs  op bezoek kwam.  Fred heeft een familiestichting opgericht die ondersteuning geeft  aan vernieuwende wetenschappers  over de hele wereld die onderzoek verrichten dat bijdraagt aan een verdieping van  ons levensbegrip.3 Toen hij  op het punt stond te vertrekken, gaf hij me een cadeau. Het was een boek  dat  is gebaseerd op het onderzoek van een  van  deze wetenschappers,  Masaru Emoto uit Japan. Ik heb hem toen  bedankt, dag gezegd  en het boek opzij gelegd.

“Toen ik er  een paar  dagen later eens  doorheenbladerde, was  ik er helemaal ondersteboven van. Het boek bestaat voornamelijk uit  foto’s – beeldschone  foto’s  –  van  water. Emoto  heeft een manier ontwikkeld  om MRI toe  te passen op  het fotograferen  van waterkristallen die gevormd  worden  wanner water  bevriest.4 De resultaten  die hij behaalde zijn nog omstreden,  n  ieder  geval nog in een onderzoeksfase. Voor zover ik het begrijp  wordt  zijn werk door een aantal wetenschappers  serieus  genomen.5

[image: Image]

“Emoto zegt dat hij  al lang door  water gefascineerd wordt, omdat  wij  voornamelijk  uit water  bestaan. Op het moment  van de menselijke bevruchting bestaat  het  bevruchte ei  voor  ongeveer  vijfennegentig procent uit water. Bij  volwassenen beslaat het  ongeveer  vijfenzeventig procent van het  lichaamsgewicht, grofweg hetzelfde  percentage  waarmee de aardkorst  met water  is  bedekt.  Ondanks het feit dat  we op de waterplaneet leven, zegt Emoto:  ‘Wat we  geleerd hebben van deze experimenten, is dat wij  niets van water afweten.’”6
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“Wat is er  zo mysterieus aan water?”,  vroeg  Otto.

“Ik  zal het je  laten  zien”, antwoordde Peter.

“Om  te beginnen  is water eenvoudigweg  heel erg  mooi. De  eerste helft van het boek bestaat uit foto’s van  waterkristallen uit verschillende bronnen over de  hele wereld. Voor mij is  het feit  dat  deze  kristallen  – gevormd van  de meest alomtegenwoordige stof  ter wereld – zo mooi zijn, een krachtige ervaring met het opnieuw verbonden raken;  zoiets  als  de ervaring van Joseph in de Baja.  Elke foto vormt een representatief voorbeeld uit een  groep van honderd  foto’s genomen van  elke bron.7

“Maar het water is lang niet altijd zo  mooi.  Er  zijn ook foto’s  van  water uit verontreinigde  bronnen in en  om steden. Dit  water vormt vaak slechts gedeeltelijk  de kristalstructuren. De kristallen  daarentegen van plaatsen waar men het  water  als  bijzonder schoon of  gezond acht – verafgelegen bronnen diep uit de  aarde, of  water dat bekend staat om zijn  heilzame effect, zoals  in  Lourdes –  zijn  verbazingwekkend: complex en fantastisch. Kortom, gezond  water  vormt prachtige  kristalstructuren, en  verontreinigd water doet dat niet.

“Maar dat  is pas het  begin. In de tweede helft van het  boek toont Emoto foto’s  van  verschillende experimenten die  alle  gedistilleerd  water gebruikten. Gedistilleerd water is biologisch gezien praktisch inert, en vormt daarom slechts zeer eenvoudige kristallen. Of het zijn kristallen die  zo onderontwikkeld zijn dat  ze bijna geen  herkenbare structuur  bezitten.

“Hij laat  bijvoorbeeld foto’s zien van kristallen van gedistilleerd water dat  aan muziek is  blootgesteld. Het  gedistilleerde water wordt  in een beker gedaan en  dan voor een  paar speakers gezet waar muziek uit komt. Dan worden  er honderd  voorbeelden van dit water bevroren en de kristallen gefotografeerd.”
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“Bedoel je dat  deze  fantastische kristallen gemaakt zijn van hetzelfde gedistilleerde water dat anders bijna geen kristallen vormt?” vroeg Joseph.

