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Bazen, honden,  leiders en initiatiefnemers

Een  hond heeft  een baas. Van de baas krijgen ze water, eten en  aandacht  en mogen  ze buiten spelen. De baas  verlangt  daar trouw  voor terug  en soms speelsheid. Honden zijn afhankelijk van  hun  baasjes.  Mensen zijn geen honden.  Ze zijn hun  eigen baas.  Gezonde mensen kunnen hun eigen leven inrichten, keuzes maken en initiatief  nemen. Soms hebben mensen in organisaties iemand boven zich die zich als baas gedraagt. Ze krijgen dan bevelen  van iemand hoger in de hiërarchie. Die  baas verwacht van  hen braafheid  en gehoorzaamheid.  Mensen die  zich gedragen als baas doden initiatief en creativiteit  bij anderen. Bazen creëren afhankelijkheid  en afwachtend gedrag. Als je mensen  van jou afhankelijk maakt, ben je ook  verantwoordelijk  voor hen. Dan ontneem je ze  hun eigen verantwoordelijkheid. Veel bazen gaan  gebukt  onder de verantwoordelijkheid die ze anderen hebben  afgenomen.

Deze tijd  van onzekerheid en  onvoorspelbaarheid  verlangt van  mensen initiatief, verantwoordelijkheid en  creativiteit. Initiatief  is  nodig om wendbaar  te zijn en  met onzekerheden om te gaan. Door zelf verantwoordelijkheid  te nemen  kunnen  mensen zelfstandig hun  werk vormgeven  en resultaat behalen. Creativiteit is essentieel om nieuwe wegen te zoeken in onvoorspelbare tijden.  Mensen  zijn hun eigen leider als  ze de leiding nemen over hun eigen leven en  de situatie  waarin  ze leven  en  werken. Iedereen kan initiatief nemen om aan een nieuwe toekomst te  werken  en daarbij  anderen uitnodigen om  mee te doen. Een blik op de toekomst genereert energie  en  optimisme. Als je leiding neemt, is optimisme behulpzaam  om jezelf en anderen  te inspireren.

Initiatiefnemers zijn mensen  die de leiding  nemen en anderen inspireren met hun droom  en toekomstbeeld. Ze  geven  richting en ze geven ruimte aan anderen. Leiders vind je  soms  in de toppen van  organisaties, maar je vindt ze zeker bij professionals met passie en  ideeën. Iedereen kan  initiatief  nemen en  een leider zijn.

Mensen die de  leiding nemen zijn zich  bewust van hun omgeving, van  de mensen om zich heen en van zichzelf.  Omgevingsbewustzijn is essentieel voor verandering. Je kunt alleen proactief handelen als  je weet wat er  speelt in de omgeving, de markt en bij je klanten. Veranderen  is vooruitzien. Een visie op de toekomst creëert steun  en betrokkenheid, genereert  wendbaarheid en  motiveert  mensen om  die  toekomst te realiseren. Het  helpt  als het toekomstbeeld  aansluit  bij  de ambities van de mensen  die meedoen.  Bij omgevingsbewustzijn gaat het  niet alleen om de omgeving  van  de organisatie  waarin je  werkt, het gaat ook om je directe werkomgeving en wat daar  speelt.

Sociaal bewustzijn betekent dat je investeert in anderen en bereid bent om  je open  te stellen voor ervaringen en gezichtspunten van  mensen om je heen.  Het  is de kunst om je eigen oordeel nog even uit te stellen en  eerst op zoek te gaan  naar  wat een ander uniek en waardevol  maakt. Je kunt mensen versterken in wie ze zijn en wat ze kunnen bijdragen  door het geven  van eerlijke en positieve feedback en  door het uitspreken van waardering voor  inzet  en geleverde bijdragen.

Als  initiatiefnemer en leider is het  relevant dat je zelfbewustzijn  ontwikkelt  en dat je  jezelf  en je  oorsprong  kent.  Het begint  met het  kennen en het accepteren  van je  eigen biografie. Wat waren belangrijke plekken en gebeurtenissen in je  leven, wie  waren belangrijke mensen die je hebben  gevormd  tot  wat je nu bent,  wat zijn je angsten en waarin  ben  je prominent?  Het is mooi om te  reflecteren op je fascinaties, wat  je  eigenlijk altijd  al  heeft beziggehouden en waar je nieuwsgierig  naar bent. Wat  geeft je energie  en wat  geeft je rust? Wat zijn je mooiste momenten  waaraan je met genoegen terugdenkt? Om jezelf te  leren kennen helpt het om uit je comfortzones te treden  en nieuwe plekken en culturen te  verkennen. Het biedt je mogelijkheden om andere perspectieven te  verkennen en nieuwe mogelijkheden te zien. Hierbij  zijn drie gezichtspunten van belang:  Wie  ben ik en wat  wil ik  zijn? Welke betekenis heb  ik en welke betekenis  wil ik in de toekomst hebben?  Met wie  wil  ik me verbinden en hoe ik communiceer ik  met anderen? Dit zijn eenvoudige  vragen.  De antwoorden zijn meestal  wat ingewikkelder.

Dit boek  bevat beeldende en  boeiende  verhalen  over leiderschap. De  vertellingen nodigen uit om naar  je eigen leiderschap  te kijken, initiatief te  nemen en het avontuur  aan te gaan. De verhalen in dit boek kunnen inspireren bij het zoeken  naar antwoorden op de  vragen die  hierboven zijn gesteld. De vertellingen zijn gestoeld op zorgvuldige observaties en doorwrochte ervaringen.  Achter de verhalen gaan wetenschappelijke inzichten schuil. Daardoor combineert dit  boek  een uitnodigende speelsheid met wetenschappelijke robuustheid.  Juist die  combinatie  maakt  dit  boek interessant  om  met andere ogen naar leiderschap  te kijken en  om je eigen leiderschap  te ontwikkelen en leiderschap in  anderen te  zien. In samenspel met anderen komt leiderschap tot bloei en kunnen nieuwe  wegen worden ingeslagen naar een  aanlokkelijke toekomst.

Jaap Boonstra

Hoogleraar organisatieverandering en leiderschap

Universiteit van  Amsterdam  en  ESADE Business School in Barcelona.
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Inleiding
Wat  is onze hoop?

We hebben  niet  zozeer leiders te kort. We  hebben  nieuwe denkbeelden over leiderschap nodig. Het oude  denkbeeld is dat van de dominante  leider die  eindverantwoordelijke is,  de richting bepaalt, voor  orde zorgt en er staat op  crisismomenten. Dat  denkbeeld leeft nog sterk, bijvoorbeeld in de hiërarchische structuur  van veel organisaties.  Hoger  op de ladder  betekent meer macht en  beter betaald  worden om ‘leiding te  geven’, om  ‘baas te  zijn’. Die bazen kijken dan naar  beneden en doen  hun best  om  hun mensen zo goed mogelijk te ‘leiden’.  Omgekeerd kijken  mensen naar hun baas voor sturing, motivatie en  bescherming en doen ze zo  goed mogelijk hun best om de verwachtingen ‘van boven’ in te lossen.

Dat paradigma  van wederzijdse, hiërarchische afhankelijkheid hapert  aan alle kanten.  Bazen zijn gefrustreerd omdat  hun mensen  niet genoeg  verantwoordelijkheid nemen  of  niet ondernemend genoeg zijn. En omgekeerd  hebben medewerkers hun vertrouwen in  hun  baas opgezegd.  Of heb jij nog  een  baas die  het allemaal weet en goed voor zijn  mensen kan zorgen? Verwacht je echt nog  van je CEO de grote verlossende boodschap  over  hoe de crisis  overwonnen zal worden? Hiërarchie functioneert ook  elders in de maatschappij  minder en minder. Politici hebben het moeilijk om geloofwaardig  te  zijn. Leerkrachten  of  dokters kunnen minder vertrekken  vanuit het eigen gelijk.  Ook  in gezinnen is  er  minder  eenheid van gezag.

Toch  klampen we nog  hard vast aan  dat oude denkbeeld  over leiderschap.  Mensen  hebben toch sturing  nodig? Iemand  moet toch de baas zijn?  Niet?  En  zo blijft veel onheil duren.  Ondernemers die  heroïsch  alle problemen op hun schouders nemen en finaal  vastlopen in een egokramp. Bazen die het niet dulden dat medewerkers experimenten opzetten  die niet ‘gevalideerd zijn’. Leidinggevenden die zich superieur voelen  en zo het zelfvertrouwen van  hun mensen ondermijnen. Managers  die dag en nacht  werken  om toch maar  aan alle verwachtingen  te kunnen  voldoen  van hun  vele  stakeholders. Burgemeesters die  vinden  dat  het hun taak  is om bevelen  te  geven en hun administratie  zo degraderen tot initiatiefloze  uitvoerders. Dokters die  halsstarrig weigeren  om interdisciplinair te werken.

Het alternatief  is gedeeld en authentiek leiderschap dat niet-hiërarchisch en op basis  van  vrijwilligheid werkt. Zo’n leiderschap zorgt voor gedeelde verantwoordelijkheid.  ‘It takes a village to raise a  child’  luidt een Afrikaans gezegde. Organisaties  kunnen ook dorpen zijn waarin iedereen bezig is  met het bedienen  van  een klant  of  het oplossen  van taaie problemen. Niet  omwille van rang of stand, maar omwille van betrokkenheid. In zulke organisaties gaan hiërarchische planning,  sturing en controle hand in hand met authentieke samenwerking  op  basis  van vertrouwen, gelijkwaardigheid  en  in  functie van  een  gedeeld belang. Het nieuwe denkbeeld  over leiderschap staat dus ver  af van het individuele leiderschap op basis van gezag.

Als we  in dit boek praten over leiders  en leiderschap hebben we het  dan ook  niet over de hiërarchische functie van de leidinggevende.  Integendeel. Onze hoop  is dat  dit boek het proces  van onafhankelijkheid van  hiërarchie  versnelt: volg de leider, niet de baas. En dat je goesting krijgt om zelf meer leiderschap te tonen in je omgeving  ongeacht je positie.  Door te ontdekken dat leiderschap begint met iets kleins en gepaard  gaat met  onzekerheid en dat dat normaal is. Door af  te kicken  van het idee  dat  leiderschap iets speciaals  is voor  speciale  mensen.  Door te  beseffen  dat leiderschap niets  te maken heeft met  bazen, met een  plaats in de  hiërarchie van een organisatie en dat bazen sowieso steeds minder te zeggen krijgen. Door  in te zien dat leiderschap nodig is in tijden  van onzekerheid.

Dit  soort leiderschap is niet eenduidig te definiëren. Volg  de leider is ook ‘volg de leider in jezelf’.  Leiderschap  is een persoonlijke kwestie die niemand voor iemand  anders kan bepalen. Je zult in dit boek geen recept of model vinden waaraan je moet beantwoorden. Leiderschap is  niet  te  vatten. Zelfbewustzijn, realiteitszin, vertrouwen, vrijheid, ontwikkeling, waarden,  moed, authenticiteit...  Het speelt allemaal mee. Leiderschap ontwikkelen is  in veel opzichten  mens worden en kiezen voor  persoonlijke  groei. Leiderschap ontstaat  in je levensverhaal.

Hoe kun je  het boek  gebruiken?

Het boek  is een  patchwork van 19 inzichten. Elk inzicht behandelt een leiderschapsthema met  bijbehorende theorie, voorbeelden en getuigenissen. De  citaten  komen uit  diepgaande gesprekken die we gevoerd hebben  met  leiders.  Deze  staan opgelijst op het einde van het  boek met een korte  biografie.  De wetenschappelijke  referenties zijn verzameld  in een lijst met eindnoten.  De 19 inzichten hebben geen logische  volgorde.  Je kunt ze dus ook door elkaar en  apart lezen  op verschillende momenten.

Je kunt  je ook laten  leiden door je  interesse of  behoefte.  Wil  je meer weten over het verschil tussen leiderschap en macht? Is het vooral de ethische dimensie van leiderschap  die je interesseert? Ben je op zoek naar authentiek  leiderschap of naar empowerment?  Stel je jezelf vragen  over  hoe vertrouwen werkt? Kijk in de inhoudstafel of de trefwoordenlijst en je kunt direct  inzoomen op wat jou  interesseert. Wat je ook  wilt weten over  leiderschap,  bijvoorbeeld  ter voorbereiding  van een  workshop of presentatie, allicht vind je  inspiratie in een  van de 19 inzichten.

De 19 inzichten nodigen  uit tot gesprek,  debat, reflectie en/of ontwikkeling. Elk leiderschapsinzicht eindigt  met reflectievragen en tips  om op dat  leiderschapsthema te werken.  Ga  dus op zoek naar het inzicht  dat je het meest aanspreekt om mee aan de slag te gaan. Zet  die vraag centraal  in  je ontwikkelingstraject,  bespreek ze  met  vertrouwenspersonen en integreer de tips in je  dagelijks leven. Je kunt ze ook  gebruiken op team-  en/of organisatieniveau. Organiseer een open  gesprek  over een of meerdere inzichten.  Maak leiderschap bespreekbaar. Gebruik  ze als reflectievragen om het  leiderschap van  je  mensen  te versterken. Het boek bestaat ook als een set van kaarten die zo’n gesprek  nog  kunnen faciliteren.

De 19 inzichten bieden ook een actuele, wetenschappelijke stand  van zaken  over leiderschap. De ambitie  van het boek is om leiderschap minder intuïtief en  persoonlijk te benaderen en meer vanuit wetenschappelijke inzichten en bewijzen. Hoe  luchtig het boek misschien ook leest, de onderbouw is wetenschappelijk.  In  de appendix  vindt de lezer  een model dat de diversiteit van de  vele inzichten kadert  en voor structuur en  logica zorgt in het geheel.

Vanwaar dit  boek?

Eind 2010 is  onze zoektocht gestart naar een invulling van leiderschap die  iets kon toevoegen  aan waar mensen mee bezig zijn in hun dagdagelijkse professionele leven. Wat is leiderschap? Wat betekent succes in leiderschap?  Hoe  ontwikkelt leiderschap zich? Dat waren onze startvragen. Wat we niet wilden  doen  was een model ontwikkelen dat leiderschap zou vastpinnen in een aantal competenties.  We wilden leiderschap  fundamenteler onderzoeken en het antwoord op onze vragen  zo lang mogelijk uitstellen om  zo  veel  mogelijk inzicht te verwerven.

We zijn drie jaar verder. We hebben ervaren leiders geïnterviewd  waarvan je de bio’s achteraan in dit boek  kunt terugvinden. We hebben  boeken en  wetenschappelijke artikels gelezen. We zijn  met honderden studenten en managers op  weg gegaan om  hun  leiderschap  te ontwikkelen. We  hebben  gesproken over leiderschap voor  kleine  en grote groepen publiek. We hebben  vele artikels en  blogstukken geschreven. We zijn wetenschappelijke studies gestart. We zijn er dag na dag over verder blijven discussiëren.

Gelukkig hadden  we elkaar. We waarderen  elkaars grenzeloos in  vraag stellen en kritische geest. Het is een bijzondere ervaring om jezelf te verliezen in  het dagdagelijkse  zoeken, te experimenteren en risico’s te nemen om dan telkens  opnieuw, aan het einde  van de dag,  je verhaal te kunnen delen,  begrepen  en gesteund te worden. Gaandeweg werd  dat de essentie van ons boodschap. Ontwikkelen  doe je niet alleen. Leiderschap ook  niet.

Ons koortsige zoeken was niet alleen vermoeiend  voor ons, maar  ook  voor onze omgeving.  We kregen  feedback  dat we te  kritisch waren, nooit tevreden, onszelf telkens opnieuw onderuithaalden en dat ons  verhaal lastig te begrijpen was. En anderzijds dat we authentiek  en gedreven  waren en dat  dat  onze kracht  was.  Dat  zette  ons aan het denken maar veranderde onze manier van  werken  niet.  Integendeel. We  kwamen explicieter uit  voor ons DNA: tevreden  ontevreden, reflectieve actie, co-creatie. We hadden gaandeweg onze  identiteit  ontwikkeld.

Elke stap lokt  een volgende uit.  Elk antwoord een  volgende vraag. Onze kritische  ingesteldheid  duwt ons  steeds verder. Een paar  keer hebben we een  esthetische ervaring  gehad. Op zo’n  moment vielen de puzzelstukken in  elkaar  en konden we stilstaan bij het beeld dat zich vormt.  De 19 inzichten over leiderschap vormden  zo’n moment. Met behulp  van veel mensen kristalliseerde  onze knowhow  over  leiderschap  zich in 19 gedachten en beelden  over  leiderschap.

De 19  gedachten  werden een druk bekeken  slideshare presentatie. We kregen  positieve reacties en integreerden ze gaandeweg  in onze  lezingen. We  maakten er  kleurenprints van en gebruikten  ze als een spel  kaarten  in workshops om mensen en organisaties  aan het  denken  te zetten over hun leiderschap. We  bleven  er  zelf aan  sleutelen en  ontwikkelden een meer doordachte tweede editie.  Deze  kreeg een professionele druk op  2 000 exemplaren die ondertussen  op  evenveel bureaus beland zijn in binnen- en  buitenland. We kregen meer en meer  de vraag om het ideeëngoed achter de kaartjes toe te lichten. Zo is dit  boek ontstaan.

Leiderschap is onder  meer  loslaten. Met  dit boek laten we drie jaar werken los  en  creëren  we leegte en  ruimte voor iets nieuws. Dat nieuwe  zal ongetwijfeld meebepaald worden door jou als lezer. Het woord is  nu  aan jou. We  wensen je veel lees- en leiderschapsplezier.

Koen Marichal  &  Jesse Segers

Oktober 2013
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Over verbinding en welwillendheid
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1.  Over verbinding en  welwillendheid

Louis1 was  verantwoordelijk voor een  budget  van meer dan 200 miljoen euro en  meer  dan 1 000 mensen,  in een complexe  organisatie met interne en externe  klanten, leveranciers  en meerdere  rapporteringslijnen. Hij  had geen groot charisma  en was niet  dominant. Hij passeerde onopvallend in de gang,  eerder sjofel gekleed. Hij liet zich nooit betrappen op stoere beloftes of drastische beslissingen, zelfs niet op  crisismomenten. Juist dan  koos  hij  voor  overleg. Hij was niet de  inspirerende  spreker  voor een  groot publiek. In  feite ontsnapte hij grotendeels aan de gangbare leiderschapsnormen. Wat hem uniek maakte was zijn welwillenheid. Hij  begroette iedereen  even persoonlijk en  geïnteresseerd, ongeacht rang of stand.  Hij bedankte na elk  gesprek of elke presentatie  en toonde zijn waardering  voor het  geleverde werk.  Oprecht. Naast zijn  expertise en briljant analytisch vermogen, was  zijn  welwillendheid de  essentie  van zijn invloed in de organisatie.

Leiderschapsonderzoek  bevestigt dit menselijke aspect  van leiderschap. ‘Individuele aandacht’ is een van de vier  basisgedragingen van  de transformationele leider.2 De andere drie  dimensies zijn intellectueel uitdagen, rolmodel zijn  (zie leiderschapsinzicht  17) en  inspirerend  motiveren. Transformationele leiders ontwikkelen mensen en maken hen  sterker.  Ze zijn  niet alleen taak-, maar ook mensgericht.

Individuele aandacht betekent  dat de  leider luistert naar  en  rekening houdt  met de individuele noden  van de personen waarmee hij of zij werkt. Hij of zij treedt op  als  coach of als mentor en maakt  zich verantwoordelijk voor het welzijn en  de ontwikkeling  van  de andere. De leider toont empathie, geeft steun,  houdt de communicatie open, toont respect en waardeert elke individuele bijdrage  en ontwikkelingsstap. Dit gedrag leidt  tot psychologische  veiligheid en vertrouwen  die  op hun beurt zorgen voor performantie en persoonlijke ontwikkeling.3

Luisteren en leiderschap gaan dus goed samen. Maar luisteren en  luisteren is  twee. Effectieve  leiders luisteren diep. ‘Aandacht is  het  mystieke gebed van de  ziel’, citeert Rik Torfs, rector van de KU Leuven, dichter Paul Celan  in  een lezing  over  leiderschap. ‘Het  allerbelangrijkste is aandacht kunnen geven. Slechts  wie aandachtig  kan zijn, is in staat tot leiderschap. Aandacht leidt tot  een precieze, correcte beschrijving  van  wat  er gebeurt.’4 Maar in veel  gesprekken  luisteren  mensen niet  echt. Ze proberen zo snel mogelijk te  begrijpen  wat de andere  bedoelt. Zodra ze het begrijpen, glijdt hun  aandacht weg  en luisteren ze alleen nog pro forma. Hun betrokkenheid  is  beperkt tot het  nuttige, waardoor de  andere zich niet echt beluisterd  voelt.  Ze zijn vooral  aandachtig voor hun eigen agenda.  Onderzoek wijst uit dat dit  soort taakgericht leiderschap minder motiverend  en effectief  is.5

‘Eerst luisteren,  dan doen’, is ook het motto  van Frans Colruyt, COO Retail van de Colruyt Group. ‘Ik vind dat ongelooflijk belangrijk om in verbinding te  komen met de mensen  waarmee ik samenwerk. Ik ben een  tijd  weggeweest  uit de  hoofdzetel  en stel  vast dat heel veel mensen geen oogcontact meer hebben  met elkaar. Ik  mag een  knaloranje trui aan hebben en een heleboel mensen zullen dat niet opmerken. Ik vind  dat  not done.’ Colruyt  doorbreekt  die afstand door tijdens gesprekken en vergaderingen op zoek te  gaan naar de menselijke  dimensie:  ‘Hoe  voel  je je daarbij? Hoe hard  sta je er  zelf achter? Waarom wil  je dat doen?’  Deze vragen zorgen voor verdieping van het  gesprek en  het  menselijke contact.  Hij gebruikt zijn sterk ontwikkelde intuïtie om de diepgang  en de kwaliteit van de verbinding te beoordelen  en  daarop te sturen.