“Dat klopt. Het enige verschil  is de muziek en de  wijze waarop  die  het water beïnvloedt. Wat me zo  bijzonder getroffen heeft, is  dat  het lijkt  alsof de kristallen op  visuele  wijze de essentie van de  muziek uitbeelden – de  geometrische precisie van Bach,  de balans tussen hoe de muziek  vloeit  en toch  orde heeft van  Mozart, of  de wonderschone  eenvoud van volksliedjes. Het is niet alleen dat het water door de muziek wordt beïnvloed, maar ook  dat het het  karakter ervan  absorbeert  en weergeeft.

“Emoto heeft  ook  een  groot aantal andere experimenten  met water gedaan. Zo heeft hij onder  andere gedrukte woorden  of namen  op de bekers  met  gedistilleerd water  geplakt. Het woord beeldschoon in  het Japans (of in andere  talen)  levert kristallen op  zo fraai als  maar kan. Maar het woord vies zorgt voor  onderontwikkelde  kristallen, die je gemakkelijk als lelijk  zou kunnen betitelen.”

“Dat is verbluffend”, zei Joseph. “Maar tegelijkertijd  ben ik  niet zo verbaasd. Water leeft, en het universum is aanzienlijk meer onderling afhankelijk  dan  dat we ons voor kunnen  stellen. Dit komt overeen met de dingen die wij  hebben gezegd.”

“Wat deze foto’s voor mij duidelijk maken, is dat de gedachte de werkelijkheid schept”, zei Otto. “Dat is waarom  zelfs de kleinste handelingen die voortkomen uit  de  ware klaarheid aan de  onderkant van de U misschien gevolgen hebben  die  verder reiken dan we  in onze wildste  dromen konden bedenken. De onderlinge afhankelijkheid binnen het universum strekt zich  uit van een microtot een  macroniveau, van  het zichtbare  tot het onzichtbare.”
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“Emoto is  met dit idee  gaan  experimenteren”, ging  Peter verder. “In een van zijn experimenten, bijvoorbeeld, namen ze water uit een zeer vervuild  reservoir en hebben het toen bevroren.  In die voorbeelden waren er  bijna geen kristallen te  bespeuren.  Toen ging een priesteroudste, de eerwaardige Kato, naast het reservoir zitten  en heeft daar een  uur lang gebeden  voor  het welzijn van  het water. Toen ze  daarna  nieuwe voorbeelden van het water namen en die bevroren, waren de kristallen  verbazingwekkend mooi. Onder de foto’s die zij  die  middag hadden genomen was er  een aantal met kristallen zoals zij  ze nog nooit  hadden gezien: deze waren heptagonaal (zevenzijdig) in plaats van hexagonaal (zeszijdig).  Toen ze Kato  naar zijn gebed vroegen, zei  hij  dat  hij zijn  gebed had  gezegd voor  de zeven bensaiten,  de godinnen van het  Fortuin, die met het water  worden  geassocieerd.”

“Nou, omdat ik  hier de vertegenwoordigster van  het scepticisme ben, weet  ik  niet wat ik over de oorzaak van de patronen in deze  foto’s moet denken”, zei Betty Sue.  “Ik zou eerst wat meer onderzoeksmateriaal willen zien. Maar ze hebben wel een  wonderbaarlijke  suggestieve kracht als metafoor voor de krachtvelden die we niet kunnen zien maar waar we wel invloed  op hebben, en  die op hun beurt een diepgaand effect op ons hebben.”