“Meer en meer  heb ik normale gesprekken  met mijn  medewerkers. Als  je wilt dat mensen voor zichzelf denken en eigenaarschap  nemen,  dan moet je ze behandelen als  volwassenen.”
(Wouter De Geest, CEO BASF Antwerpen)

Ook  voor  succesauteurs Goffee en  Jones staan verbinding en nabijheid  centraal in het  leiderschap dat  vandaag  nodig is. Nabije leiders  kennen  hun mensen  goed, maar  worden zelf ook realistischer en juister ingeschat. Anderzijds  stellen Goffee  en Jones: ‘Leadership  is  not a friendship contest.’6 Nabijheid  mag niet  verward worden met populair  zijn of vriendschap. Leiderschap heeft ook afstand  nodig. Door afstand te nemen tonen  leiders  dat  ze een hoger doel nastreven en verandering willen. Zeker wanneer er  sprake is van  gebrek aan  resultaat  is afstand  noodzakelijk om verandering te bekomen.

Goffee  en Jones koppelen  het belang van bewust omgaan  met sociale afstand  aan de  vervlakking van organisaties. In hiërarchische organisaties was het niet nodig  om  dicht bij de mensen te staan. De functie zorgde ervoor  dat mensen deden wat gevraagd werd. Vandaag  werkt dat ‘leiden op afstand’ niet meer. Mensen hebben direct en echt contact nodig om  in beweging  te komen. Tezelfdertijd is afstand noodzakelijk  om de grote lijnen te  blijven zien en overzicht  te bewaren. Effectief leiderschap zal  dan ook  slim omgaan met sociale afstand  naargelang de omstandigheden.

Echt menselijk  contact  is belangrijk om  vertrouwen te ontwikkelen en  vertrouwen is nodig om risico’s te nemen  en voor vernieuwing te  zorgen (zie ook inzicht 12). Niet toevallig besteden innovatieve  organisaties veel aandacht aan informele ontmoetingsgelegenheden.  Bij Pixar en later Apple zorgde Steve  Jobs ervoor dat  de koffiemachines, de postbakjes tot en  met de  toiletten centraal  stonden in de lay-out van de bureaus  om  gewone gesprekken en toevallige ontmoetingen  te stimuleren.7 Zeker  in het  nieuwe werken is voldoende  aandacht voor fysiek  samenwerken en spontane ontmoetingen belangrijk. Leiderschap op afstand  is hol  en werkt enkel indien het  zeer  taakgericht is.  Marissa Mayer,  CEO  van Yahoo,  maakte dezelfde analyse en  legde juist daarom het  thuiswerken aan banden  begin 2013 om  de innovatiecapaciteit van haar  organisatie  te versterken.

Kortom, leiderschap is  een menselijk fenomeen en mensen zijn sociale  wezens.  Zonder nabijheid kan geen  vertrouwen ontstaan en  vertrouwen  is de basis van samenwerking en  vernieuwing.


Jouw leiderschap

Hoeveel aandacht heb je voor de mens  achter  de  functie, het project, de strategie?  Ben je  bezig  met begrijpen of ben je bezig met luisteren in een  gesprek?  Hoe bewust ga je om met sociale afstand  tot je  mensen? Hoe flexibel  kun je afstand  nemen  van iemand en weer nabij komen  later?

Wat kun je  doen?


	Verlaag de  hoogspanning in je werkzaamheden. Onder hoogspanning heb  je geen  marge om oprecht aandacht te  schenken aan  het  menselijke.

	Bouw routines in om met mensen  informele gesprekken te hebben.

	Doe  niet  alsof.  Het aanknopen van een informeel gesprek mag geen verborgen agenda hebben  om dan toch  nog die ene vraag neer  te leggen of een klacht  te bespreken.

	Begin vergaderingen met een ‘check  in’ moment  of wat ‘white  space’. Vraag hoe het met de mensen  gaat.  Doorbreek de illusie dat mensen  hyperefficiënt kunnen  samenwerken zonder elkaar te kennen.

	Geef ruimte  aan en organiseer mogelijkheden tot informele contacten.

	Ken je grenzen. Als het menselijke contact je niet echt  interesseert  of motiveert,  aanvaard dat dit  een beperking is voor je leiderschap.

	Ga  niet op in de groep waarvoor je verantwoordelijk  bent. Neem  bewust wat afstand  om je gedragsvrijheid  te bewaren.

	Werk voor organisaties en directeurs die aandacht hebben  voor de mens.  Wantrouw leidinggevenden die enkel bezig  zijn  met resultaten en hun  eigen agenda.
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2. Over samenwerking en collectief

Vraag  aan  een  kind van 8 à 9 jaar om een leider te tekenen  en ze  kunnen  dit. Ze tekenen dan vaak  een man, extravert, moedig enzovoort.8 Ze hebben een  eenvoudig, cultureel  bepaald beeld van leiderschap dat past in hun eenvoudige wereld.  Dit romantische  beeld van  de leider als held is  een beeld dat lang heeft standgehouden in de maatschappij,  maar steeds meer onder druk komt te staan. Vandaag  leven we dan ook  ‘in tijden van kolossale  interdepentie’,  aldus  Herman  Van Rompuy, voorzitter  van de Europese  Raad. ‘Griekenland telt  voor 2 % van de Europese  economie en telt niet meer inwoners dan een grote  stad  in  China,  en toch liggen alle wereldleiders er  al  maanden wakker van.’9 De wereld is  complex  geworden.

Het gevolg hiervan  is dat  in  grote organisaties  CEO’s zich nog  zelden  meester  van het spel voelen. Jan  Vanhevel loodste KBC  door  de financiële crisis  van 2009. Op de vraag wat hij geleerd had over het  verschil  tussen CEO zijn  en lid van het directiecomité, antwoordde  hij:  ‘Leiderschap is teammanagement. Er  is niet  meer die ene man die alles weet.’ Ook Philippe Naert, ex-decaan van Antwerp  Management School, Tias Nimbas en INSEAD spreekt zich  in  die zin uit: ‘Leiderschap is  een team.  Leiderschap 2.0  werkt samen,  ondersteunt,  begeleidt, brengt mensen bij elkaar en  is meer dienend. Kennis is meer verspreid, zit dieper in de organisatie en  de  top moet  zich daar ook  naar organiseren. Zo is de macht  van  de  sociale netwerken fenomenaal.’

Meer en  meer leiderschapsonderzoekers keren  zich af van het dominante paradigma van ‘de  leider en  zijn volgers’. Leiderschap is niet meer het  bijna biologische, egodominante ‘ik ben  de  sterkste,  de  slimste  en heb daardoor de  macht en de antwoorden’. Enkel in gesloten omgevingen of  overzichtelijke situaties  lukt dat nog. Leiderschap is  ook niet  meer:  ‘ik  ben  de  grote visionair, inspirator en motivator’. Ons  klassieke mentale model over leiderschap is aan  het veranderen doordat  onze omgeving complexer  wordt.10,11  Volgens de systemische  wet van ‘requisite variety’  is  dit ook de enige  mogelijkheid: ‘If you  want to cope successfully with a wide variety of  inputs, you need a wide variety of responses. If you  have less variety than your inputs, the system could  be destroyed.’12

Nieuwere leiderschapstheorieën bekijken leiderschap als een  collectief  proces dat voor richting, betrokkenheid en afstemming zorgt.13  De  focus verschuift  van het individu naar leiderschap als proces met gedeelde verantwoordelijkheid van  alle  teamleden. Ieder neemt de functie op die het best bij hem of haar past. Persoonlijke dominantie  en interpersoonlijke invloed zijn wel nog aanwezig, maar  vormen slechts een onderdeel van het  leiderschapsproces.

De meest onderzochte vorm van  meervoudig leiderschap  is gedeeld leiderschap.  Het is een  stroming die probeert  om  alternatieve  bronnen  van  leiderschap dat de organisatieprestatie verbetert,  beter te begrijpen  en te vinden. Leiderschap wordt hier gedefinieerd als ‘een simultaan,  voortdurend, wederzijds  beïnvloedingsproces binnen een team dat  gekenmerkt is  door een ‘serieel ontstaan’ van officiële alsook  onofficiële  leiders’.14 Iedereen  leider dus.  Dit veronderstelt  persoonlijk leiderschap van iedereen: ‘Mensen beïnvloeden zichzelf  om de zelfsturing en zelfmotivatie te bereiken die nodig  zijn om  te presteren.’15

“Je moet  samen  zeggen: we weten het  niet  onmiddellijk en we  gaan samen zoeken...  Het draait niet  rond  mijn leiderschap, maar dat van BASF. De onderneming heeft leiderschap nodig. Dat is niet gemakkelijk.  De pers  wil in  haar beeld van leiderschap dat je tegen  schenen  schopt, dat je stoere  taal  spreekt.  Maar  als je  dat doet, dan  ben je een ‘hero for  a  day, maybe for a month’, en dan  is  het gedaan.”16
(Wouter  De Geest, CEO BASF  België)

Organisaties als Google halen hun kracht uit  dit  wederzijdse leiderschap. Eric Schmidt, CEO van Google: ‘Modern  corporate mythology has the unique  decision  maker as hero. We  adhere to the view that the ‘many  are smarter than  the few’, and solicit a broad base  of views before  reaching  any decision. At Google,  the  role  of the  manager is that  of  an aggregator  of viewpoints, not the dictator  of decisions.  Building a consensus sometimes takes longer,  but always produces a more  committed team and better  decisions.’17 Hij  brengt dit in  praktijk door bijvoorbeeld aan  te werven via  committees, te werken  in  gedeelde bureaus en  een ‘don’t be evil’-cultuur te bouwen van respect en  tolerantie.