“Natuurlijk kan scepsis geen kwaad, en  in de  loop  van de tijd zullen anderen de gelegenheid nemen om het  pilotonderzoek van Emoto na te doen”, sprong Peter bij. “Het zou best kunnen dat  er uiteindelijk bepaalde tekortkomingen in zijn  onderzoek  naar voren komen. Maar wat op het eerste  gezicht zo  belangrijk  lijkt,  is  hoezeer zijn resultaten  consistent zijn met veel andere dergelijke onderzoeken, zoals dat  van de random  number generators. Wat zij gemeen hebben,  is  de suggestie van een niveau van interdependentie tussen gedachte en  werkelijkheid, die een  uitdaging  vormt voor de  traditionele  westerse visie op hoe de wereld werkt.

“Daar  komt voor mij dan  nog bij dat  de  schoonheid  van de kristallen uiterst ontroerend  is. En  die schoonheid doet mij  denken –  hier schieten woorden  tekort –  aan deze interdependentie.”

Terwijl  hij  van het boek  opkeek, zei  Joseph: “Bohm zei altijd: ‘De gedachte creëert de werkelijkheid, en zegt  dan “Dat  heb ik  niet gedaan.”’ Ik denk dat deze foto’s gewoonweg een bevestiging vormen  van de ervaring dat het  hele leven  één lichaam is. Wanneer wij beter in staat zijn  dit te ervaren, kunnen wij misschien af van de ontkenning van de macht van onze  gedachten  en gevoelens. Stel je eens  voor hoeveel er zou veranderen  als we dat konden.”

“Dan zouden  wij  misschien een bewustzijn  ontwikkelen dat in evenwicht is met  de invloed die wij uitoefenen, en  wijsheid krijgen die in balans is met onze macht”, voegde Otto  hieraan toe.

“Dat weet  ik  niet.  Maar  wat ik wel weet is dat  dit werk betreft dat door ons allemaal gedaan moet worden”,  zei Peter. “Alle moderne culturen  hebben  bijgedragen aan de reis naar scheiding, naar afzondering. Dus  moeten wij allemaal bijdragen om dit  om  te draaien. Als dat  inderdaad  gebeurt,  zullen  we wellicht ook op krachtige  wijze weer met elkaar verbonden  raken.

“Twee  weken geleden  was  ik in Egypte. Daar  werd voor het  eerst in  een Arabisch  land een  SoL Executive  Champion’s Workshop gehouden.  Vooral  na 9/11  waren er velen  onder ons  die dat van essentieel belang  achtten. Met de  hulp van BP  in Egypte, en van  een  aantal Arabische bedrijven die werken  aan  organisatorische  leercapaciteiten, is  het ons gelukt  een programma  in elkaar te  zetten. Wij waren in een  resort  aan de Rode Zee  net  ten  zuiden van Caïro bijeengekomen. Op de laatste avond werd er een dinertje  op  het strand  gehouden voor  alle deelnemers  en hun familie. Na afloop vroeg ik  iedereen om naar het  daarnaast  gelegen openluchtpaviljoen te  komen  voor een verrassing.  Ik moet zeggen dat  ik  nooit de ervaring zal  vergeten van toen ik die avond de waterkristalfoto’s liet  zien, met Egyptische muziek op de achtergrond, en een volle  maan die boven de  Rode Zee verrees. Ik  voelde  mij zeer bevoorrecht om  de gelegenheid te  hebben met mijn medemens te delen wat het betekenen  kan om mens te zijn  – om de  wereld in al haar pracht te zien  en  die te kunnen delen.

“Terwijl we na afloop  over  het  strand naar  onze kamers terugwandelden, kwam een  topman van Saudi  Aramco,  die ik tijdens de workshop had  leren kennen, op me af. Hij had  in het Westen gestudeerd, en spreekt vlekkeloos Engels en verscheidene andere talen. Zoals veel  van  zijn tijdgenoten wordt hij heen en weer  getrokken tussen twee werelden, de moderne wereld  en die van  zijn traditionele Saoedische  cultuur. Wat hem die avond  zo bijzonder  had getroffen, waren niet alleen de prachtige  waterkristallen,  maar ook de herinnering die het bij hem naar boven  bracht aan  de lessen die hij van zijn  grootvader had geleerd.

“‘Mijn grootvader heeft  mij  geleerd dat  als je ziek bent,  je een kom  met  water moet  nemen en eraan voor moet lezen’, vertelde hij mij.  ‘Als je de Koran  kent, lees dan uit de Koran voor. Maar eigenlijk  is  het niet zo  belangrijk wat je voorleest, als het maar  iets is wat  voor jou diepe betekenis  heeft.  Daarna neem je de kom en moet je  jezelf met  het  water  wassen, en je zult weer beter worden. Ik  heb nu begrepen wat  mijn grootvader mij  probeerde  te  leren.’

“Nou moet ik zeggen  dat ik maar een heel  vaag idee heb wat dit  allemaal  betekent. Maar  op  dat moment voelde ik  dat  wij tweeën door iets  verbonden  waren dat veel krachtiger is  dan de  verschillen tussen onze twee culturen: dat  is  een gemeenschappelijk  lot waarin  evenveel ruimte  bestaat voor de oude wijsheid als  de moderne wetenschap.

“De Amerikaanse milieuarchitect Bill  McDonough zegt dat  zijn werk hem tot een eenvoudige  vraag  heeft geleid: ‘Wat zal ervoor nodig zijn om ons weer autochtoon te maken?’ Niet zoals we waren,  maar zoals we zouden kunnen  zijn.

“Ik denk  dat wanneer  wij onze plaats kunnen vinden, we ook onze bestemming zullen  vinden.”
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Een  van de unieke  aspecten aan dit  project was de inspiratie en input  die  wij hebben gekregen van  meer dan  honderdvijftig  vooraanstaande wetenschappers en ondernemers die zich door  Otto en Joseph  lieten interviewen. Meestal  begonnen  deze interviews  met een  eenvoudige  vraag  – “Welke vraag ligt  aan uw werk ten grondslag?”  – en  het  onvermijdelijke resultaat was dat dit een brede en diepgaande introspectie  en  betrokkenheid openbaarde. Zelfs als wij ooit twijfels  hadden gehad of er een verschuiving in de dominante wereldvisie gaande was, dan  waren de  gesprekken met  deze opmerkelijke mensen voldoende om ons geloof  te versterken dat de  toekomst inderdaad anders kan zijn dan het verleden. Dit boek zou  nooit tot stand zijn gekomen zonder hun bereidheid zichzelf bloot te geven en met zoveel gevoel  te reageren op onze eenvoudige  vragen.
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Over  de auteurs
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Peter is welbekend als een van de meest innovatieve  denkers op het gebied van  management en  leiderschap ter wereld. Hij transformeert de abstracte ideeën van systeemtheorie in instrumenten  waarmee  veranderingen  in economie en organisatie beter begrepen kunnen worden. Zijn huidige  werk  concentreert zich op het  verbeteren  van de samenwerking tussen  het  bedrijfsleven,  de overheid, en niet-gouvernementele organisaties, om  zo  een bijdrage te leveren  aan  de systemische  langetermijnverandering die buiten het bereik van individuele organisaties ligt.
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C.  Otto Scharmer doceert aan de  MIT Sloan  School of Management, en is gasthoogleraar aan het  Center for  Innovation and  Knowledge Research,  Helsinki School  of  Economics.  Hij is de oprichter  van de  MIT Leadership Lab for Corporate Social Innovation,  een  medeoprichter van het Global Leadership Initiative,  en  een van de medeoprichters van de Society for Organizational Learning.  Daarnaast is hij een international action researcher en heeft over  de  hele wereld gedoceerd en als consultant voor multinationale bedrijven  gefungeerd.