Het  is ook logisch dat hij het op  deze manier aanpakt. Enkel multidisciplinaire teams kunnen complexe problemen oplossen.  Specialisten  van alle  disciplines werken samen  en  onderzoeken in constante dialoog oorzaken en  oplossingen. Dit geldt voor technische problemen  (zie inzicht 6),  zoals  IT-incidenten, voor organisatorische en strategische uitdagingen, maar evengoed voor de grote maatschappelijke problemen. Wie is  de leider en  wie de volger in Europa? Wie is de  leider en wie volgt binnen de G20? Wie is de leider en wie volgt  enkel binnen  de VN-Veiligheidsraad? We  zoeken  continu  naar  helden, daarin gevoed  door  de pers, maar wellicht is  het meer  diffuse,  gedeelde leiderschap  in  internationale  instellingen  een gepaster en  duurzamer antwoord op de  hedendaagse complexe uitdagingen.

Gedeeld leiderschap  is op  zich niet nieuw.  Familiebedrijven worden  bijvoorbeeld wel vaker getypeerd door  een leiderschap dat gedeeld  wordt  in de familie. Zelfs de CEO van een  bedrijf kan niet  zomaar zijn eigen familie ‘overrulen’. Herman Van de  Velde, gedelegeerd bestuurder  van de groep Van de  Velde:  ‘Wij hebben altijd het systeem van  collectief leiderschap toegepast. We hebben  met de  paplepel meegekregen  dat het eerste wat je  moet doen in een  familiebedrijf is overeenkomen. Als je niet overeenkomt, zal het  nooit lukken. De belangrijke beslissingen namen we samen, maar we  stelden ons bescheiden op voor  de verantwoordelijkheid van de anderen. Het is  heel gemakkelijk om  een  beetje te stoken, om te  tonen dat je  niet akkoord bent met de beslissing  die een andere neemt. Dat mag  je dus  absoluut nooit doen.’

“Would  you rather work as  a  part  of an  outstanding group or be  a part of  a group of outstanding  individuals?”18

Gedeeld leiderschap is in de praktijk niet gemakkelijk. Het impliceert immers dat je je zelfwaarde niet  haalt  uit het  beter presteren of  beter  zijn dan  anderen.  Veel  bedrijven organiseren zich echter  via  zo’n competitiemodel  met  praktijken als individuele prestatiemetingen  en  bonussen. Het gevolg is dat leiders eerder een competitieve zelfwaarde  hebben dan  een coöperatieve. Dit  beperkt de mogelijkheden op  gedeeld leiderschap.  Managementgoeroes Gary Hamel en Polly  LaBarre geven  de volgende  tips19:


	Splits grote groepen op in  kleinere  eenheden.

	Steun  het  ontstaan van  informele teams.

	Geef meer verantwoordelijkheid voor  winst en verlies aan hiërarchisch  lager geplaatste medewerkers en geef  hen meer  beslissingsbevoegdheid.

	Delegeer het werk  van  de top door  strategieplanning en  budgettering open  te stellen voor iedereen in  de organisatie.

	Gebruik  beoordelingen die  gebaseerd  zijn op de input van  collega’s om leiderschap te identificeren en te  belonen.

	Gebruik  systematisch meer fluïde,  projectgebaseerde  structuren  in plaats van formele  hiërarchie.

	Maak  er  werk van om het idee van ‘bottom-up’ leiderschap te legitimeren door  communicatie- en erkenningssystemen.

	Herverdeel het werk van kritische  staffuncties door  iedereen de mogelijkheid te geven om managementsystemen  en processen te herdenken.

	Maak leiders  verantwoordelijk om het leiderschapskapitaal in  hun  organisatie  te  vergroten  door coaching  en  delegeren.

	Train mensen systematisch in het ‘leidinggeven  zonder formele  autoriteit te hebben’.



Ook in  de meer populaire managementliteratuur duikt gedeeld  leiderschap meer en meer op.  Het  boek Gedeeld leiderschap van  Jelle Dijkstra en Paul-Peter  Feld18  werd in 2012 verkozen  als  managementboek  van  het jaar en maakt ook de brug met het  tijds- en plaatsonafhankelijk  werken,  het toenemende aantal ‘zelfstandigen zonder personeel’, de vervaging van  de grenzen tussen  overheid en  privé en de virtualisering en globalisering van werk. Eigentijdse organisaties laten klanten, projectteams, netwerken,  partnerships  even  veel bijdragen  tot het collectieve  leiderschap dan de formele  top-down relaties. Deze kunst om  tijdelijk en fluïde samen te werken staat  ver af van het command- en controlparadigma dat nog veel organisaties domineert.

Persoonlijk leiderschap en gedeeld leiderschap kunnen  en moeten echter  gemanaged  worden. Het verticale principe  in  een organisatie heeft  ook zijn  recht.  Verschillende  studies20  tonen dan aan  dat zowel verticaal  als gedeeld leiderschap complementair zijn aan elkaar.  Het is  de  opdracht  van de formele, verticale  leider  om  de condities  te creëren waardoor ‘volgers’  leiders kunnen worden.  Ze bouwen  aan een collectief zelfvertrouwen, een groepsoriëntatie en  een open klimaat en zorgen  dat teamleden een gedeeld mentaal  model hebben  over wat en hoe er iets  moet gebeuren.21

Conclusie: leiderschap  wordt  dus meer en  meer een  jazzband. In een  jazzband  beheerst elke  muzikant zijn instrument en  krijgt ieder de kans om  te excelleren. Iedereen gunt elkaar ‘the  spotlight’, en tezelfdertijd  houden ze sterk rekening met elkaar, het  publiek, het ritme. Ook in een jazzband zal de ene muzikant al harder excelleren of domineren dan de andere. Maar zodra hij ook effectief ‘de baas’ begint  te spelen, verliest de band haar jazz.


Jouw leiderschap

Hoe ‘horizontaal’ denk jij  over leiderschap? Is leiderschap voor jou  een positive  of zero sum game? Positive sum betekent dat iedereen het best maximaal bijdraagt aan het collectieve  leiderschap. Hoe hard ben je  bezig met je  persoonlijke  dominantie in plaats van met  het bijdragen aan het collectief? Waar  hangt je  zelfwaarde van af? Van het  beter presteren dan anderen? Hoe makkelijk kun  je andere  de  spotlight gunnen? Hoeveel behoefte heb je aan controle?

Wat  kun je doen?


	Word je  bewust van je eigen leiderschapsassumpties  en ga zorgvuldig  om  met dominant, directief leiderschap.

	Creëer ruimte en kansen voor mensen om leiderschap  op te nemen. Moedig aan dat mensen leiderschapsgedrag stellen, ook al is  het  dan niet altijd conform de formele organisatie.

	Benadruk het collectieve  idee van leiderschap. Het gaat  uiteindelijk om  de  klant,  de gehele  organisatie,  de maatschappij.

	Houd je  ver weg van statussymbolen  van leiderschap.

	Kies voor het informele, voor kleinere groepen.

	Bewaak  de grenzen van  de groep  naar de buitenwereld toe.

	Zorg voor een teambonus.
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3. Over  zelfbepaling en  motivatie

‘We zijn emotionele  wezens.  We  doen  wat ons gelukkig maakt. Geluk is geen hippiegevoel. Het gaat over met iets waardevols bezig zijn dat bijdraagt  aan de gemeenschap.  Als wat je  wilt  bereiken  je niet gelukkig maakt, dan ben je een heel ongelukkig mens. Dan  zul  je ook niet  slagen.  En wat maakt  ons gelukkig?  Dat is zelfdeterminatie. Dat  we zo veel mogelijk  mogen beslissen  hoe we  leven.  De mens moet de regisseur zijn van  zijn  leven. Dat was  het uitgangspunt’, aldus  Frank Van Massenhove,  voorzitter van de  Federale Overheidsdienst  Sociale  Zekerheid.

Zelfdeterminatie  bestaat uit drie elementen: autonomie, gemeenschapsgevoel en competentie.23 In het Engels krijg je ABC:  autonomy, belonging  & competence. De  essentie  van deze sterk onderzochte motivatietheorie is dat alles wat extrinsiek  opgelegd  wordt demotiverend werkt in vergelijking met  vrijwillig  gekozen taken. Mensen willen zelf kunnen kiezen.  Dat verklaart waarom mensen opeens minder  gemotiveerd  zijn  de dag dat  ze  betaald worden  voor  een taak die  ze de dag daarvoor nog vrijwillig  deden.  Van de ene dag op de andere voelt het niet meer aan als iets  dat ze willen doen,  maar eerder  als iets dat ze moeten  doen. Van je hobby je beroep maken zou  dus  wel eens minder leuk  kunnen zijn  dan  je denkt.  Ook  bonussen  hebben uiteindelijk een negatief effect op  de  motivatie:  medewerkers hebben  hierdoor minder het gevoel dat ze  goed presteren  als gevolg van een intrinsieke motivatie  om  te excelleren, maar  meer omdat dit van hen verwacht wordt vanuit  de  organisatie.24

Maar welke implicatie heeft dit voor leiderschap?  Leiderschap beïnvloedt  mensen om te veranderen  (zie inzicht 6). Deze verandering zal  duurzamer zijn als mensen hiervoor kiezen uit vrije wil. Als mensen  uit vrije wil keuzes maken,  zelfs in heel beperkte mate, zonder externe druk, beloningen of straf,  dan  passen  mensen  hun zelfbeeld aan.  En omdat mensen  trouw willen blijven aan zichzelf, zullen  ze in dezelfde lijn blijven handelen  en zo hun  keuzes en hun  zelfbeeld verder  bevestigen.

Robert  Cialdini, de grote expert  op  het vlak van invloed,  beschrijft het volgende experiment.25 Kinderen moeten even wachten in een kamer  met vijf  stukken speelgoed. Met het aantrekkelijkste stuk speelgoed, een robot,  mogen ze niet spelen.  De  ene groep kinderen  kreeg de waarschuwing: ‘Het is fout  om te spelen met de robot, en als je het doet zal ik boos zijn en je  straffen.’ De andere  groep kreeg  dezelfde waarschuwing maar zonder bedreiging: ‘Het is fout om te spelen met de robot.’ Daarna  verliet de experimentleider  de kamer. Bijna 100  % van de  kinderen van de  twee  groepen gehoorzaamde. Het  verschil kwam  zes weken later.  De  kinderen werden opnieuw  geconfronteerd met de robot, in een andere kamer en zonder waarschuwingen. Van de eerste groep  begon 77 % te spelen met  de robot, van de tweede groep 33 %. Moraal  van het experiment:  zodra er straffen of beloningen in het  spel  zijn, nemen  mensen minder eigenaarschap van hun beslissingen.

Cialdini stelt ook dat vrije  wil nog  beter  werkt als  de keuze moeite kost en bekrachtigd wordt, door ze bijvoorbeeld op papier neer te schrijven of publiekelijk kenbaar te maken.26 Verkopers hanteren  het principe van  vrije wil  en consistentie  vaak. Ze maken  hun aanbod mooier  dan  het is.  Eenmaal  de  mensen beslist hebben,  zullen ze achteraf  minder gemakkelijk op hun beslissing terugkomen, ook al blijken  er ‘apen  uit de mouw’ te komen. Hetzelfde  principe  verklaart ook waarom een kleine  stap in  de  foute richting de volgende  uitlokt:  ‘Wie  a  zegt, kan  evengoed  b  zeggen.’ Zo ontstaat normvervaging en  daarom  kan  het  dat ‘goede mensen uiteindelijk  slechte dingen doen’27.

Aangezien leiderschap pas bestaat als er volgerschap is, kan  het dus niet duurzaam werken op basis  van dwang of  autoriteit (zie  inzicht 12).  Je kunt leiderschap  wel claimen (zie inzicht 10), maar als  niemand  daarop ingaat, dan heb je het niet. Leiderschap  kan  enkel ontstaan als  er keuzevrijheid is. Als leider is het  dan ook  zinvol om mensen  zelf hun  volgende taak (publiekelijk)  te laten  kiezen,  en  hen daarna bijvoorbeeld te vragen  schriftelijk  na  te denken  over wat mogelijke  obstakels zijn om  deze  taak tot een goed einde te brengen, en wat succes voor deze taak betekent voor hen. Doordat ze de  taak zelf  kiezen blijven ze een  gevoel van  controle houden over hun  werk. En zolang dit het geval is,  kan de leider  de intrinsieke motivatie verder verhogen door  gebruik  te  maken van  deadlines, verbale  erkenning  en feedback over  iemands competentie.28

Meer en meer organisaties zoeken naar een hogere graad van betrokkenheid, eigenaarschap en flexibiliteit  bij  hun medewerkers.  Het is de enige  manier om  als organisatie  te groeien en de toenemende  uitdagingen aan te  kunnen. Het geheim ligt  bij zelfbepaling. Hoe  meer mensen uit vrije wil  kunnen  kiezen, hoe harder  ze  zich  spontaan zullen inzetten voor hun taken en hoe meer eigenaarschap ze zullen  tonen. Zonder keuzevrijheid  blijft vertrouwen beperkt,  motivatie extrinsiek  en  inzet berekend.  Bovendien is leiderschap een initiërende kracht (zie inzicht 10). Zelfsturing is een noodzakelijke voorwaarde om leiderschap  te kunnen tonen. Organisaties  die  hun leiderschap willen  vergroten nemen actief  obstakels weg voor  zelfdeterminatie. Frank  Van  Massenhove  en zijn  team  hebben heel wat  muren  om hun medewerkers gesloopt  om hen  maximaal  te responsabiliseren  en met succes.29  Zelfs  letterlijk.


Jouw leiderschap

Hoeveel keuzevrijheid laat  je  voor je mensen? Hoe stimuleer  je  het zelfsturende gedrag van je mensen? Hoe hard respecteer je de mening  en motivatie  van je mensen? Hoe zelfsturend ben  je zelf? Heb je het  gevoel dat  je  aan het stuur van je  leven  en werk  staat?

Wat  kun je doen?


	Laat mensen zelf hun objectieven en taken  bepalen  en beperk  dwang.

	Ban  het woord ‘moeten’  uit je taalgebruik.

	Verdiep het engagement van medewerkers door  expliciet hun motivatie te bevragen.

	Werk actief met  het ABC voor zelfsturend  gedrag.

	Neem obstakels weg die mensen  beletten autonoom  te handelen.

	Gebruik het excuus niet  dat mensen niet  liever willen  dan  ‘niet nadenken’.

	Wees duidelijk over je verwachtingen, maar  respecteer de verwachtingen van de andere.
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4. Over teams en  resultaten

‘Ik ben  zeer duidelijk over de doelstellingen.  De resultaten moeten  excellent  zijn. Je  mag niet  te gemakkelijk  voldaan zijn. Het  typeert ook Bill  Gates die ik  ontmoet  heb. Hij is  onvermurwbaar over de resultaten, maar wel op de  iets lange  termijn’, aldus dr.  Peter Piot, directeur van  het  Institute  for Global Health.30  Ook Adrienne Axler, CEO van Sodexo  Duitsland,  benadrukt  de winnaarsmentaliteit van de leider: ‘Je hebt een ploeg en de bedoeling is dat  je ze  naar  de  overwinning leidt door  klanten  te winnen en tevreden te houden...  Ik  ben perfectionistisch. Ik heb het een beetje afgeleerd, maar niet  helemaal. Ik  verwacht veel  van mijn medewerkers...’

Leiderschap  heeft  een  uitgesproken resultaatsdimensie. Leiders zorgen ervoor dat mensen de  juiste dingen  doen om  succes te boeken.  Leiderschapsonderzoekers hebben dan  ook vanaf de  start de volgende drie vragen gesteld: wat doen  effectieve leiders om te  winnen en resultaten te boeken? Welke persoonlijkheidskenmerken  hebben ze? En is het  aangeboren of  is het  ontwikkelbaar? Ook de populaire managementliteratuur floreert  nog  altijd met die zoektocht naar  leiderschapsrecepten. Google levert anno 2013 meer dan 731  000 resultaten op als je zoekt naar  ‘the leadership secrets of...’  Het  gaat van de  vijf leiderschapsgeheimen  van Moeder  Theresa tot de 100 leiderschapslessen  van Attila de Hun.31 Het is ook het  kernidee van  leiderschapscompetentiemodellen in bedrijven die op zoek gaan naar  hun eigen succesformule  voor leiderschap.

De zoektocht naar het geheim  van  leiderschap  startte  reeds bij de Griekse filosofen. ‘From his earliest years,  then, he’ll outclass other children at everything, especially if he is a gifted physically as he is  mentally?’, aldus  Socrates.32 Deze  ‘Great Man’  wetenschappers floreerden vooral na  de Tweede Wereldoorlog en onderzochten tot  diep in de 20ste  eeuw de  wenselijke karaktertrekken, zonder tot finale conclusies te komen. Eind  jaren  zestig hadden ze al 80 kenmerken  geïdentificeerd in 20 studies, maar slechts 5 ervan  kwamen in  meer dan  4 studies  terug.33

De voorlopige conclusie van dit soort leiderschapsonderzoek is dat  kenmerken zoals  intelligentie,  extravertie,  plichtsbewust zijn, creativiteit en  flexibiliteit een rol spelen in leiderschap34, maar dan vooral in het ontstaan  van leiderschap en minder  in wat nu het onderscheid  maakt tussen effectieve en minder  effectieve leiders.35 Met andere woorden: het bezitten van deze eigenschappen helpt je om gezien te worden door  anderen als leider, maar  houdt  geen  garantie in op het boeken van  resultaten  met  een groep. Deze eigenschappen zijn voor een klein deel aangeboren en voor het grootste deel het gevolg van opvoeding.36

Om los te  komen  van  de eindeloze  en vaak vruchteloze competentiedebatten  over leiderschap kan  een functioneel  perspectief  op leiderschap  helpen. Leiderschap heeft een aantal taken te vervullen bij de opstart  of verandering van  groepswerk:  het team samenstellen,  de missie definiëren, verwachtingen creëren, structureren  en plannen, trainen  en ontwikkelen, betekenis creëren  en feedback geven. In ‘keep it  running’  modus  houdt  leiderschap zich bezig  met monitoring, grenzen bewaken,  uitdagen, uitvoeren, problemen oplossen,  middelen  voorzien, aanmoedigen  en het sociale klimaat ondersteunen. Al deze taken kunnen opgenomen worden op een formele of informele manier  en door verschillende personen  in  of  rond het team.37 Deze  kijk  op leiderschap heeft het voordeel dat het normatief is in de leiderschapsopdracht, in wat de job is, maar niet in de nodige  competenties. Leiderschap  kan perfect verdeeld  worden over een groep (zie inzicht 2).

‘Ik  ben  geen  grote  strateeg of  marketeer. Ik ben  geen financieel  expert. Als ik  geslaagd ben, dan  heeft  het te maken met  mijn leiderschap  door op de juiste momenten  de juiste  mensen te  mobiliseren en  samen te brengen’, aldus Adrienne  Axler. Ook ervaren bedrijfsleider en bestuurder Frank Meysman heeft een functioneel perspectief  op leiderschap: ‘Leiderschap begint met het hebben van een visie en het communiceren ervan.  Zonder  visie en  communicatie heb je geen  leiderschap. Een visie is  een combinatie van droom en de werkelijkheid van  cijfers. Die moet je dan vertalen in stappen die je kunt communiceren  en die je kunt meten.’

Deze functionele kijk op leiderschap  leunt  dicht aan bij  strategisch management.  Het doel staat voorop.  Wat  wil  je bereiken? Wat  is je plan? Hoe zit  het  met  de  competitie? Hoe krijg je de mensen mee? ‘The most important is to define  a  strategy: ‘what do  you want  to do  with  your department,  organization?’... You have  to  propose a vision, not only high level, but  also  workable, executable to put  results on the table’, aldus Jan Vanhevel, ex-CEO van KBC. Leiderschap definieert  succes en zorgt  ervoor  dat teams winnen.

Maar  hoe doe  je dat in een steeds complexer wordende wereld? Hoe definieer je  als leider succes? Welke  doelen  zet  je voorop?  Dat kan  op twee manieren: direct of indirect.38 De meerderheid van de bedrijven gebruikt vandaag de directe benadering en  kiest voor  het  principe van alignering: alle  medewerkers  werken  naar dezelfde  gemeenschappelijke doelstelling. Deze ‘autostrade’-benadering zorgt voor problemen in een wereld die steeds meer innovatie  en creativiteit vraagt.