Een van zijn artikelen, “Strategic Leadership within the  Triad Growth-Employment-Ecology”,  heeft in 1991  de  McKinsey Research  Award  gewonnen. In 1989-1990 was Otto  medeoprichter van  een mondiaal universiteitsproject dat bekend staat als Peace Studies  around the World. Hij  heeft voor dit  werk  in 1991  de prijs  voor vernieuwing van de Stiftung Industrieforschung ontvangen.  In het Duits heeft  hij het volgende gepubliceerd: Ästhetik  als Kategorie strategischer Führung (1991); en  Reflexive  Modernisierung des  Kapitalismus als  Revolution  von innen: Auf der Suche nach Infrastrukturen einer lernenden  Gesellschaft  (1994). De synthese van zijn onderzoekswerk samen met Peter en Joseph  resulteerde in een theorie  en praktijk die Presencing wordt  genoemd. Deze theorie  wordt in dit  boek uiteengezet, en  zal verder worden uitgewerkt in zijn  volgende boek dat op  dit moment nog in voorbereiding is, Theory  U: Leading from the  Future as  It Emerges.

Otto heeft  een PhD  in de economie en management van de Witten-Herdecke Universiteit  in Duitsland. Hij  woont,  samen met zijn  vrouw en  hun  twee kinderen, in  Boston, Massachusetts.

Joseph Jaworski is de voorzitter van  Generon  Consulting en medeoprichter van de Global Leadership Initiative. Een groot deel van zijn  leven  heeft Joseph gewijd aan het  onderzoeken van de dieper  gelegen  dimensies van  het  transformerende leiderschap. Hij is zijn  loopbaan als advocaat  begonnen, gespecialiseerd  in nationale en  internationale geschillen bij het  grote advocatenkantoor  Bracewell  &  Patterson  uit Houston,  Texas, waar  hij vijftien jaar  senior partner was  en deel  uitmaakte van het bestuur.  In 1975  werd hij gevraagd  lid te worden van  de American College of  Trial.  Daarnaast heeft hij een  succesvolle  paardenfokkerij gehad, Circle J Enterprises, en is bij de oprichting van verscheidene organisaties betrokken  geweest, waaronder  een levensverzekeringsmaatschappij en een raffinaderij.

Joseph  heeft in  1980 de American Leadership  Forum opgericht;  dit is een niet-gouvernementele organisatie die zich bezighoudt met het  ontwikkelen van samenwerkingsvormen in het leiderschap. Tien jaar  later werd hij  uitgenodigd om  in  Londen bij  de Royal Dutch/Shell Group of Companies  de leiding op zich te  nemen van het befaamde team van scenarioplanners van Shell. Hij  keerde daarna  terug  naar de VS, waar hij werd  aangesteld als Senior Fellow  en bestuurslid  van de Raad van Bestuur van  de MIT Center for Organizational Learning.  Hij is  tevens  medeoprichter  van de Society for Organizational Learning.

Joseph is de  auteur  van  het  veelgeprezen  boek Synchronicity  (Berrett-Koehler, 1996), een  uiteenzetting van generatief leiderschap gebaseerd  op  zijn loopbaan en ervaringen. Samen met zijn familie verdeelt hij zijn tijd tussen  het noorden van de  stad Boston en het  landelijke  Vermont.