	Mensen hebben in organisaties  vaak  verschillende agenda’s. Een  onderzoekster in een farmaceutisch labo is  bijvoorbeeld vooral geïnteresseerd in  nieuwe kennis op  zich,  en niet  in de  onmiddellijke winstgedreven prioriteiten van  haar grote baas.

	De benadering veronderstelt dat er  duidelijke, kwantificeerbare doelen mogelijk zijn die bovendien kunnen worden opgebroken in  subdoelen voor alle divisies  en elke medewerker afzonderlijk. Hierdoor zou  iedereen op effectieve wijze kunnen bijdragen aan  het overkoepelende doel van de organisatie. Dit is echter vaak een illusie. Hoe  kan bijvoorbeeld de labo-onderzoekster  bewijzen dat haar werk iets zal bijdragen  aan de winstmarge  van de organisatie? Ze is  niet  eens zeker wat  uit  haar volgende onderzoek  komt.

	Kortetermijndoelen duwen  de langetermijndoelen  weg. Denk maar aan de kwartaaldruk die van de beurs afkomstig is, en die er vaak  voor  zorgt dat de handelingen op de korte termijn haaks  staan op de langetermijnvisie.

	De eisen  van de aandeelhouders krijgen voorrang op die van de andere stakeholders  (zoals personeelsleden enzovoort). Hierdoor komt echte afstemming tussen de  inspanningen  van  de  medewerkers  en  het uiteindelijke doel  van  de organisatie onder druk.

	Veel  medewerkers weten eigenlijk niet  wat hun rol is binnen het  grotere  geheel  en weten  niet echt waar ze naartoe  gaan. Hierdoor gaat veel energie  naar irrelevante of perifere activiteiten.39



In een complexe wereld lijkt een indirecte  benadering  meer geschikt:


	Streef een indirect doel  na.  Het uiteindelijke doel is bijvoorbeeld een hogere klantentevredenheid. Klantentevredenheid  wordt sterk bepaald  door  medewerkerstevredenheid. Sommige organisaties zetten dan ook al  hun pijlen in  op een  hogere medewerkerstevredenheid en  meten wat  het effect hiervan is op klantentevredenheid.

	Streef een creatief doel na. Net zoals bij  een direct doel is  het  uiteindelijke doel  hier wel duidelijk.  Het verschil is dat  de relatie tussen het middel om het te bereiken en het doel veel minder zeker is en meer zelfsturing mogelijk  is. Leiders geven hierbij  hun mensen voldoende vrijheid om hun  eigen agenda te  volgen,  en om  zelf het onderscheid te  maken  tussen projecten  met  veel  en projecten  met weinig potentieel.

	Streef een  ‘leap-of-faith’  doel na.  Hier heeft  men  geen  ultiem doel  meer. Men  veronderstelt dat  elk bedrijf  verschillende stakeholders  heeft, zonder dat er een duidelijke hiërarchie  in  bestaat, en dat  deze allemaal met elkaar verbonden zijn. Om deze  benadering  te  laten slagen dien  je écht  te geloven dat winst maken uiteindelijk niet zo belangrijk is.40



Groei indirect nastreven is  duurzaam, ook  tijdens de financiële crisis.  Voorbeelden zijn Schoenen  Torfs (‘360°  zorgzaamheid leidt  naar 360°  winst’), Kreatos (‘Samen groeien’) en de  Colruyt  Group: ‘Binnen  de  Colruyt Group willen we samen duurzaam meerwaarde creëren:  vanuit onze  economische impuls  brengen  we ook op maatschappelijk  en ecologisch vlak een positieve spiraal op  gang.  We  geloven dat ons  ondernemerschap op die manier de  motor is voor een duurzame evolutie.’41 Deze bedrijven benutten  de kracht van indirecte missie en visiestatements.

Leiderschap gaat niet om winnen alleen, maar om blijven winnen. De mediatieke ondergang van een aantal succesvolle ondernemers en leiders heeft aangetoond dat  eenzijdig op kortetermijnsucces  gericht leiderschap fatale  gevolgen kan  hebben. Leiderschap is meer dan mensen meekrijgen in een succesverhaal of een team naar de  overwinning leiden. Leiderschap maakt succesverhalen ook  duurzaam. Dit vraagt aandacht voor  de lange termijn en meer stakeholders, en maakt de leiderschapsopdracht aanzienlijk  complexer.


Jouw leiderschapsvraag

Wat betekent winnen  voor jou? Welke strategie hanteer  je: direct of  indirect? Haal  je resultaten? Hoe  verzeker je je van  de duurzaamheid van  je winst?  Hoe  vul je de leiderschapstaken  in met je  mensen: alleen of  in groep?

Wat kun je doen?


	Ontwikkel een langetermijnvisie  en een strategische kijk  op je verantwoordelijkheid.

	Houd rekening met  de complexiteit  in  de omgeving. Hoe complexer, hoe meer indirect  de  benadering  is  aangewezen.

	Balanceer  lange- en kortetermijnwinst.

	Onderzoek  de nodige leiderschapstaken in je  team en  verdeel ze. Maximaliseer de toegevoegde waarde van iedereen in je team voor het collectieve  leiderschap.

	Zoek  naar complementariteit bij je  medewerkers, eerder dan naar  de  ideale medewerker.
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Over  zelfbewustzijn en empowerment
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5.  Over  zelfbewustzijn  en empowerment

‘Een  Chinese boeddhistische abt  gebruikte ooit tijdens  een  bepaalde training de volgende metafoor: ‘Jij, als slager, moet nog elke week je  mes slijpen. Ik doe dat maar  om de zoveel jaar,  omdat  ik geleerd  heb alleen het puntje van mijn mes  te gebruiken. Een goede slager  voelt  waar  de  pees  in  het vlees  zit en  snijdt enkel  die pees door, waardoor het  vlees intact  blijft.’ Met andere woorden: het enige wat je  als leider  te doen  hebt in een organisatie, is  voelen waar de obstakels zitten  die ervoor zorgen dat mensen niet in hun volle kracht  kunnen  gaan staan. Die  moet je vinden en verwijderen. Dat  was  voor de  monnik het hoogste niveau  van leiderschap’, aldus Frans Colruyt, COO  Retail van  de Colruyt  Group.

Volwassenen verschillen van elkaar  onder meer  door  de mate waarin ze  zich bewust zijn van  zichzelf en van hun omgeving.  Wetenschapper Robert  Kegan onderscheidt drie  niveaus (zie  ook  inzicht 10).42  Op het eerste niveau zijn mensen  gesocialiseerd. Zij  worden bepaald door de definities en de verwachtingen  van hun omgeving. Deze  mensen identificeren zich met hun omgeving. Dat  kunnen  personen of  ideeën zijn.  Dit niveau is een  minimum om goed te functioneren in  een professionele context. Het stelt hen in staat om op een betrouwbare en  loyale manier samen te werken  in teamverband. Ze zijn als het ware  in staat  om  het boek te lezen dat voor hen geschreven  is.

Op het tweede  niveau zijn mensen zelfsturend (zie ook inzicht 3). Zij maken  zich los  van de verwachtingspatronen vanuit de  omgeving en hebben een eigen, vaste  identiteit. Hun identiteitsbeleving  draait rond coherentie  met hun  eigen  waardesystemen en  overtuigingen.  Ze zijn in  staat tot kritisch, onafhankelijk denken over wat  er van hen verwacht wordt en  ze maken persoonlijke keuzes. Ze  kunnen op een  onafhankelijke manier in relaties stappen.  Dit is het  niveau van ‘ownership’.  Ze nemen verantwoordelijkheid voor de gevolgen  van hun daden en bepalen zelf  hun richting. Ze zijn met  andere  woorden in staat om hun  eigen boek  te  schrijven  en hebben  dus  een  eigen  verhaal  (zie  inzicht  18).

Op het derde  niveau overstijgen mensen zichzelf. Ze kunnen zichzelf objectiveren en zien de  beperkingen van om het  even welk systeem. Ze  zien  de contradicties, de spanningen, de verschillende betekenissystemen en laten deze naast elkaar bestaan. Hun ‘zelf’ is niet langer  afhankelijk van een eenduidige identiteit.  Ze  denken, handelen en  definiëren zichzelf in termen van  universele principes  en  verschillende betekenissystemen. Ze kunnen  als het ware hun eigen boek vele keren herschrijven (zie inzicht  16).

Zelfbewustzijn is noodzakelijk  voor leiderschap.43  Het  stelt  leiders in staat om de complexiteit van  de  realiteit te aanvaarden en niet te reduceren tot de eigen overtuigingen. Het  is  alsof  ze op het balkon staan van  hun  eigen leven. Zelfbewustzijn maakt leiders  bescheiden omdat ze  het grotere zien. Het maakt reflectief handelen en  focus  op de essentie mogelijk. ‘Be alert,  be self-aware, so that when the opportunity  presents  itself, you can actually rise  to  it.’44

Zelfbewustzijn is niet hetzelfde als zelfkennis. Zelfkennis is  rationeel en heeft niet noodzakelijk een positieve impact op de effectiviteit van emoties en gedrag.  Onderzoekers  hebben  het over  de ‘zelfabsorptie’-paradox waarbij zelfkennis  leidt tot piekeren, immobiliteit  en  uiteindelijk depressie.45 Bewustzijn heeft  meer te  maken met  mindfulness en aandachtig  aanwezig zijn  in  het hier  en  nu.

Wouter  De Geest, CEO  van  BASF Antwerpen,  formuleert duidelijk hoe de dynamiek van  zelfbewuster worden leidt tot bescheidenheid  en  op zijn beurt de mogelijkheid biedt om meer impact te krijgen:  ‘Leiderschap heeft veel  te  maken met dingen mogelijk  maken vanuit nederigheid  tegenover de dingen die je toevertrouwd zijn en vanuit het besef dat je uiteindelijk niet zoveel weet. Vanuit die nederigheid kun  je mensen samenbrengen, faciliteren, het  sterke versterken en  de dingen samen laten vallen.’ Het is dezelfde bescheidenheid die volgens het onderzoek van Jim Collins  de meest succesvolle leiders typeerde.46

Meer bewustzijn betekent niet  meer van hetzelfde soort leiderschap. De drie  ontwikkelingsniveaus  van Kegan zijn wezenlijk verschillend van elkaar  en geven ook  een  andere  invulling  aan  leiderschap. Vanuit  een gesocialiseerde kijk op de wereld en op leiderschap valt de definitie van leiderschap samen  met die van de context. In  het Westen  hebben we nog een heel hiërarchisch beeld van leiderschap.  De  leider is de baas, neemt  de beslissingen, is dominant en verwacht van zijn volgers loyaliteit. Vanuit die socialisering zullen we ons leider voelen als ons zelfbeeld  en de feedback die  we krijgen hiermee  kloppen.  Indien niet, dan voelen we ons volger. Vanuit een zelfsturend bewustzijn wordt leiderschap persoonlijk  gedefinieerd vanuit de  eigen identiteit. Leiderschap wordt een kwestie  van invloed die op veel manieren bekomen  kan  worden.  Vanuit een zelfoverstijgend bewustzijn wordt leiderschap  meer een collectief gebeuren. Het gaat meer over de totaliteit  van de dingen dan om  de eigen  invloed.

Doordat  bewust leiderschap zichzelf  kleiner maakt en bescheiden is, groeit  de ruimte voor  de andere. Zelfbewustzijn  maakt ‘empowerment’ mogelijk.  Zelfbewuste leiders maken plaats voor  persoonlijke, diepgaande gesprekken. Ze vragen  door en luisteren actief (zie inzicht 1). Ze  duwen naar  reflectie om zo naar de essentie te  gaan. Ze  beperken  bewust  de hoeveelheid  regels, voorschriften, informatie en communicatie. Ze  maken tijd  op vergaderingen  voor persoonlijk  contact en verdieping.  Managementgoeroe  Mintzberg noemt dit ‘white  space’47  en past dit  ook toe  in managementprogramma’s die volgens hem te vol zitten met  pasklare antwoorden  en inhoud.  White space is  geen  ruimte om te relaxen of om zich te vervelen. Het is ruimte  voor reflectie, dialoog en focus. Deze ruimte creëren en toelaten vraagt bewuste inspanning.48

‘Essentieel in mijn leerproces is loslaten. Dat is  een van de moeilijkste  zaken  voor de nummer 1. Je hebt ervaring.  Dikwijls weet je wat de oplossing is.  Maar je moet  je mond  houden. Je  moet  vragen  aan de  mensen hoe  zij denken dat het  moet’, aldus Frank Van  Massenhove,  voorzitter van de  FOD Sociale Zekerheid. Ook  Wouter Torfs, CEO van Schoenen Torfs, zet empowerment centraal in zijn leiderschap: ‘Mijn  leiderschap is  dus  eerder  coachend, bevragend. Ik probeer richting te geven vanuit de missie en de  lange termijn en heb vertrouwen in  de expertise  van mijn medewerkers  dat zij wel  de meest  gepaste oplossing zullen vinden. Ik geef  veel vrijheid,  ik delegeer veel.’ Joost Callens,  CEO van Durabrik, getuigt op dezelfde manier over  de  paradox van  betrokkenheid en  loslaten:  ‘Samengevat? Gewoon jezelf zijn en vooral  ruimte laten aan anderen. Dat is  een moeilijke  oefening.  Ik heb van  nature de neiging om toch alles  goed op te  volgen. Controle loslaten is  een enorme uitdaging. Durabrik is  een  stuk mijn familienaam.  Het is mijn eigen bedrijf. Dat betekent dat je  100 % verbonden  bent met dat bedrijf... Mijn rol  in deze organisatie is  loslaten,  vertrouwen geven  en het kader scheppen waarin mensen kunnen  ontwikkelen.’

Zelfbewustzijn  en empowerment  zijn onlosmakelijk met  elkaar verbonden. Hoe  zelfbewuster je  bent als leider, hoe  meer  leiderschap  jouw  mensen kunnen  opnemen en hoe groter het collectief leiderschap kan worden. Frans Colruyt antwoordde zonder  aarzelen op de vraag  hoe  hij het leiderschap van zijn  mensen  ontwikkelde: ‘Door mezelf te  ontwikkelen.’ Dit  soort leiders blijft  zoeken en zichzelf in vraag stellen. Vanuit  hun opvoeding of  uitgelokt  door levensgebeurtenissen zijn ze ermee  begonnen en blijven  ze  investeren in ontwikkeling, feedback, reflectie  en  introspectie.


Jouw leiderschap

Hoeveel ruimte neem je in? Hoeveel ruimte maak je vrij?  Hoe ontwikkel je je  zelfbewustzijn?  Op welk niveau van ontwikkeling sta en  handel  je? Hoe kijk je naar leiderschap? Hoe goed kun  je loslaten? Hoe vaak moet je je  mes  slijpen? Ben  je  zelfbewust of heb je eerder  zelfkennis?

Wat  kun je  doen?


	Sta open en vraag continu naar feedback.

	Zorg voor  reflectie  en introspectie.

	Stap in ontwikkelingservaringen, zoals werken in het  buitenland of functionele rollen.

	Investeer in voldoende veiligheid  en  steun om te kunnen ontwikkelen.

	Oefen in bescheidenheid, tem je ego.

	Creëer leegte  door los  te laten als eerste stap.
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Over verantwoordelijkheid en verandering
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6.  Over verantwoordelijkheid en verandering

‘Maar wat als mensen zouden moeten kiezen tussen een goede  hel en een valse hemel? Waar zouden ze  dan voor kiezen? De  meeste  mensen  zullen zeggen dat  een valse hemel hoe dan ook  beter is dan  een  goede hel. Aan  het  begin zullen  ze nog  wel weten dat ze  in een valse hemel zitten,  alleen zullen  ze te bang zijn om hem  te ontmaskeren. Maar naarmate de tijd  verstrijkt  zullen  ze vergeten dat hun hemel  niet  echt is,  zullen ze  hem zelfs verdedigen en beweren dat het de  enige hemel is. Maar  er zullen altijd mensen zijn, ook al  zijn het  er maar een  paar, die toch voor de  goede  hel kiezen,  hoe vreselijk die ook is. Omdat ze  in de goede  hel  tenminste zeker weten  dat ze in  de  hel zitten.’49 Deze  zinsnede uit een  boek over het hedendaagse  China legt  mooi uit dat leiderschap  dat aspect van  loslaten van valse  of tijdelijke  zekerheden  en het aanpakken  van de  reële uitdaging die zich aandient in zich heeft. Leiderschap ontstaat op  het keuzemoment tussen de valse hemel  en de goede hel.

’De olifant in  de kamer’ is het  heikele  thema waarover  we niet graag praten, de tastbare bedreiging die niemand durft te  benoemen, de  harde keuze die  we uitstellen. En  zolang we  in de ontkenning leven, blijft de  olifant groeien en  ons  nog verder bedrukken.  ‘We falen  omdat we het juiste probleem niet  zien.’50 Waar ligt de  koe  gebonden? Wanneer doen we aan  symptoom- of  aan ziektebestrijding?  Welke grondoorzaak  moeten we  aanpakken? Leiderschap ziet wat er gebeurt in  de context, kijkt  de bedreigingen in de ogen en geeft er  woorden aan.

Bijna elke leider maakt  hier melding  van.  Voor  Dirk  Beeuwsaert, executive vice president van GDF Suez, is dit de  essentie  van  leiderschap: ‘De meest fundamentele taak voor de leider is  de uitdaging stellen.’  Jeanine van der  Vlist, CEO  van Alcatel-Lucent Nederland, zegt hetzelfde:  ‘Hoe ziet de  wereld eruit,  waar wil ik naartoe  en hoe zit dat voor  de mensen? Dat was mijn uitgangspunt. Het is mijn rol om naar binnen  te brengen  wat zich daarbuiten  afspeelt.’ Max  De  Pree opent zijn  bestseller over de  kunst  van leiderschap met de zin: ‘The first responsibility of the leader is to  define reality.’51

De olifant in de  kamer is een adaptieve  uitdaging.  Dit zijn uitdagingen die ontstaan  als gevolg van conflicterende waarden tussen  stakeholders, of interne  waardeconflicten.52  Het antwoord op de  uitdaging valt  buiten het gekende gedragsrepertoire van de betrokken partijen. Een significante  en vaak pijnlijke verandering  is nodig in de gewoontes, status, rol, identiteit en manier  van  denken van  de betrokkenen.53 De oplossing kan niet opgelegd worden door een autoriteit van  buitenaf. De betrokken partijen  zelf moeten  de  oplossing creëren omdat het probleem zich bevindt in hun  attitudes, prioriteiten  of gedrag. Zolang de betrokkenen hun manier van kijken niet veranderen,  kan er geen  oplossing ontstaan.54

De Europese financiële  crisis is een adaptieve uitdaging. De betrokken partijen hebben verschillende waardekaders en hebben geen alomvattend antwoord. Noord staat tegenover  Zuid. Oost  tegenover West. Niemand kan  de oplossing opleggen aan een ander.  Elk  land heeft  immers soevereiniteit. Wat de oplossing ook is, ze gaat gepaard met een pijnlijke mentaliteitsverandering  in de betrokken  landen. Andere grote adaptieve uitdagingen  worden beschreven in het  boek Econoshock van Geert Noels55:  de  opkomst van het Oosten, het einde van de  goedkope fossiele  brandstoffen,  de demografische evolutie, de ICT-revolutie  en de opwarming  van de aarde.

Deze macro-uitdagingen vertalen zich op  mesoniveau: hoe verander  je een productorganisatie naar  een product-plus-dienstenorganisatie? Hoe  verander je een organisatie die  zich enkel richt  op shareholder  value, naar een organisatie die zich  richt op stakeholder value? Hoe verander je een  kostenefficiënt bedrijf naar  een  kostenefficiënt innovatief bedrijf? Hoe  verander je  een  organisatie met lokale focus  naar een organisatie met een wereldwijde  focus? Of hoe verander je een  organisatie die sterk  hiërarchisch georganiseerd is  naar  een organisatie waar de beslissing meer  bij de  ‘frontline’  medewerkers zit?  (zie inzicht 2).