Betty Sue Flowers werd  in  2002 benoemd als directeur van  de Johnson Presidential  Library  and Museum in Austin,  Texas. Daarvoor was zij  de Kelleher Professor of English,  en lid van de Distinguished Teachers Academy  aan de University  of Texas in Austin. Zij  is  tevens  een Senior Research  Fellow  van  het IC2 Institute,  een Honorary Fellow of British Studies;  de  Pro Bene  Meritis Award werd aan  haar  uitgereikt, en zij is een  Distinguished Alumnus van de  University of Texas. Zij  is ook  dichter, redacteur,  en  consultant voor  het  bedrijfsleven.  Haar gepubliceerde werk reikt van gedichtentherapie tot de economische  mythe. Daaronder zijn  twee gedichtenbundels,  en vier boeken geschreven in samenwerking met  Bill  Moyers aan de hand van een  serie televisieprogramma’s, met onder  andere,  Joseph Campbell  and the Power  of  Myth. Zij was  de  presentatrice van “Gesprekken met Betty Sue Flowers”  op het publieke kanaal van  Austin, Texas, en is als gespreksleider  opgetreden voor bedrijfsseminars aan  het  Aspen Institute for Humanistic Studies. Daarnaast  is  zij Consultant  voor NASA, lid van het  Envisioning Network van General Motors, ad-hocadviseur  voor de staatssecretaris van de  Amerikaanse  Marine, en  de redacteur  van Global Scenarios bij  Shell International in Londen en  de World Business Council in  Genève (met betrekking tot mondiale duurzame ontwikkeling en,  meer recentelijk, tot de toekomst van de  biotechnologie).

Betty Sue heeft haar BA en MA van  de University of Texas, en haar PhD in de Engelse literatuur  van de  University  of London. Zij woont in  Austin, Texas, met haar  man en haar  zoon.
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Over de organisaties

SoL  (The  Society for  Organizational Learning, Inc.) is een  non-profitorganisatie met  leden over de gehele  wereld.  Het biedt een  netwerk voor  organisaties, onderzoekers  en consultants verspreid over meer dan dertig praktijkgemeenschappen. SoL  werd  in 1997 opgericht  met het doel de  benodigde kennis voor fundamentele innovatie en verandering te creëren  en  implementeren. Door een grote verscheidenheid aan forums, projecten, mogelijkheden  voor capaciteitsontwikkeling, en virtuele infrastructuren beschikbaar te maken,  biedt SoL  zowel aan het individu als aan organisaties  de kans hun vermogen voor  geïnspireerde prestaties te vergroten. Zo  worden in  samenwerking resultaten geboekt die zij  alleen niet hadden kunnen  bereiken.

SoL  publiceert een e-journaal,  Reflections, dat tien keer per  jaar uit komt.  Men kan zich abonneren, of  het  bij lidmaatschap van SoL ontvangen. Een deel van de  netto-opbrengsten afkomstig uit  de verkoop van SoL-publicaties wordt opnieuw geïnvesteerd  in  fundamenteel  onderzoek, in uiterst geavanceerde toegepaste  leerprojecten, en in het verder  opbouwen  van een  wereldwijd  netwerk van leergemeenschappen.

Voor  meer  informatie over de organisatieprincipes van SoL, of over lidmaatschap, gelegenheden voor professionele ontwikkeling,  bijeenkomsten, achtergrondmateriaal en  publicaties, kunt u terecht op www.solonline.org.

De Global  Leadership Initiative (GLI) is een non-profitorganisatie die  levende  voorbeelden  van succesvolle  vernieuwing  schept door de U-theorie  van sociale  verandering toe te passen  op belangrijke mondiale  uitdagingen. GLI werd  in 2002 opgericht, en zal de volgende vijf jaar van start  gaan met tien internationale Leadership  Labs, die zich gaan  bezighouden  met  cruciale kwesties  zoals aids,  water,  ondervoeding, duurzame voedselproductie  en klimaatsverandering.

De oprichters van GLI komen  uit Generon  Consulting, SoL, en  het  Massachusetts  Institute of Technology. Zij bezitten een enorme ervaring met  dialoog-en-actieprojecten, scenarioplanning, leiderschapsontwikkeling, en action  research. Door tegelijkertijd  leiders  aan  te  trekken uit het bedrijfsleven,  de overheid  en  de burgermaatschappij, heeft GLI zich gewijd aan het ontwikkelen van het leiderschapsvermogen,  terwijl  ook praktische resultaten worden geboekt.

Voor meer informatie over  programma’s,  projecten,  en onderzoek, zie www.globalleadershipinitiative.org.
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