Adaptieve uitdagingen zijn verschillend van  technische uitdagingen.  Technische uitdagingen zijn  problemen die duidelijk afgebakend kunnen worden en die aangepakt kunnen worden met een gekende oplossing of  waarvoor een oplossing bedacht  kan  worden door technische experts.  Deze oplossing kan geïmplementeerd worden in  de  bestaande  structuren  en procedures van  een organisatie en  het  beheren ervan wordt  gedaan door managers. Technische uitdagingen hebben geen grote impact op  mensen.56

De meest voorkomende  fout die leiders maken is om  een adaptieve uitdaging te verwarren met een technische  uitdaging.57  Een mooi  voorbeeld zijn  de  “Gemeentelijke Administratieve  Sancties” of  afgekort GAS-boetes. GAS-boetes zijn ingevoerd om snel te kunnen optreden tegen  overlast, zoals  sluikstorten. Gaandeweg breiden  gemeentes het toepassingsgebied  uit, tot  bijvoorbeeld ‘rondhangen  op straat’. In wezen pakken  gemeentes hiermee een adaptieve  uitdaging  technisch aan. De  uitdaging is het waardeconflict tussen jongeren  die zich  ontspannen door naar buiten te trekken en ‘lawaai’ te maken en  volwassenen die naar  binnen trekken en zich in  stilte bezig houden  (tv-kijken, boek  lezen).  De technische oplossing  zorgt  ervoor dat jongeren  en volwassenen  hun verantwoordelijkheid niet nemen en de dialoog uit  de  weg gaan. Het  conflict gaat ondergronds en riskeert  daardoor alleen maar aan belang te winnen. De  olifant  groeit.

De olifant maakt ook het verschil tussen leiderschap en  persoonlijk leiderschap.  Veel  leiderschapsdenken en -ontwikkeling reduceert leiderschap tot de  persoonlijke dimensie: wie ben ik, wat wil ik, welke zijn mijn waarden?  Dit  gaat  van meer rationele zelfanalyses tot esoterische  en spirituele praktijken. Veel mensen ontwikkelen zichzelf  persoonlijk. Kunstenaars, sporters, zelfstandigen: ze zijn allen  bezig met hun  zelfrealisatie. Maar zo tonen ze nog geen  leiderschap. Leiderschap gaat over meer.  Leiderschap ontstaat als er verantwoordelijkheid  bijkomt die de  eigen  agenda overstijgt.

Vincent  Kompany,  kapitein van Manchester City en  de Belgische  nationale  voetbalploeg, spreekt zich  onder  andere op Twitter  uit over maatschappelijke thema’s en mobiliseert actief  de supporters.  Ai Weiwei, Chinees kunstenaar en  politiek activist,  tast met zijn  kunst de grenzen af  van kritiek op het Chinese  regime en  neemt verantwoordelijkheid  voor de gevolgen  daarvan, inclusief vrijheidsberoving en  fysiek geweld.  Tom Barman, frontman  van dEUS en filmregisseur,  wakkerde met zijn  concerten 0110  in 2006  het  maatschappelijke debat  aan over  onverdraagzaamheid en racisme. Elk beantwoorden  ze  de  roep van  de olifant  en nemen ze persoonlijk risico.

De  olifant zien en aanpakken brengt onrust  en onzekerheid  doordat het de gewone gang  van  zaken verstoort. En de gewone gang  van  zaken  brengt op zich al genoeg  zorgen en ellende met  zich mee.  De  medewerker die een malversatie in de boekhouding opmerkt. De  manager  die een goed  auditrapport krijgt, maar  tezelfdertijd de lijken in de kast weet zitten.  De CEO die onhoudbare  beloftes gemaakt  heeft, maar tezelfdertijd de  aandeelkoersen ziet stijgen.  De regeringsleider  die een verontrustend rapport  krijgt over een of ander beleidsdomein. Kiezen voor de valse  hemel  of  de  goede hel?  De leider kiest voor de goede hel als  bron van  duurzaam  succes. Leiderschap is dan ook de pretbederver voor autoriteit, ‘the skunk at the lawn party’.58

“Leiderschap is  wat  je doet  als je  ontdekt dat je op een  dood  paard aan het rijden bent.”59


Jouw leiderschapsvraag

Welke uitdaging, bedreiging of welk taboe dient  er zich voor je  aan? Voor  welke ‘goede hel’ wil je  verantwoordelijkheid nemen? Wat  zijn de grote uitdagingen in je  organisatie?  Welke adaptieve  uitdaging ga  je aan?

Wat kun je  doen?


	Lijst de  3 hardnekkigste problemen op in  je werk. Check vervolgens of het niet  over een  adaptieve uitdaging gaat in plaats van  een  technische.

	Kijk verder dan je  eigen  verantwoordelijkheidsdomein.  Ga  naar buiten. Verken. Trek de wereld  open. Beleef de  buitenwereld met eigen ogen en oren.

	Kies  voor rechtstreekse,  directe communicatie.  Benoem  het onbehaaglijke.

	Kies  je gevecht.  Maak de  uitdaging persoonlijk en ga  ervoor  of laat  ze los.

	Doe een organisatieopstelling of  kies  voor andere ervaringsgerichte methodieken die het bewustzijn  van het  systeem verruimen.

	Breng het systeem in de  kamer: alle betrokken partijen, de dissonante stemmen, de  oppositie,  de  ontevreden  klanten,  de aandeelhouder.
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Over  gelijk zijn  en diversiteit
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7. Over gelijk zijn en diversiteit

‘Tussen elk land zijn er  verschillen  in  leiderschap. In Nederland is het  ‘draagvlak  en  toko’.  Eerst  creëer je  een draagvlak. Daarna gaat iedereen  naar  zijn toko (‘Indonesisch  winkeltje’)  en doet  daar zijn ding.  In Vlaanderen is het ‘chef  en  schouderklopje’: de  Vlaming doet wat de chef  zegt en heeft schouderklopjes  nodig om gemotiveerd te blijven. In Nederland komen schouderklopjes over  als  bemoeienis.  Een Vlaming die geen schouderklopjes krijgt, valt  stil. In China is een emotionele uitbarsting een bewijs van  onmacht. In de VS kan het een teken van  leiderschap zijn, de ‘he has balls’ spirit, en  accepteert men dat.  Je moet  die  verschillen kennen  en er rekening mee  houden’,  aldus  ervaren bedrijfsleider en  bestuurder Frank Meysman, voorzitter van  Thomas Cook.

Mensen  houden niet van verschillen.  Ze kiezen spontaan voor het vertrouwde en wantrouwen  het  vreemde. Ze laten zich erdoor leiden en misleiden. Dat is een diepmenselijk fenomeen. Tijdens een experiment  bleek twee derde van de studenten een dollar te geven aan  de experimentleider voor parkeergeld  als deze min of  meer gekleed was als  de studenten. Dat aantal zakte  tot onder de helft als de  experimentleider heel anders  gekleed was. Het succes  van Tupperware is gebaseerd op  het werken met  vertrouwde mensen  in vertrouwde omgevingen. Het  principe van gelijk zijn  speelt zelfs mee op gedragsniveau: het spiegelen van de houding van  de gesprekspartner  creëert meer vertrouwen.60

Idem voor leiderschap.  Lady Gaga  heeft meer dan 37  miljoen volgers op Twitter  door  in  essentie te zeggen:  ‘Ik ben  een  klein  monster, net als  jullie.’ In  haar  Manifesto omschrijft ze  zichzelf als ‘Mother Monster’.61 Daarmee stelt ze dat ze ‘prototypisch’ is voor de  groep. In haar kan  de groep zich het gemakkelijkst herkennen. Leiderschap is een kwestie  van  identificatie.62 Groepen  ontstaan doordat mensen  gelijkenissen bij  elkaar  ontdekken  en  daardoor een  ‘we’-gevoel  creëren. De persoonlijke identiteit gaat over in de sociale identiteit.  Binnen zo’n  groep  ontstaat  dan vertrouwen, cohesie, respect en dergelijke  meer. Die  laten op hun beurt succesvolle samenwerking toe. De  natuurlijke  leiders van  een groep zijn diegenen die het best het ‘we’-gevoel van de groep vertegenwoordigen.  Ze spreken dezelfde taal en hebben respect voor dezelfde symbolen. Zij zijn het meeste  ‘een  van ons’ en krijgen daarom het  meeste  vertrouwen. Omgekeerd zal iemand  die  maar  matig op de groep  lijkt, weinig  invloed verwerven.

De opdracht voor  ontluikend leiderschap is  om zo prototypisch  mogelijk te zijn. Wie niet bij de groep  hoort of  aan de  rand van  de groep staat, kan  nooit  het vertrouwen krijgen  van de  groep. In de politiek bijvoorbeeld slagen  heel weinig ‘witte  konijnen’ erin om  echt  invloed te verwerven  of  het vertrouwen te krijgen. Zeker als die  personen dan  nog kritiek uiten of commentaar geven, ondermijnen ze hun kans op  impact. Ze zetten zich buiten de groep en verliezen geloofwaardigheid om de groep  te vertegenwoordigen. Zich negatief  uitlaten over andere mensen, over  het eigen team of de  eigen organisatie beperkt de mogelijkheid tot leiderschap.

Dit is ook de diepere betekenis van het  eerste leiderschapsinzicht.  Zonder connectie bestaat leiderschap niet. Leiders verstaan  de kunst om zich in te  voegen en  deel te  worden van de  groep. Hoe meer verschillende individuele belangen ze  kunnen overstijgen vanuit een collectief idee, hoe  meer draagvlak ze verwerven. Eric Van Zele, CEO van Barco:  ‘Ik  praat met  Jan en  alleman en vind daar de  antwoorden  die de organisatie nodig heeft.  Niets moeilijks aan.  Zij weten wat je moet doen. Dan zijn  de mensen verbaasd over mijn  inzichten.  Terwijl  ze deze zelf geformuleerd  hebben.’ In heel veel organisaties  wordt leiderschap onmogelijk gemaakt  door geen rekening te  houden met het  natuurlijke leiderschapsproces.  Managers worden gedropt in teams waar ze geen band mee hebben of (moeten) vertrekken terwijl ze  net een band  opgebouwd hebben. Juist daarom  wordt formeel  ‘management’ veel  belangrijker om via sturings-  en controlemechanismen  te  laten gebeuren wat nodig is.

Dit verklaart ook  waarom we leiderschap gemakkelijk associëren met ondernemerschap. Ondernemers  belichamen hun bedrijf.  Ze slagen erin om een collectief te vertegenwoordigen op een persoonlijke  manier. Internetpionier, bedrijfsleider en toekomstdenker  Peter Hinssen: ‘Ik  heb  bedrijven bezochten in  Silicon  Valley, zoals Google, eBay, Facebook. Die slagen  erin een ongelooflijk gevoel van togetherness en commitment  te creëren.  Voor mij horen  innovatie,  leiderschap en cultuur samen. Er  heerst een sfeer van roekeloosheid, ambitie, maar ook van ongelooflijke camaraderie, een sense  of belonging, een  winning  mood. DHL had dat ook. Aan  de  oorsprong lag de passie van de oprichter voor vliegen. Na de overname door Deutsche  Post  was het  leadership van DHL in 12  maanden weg. De mensen wisten niet meer wie ze waren of wat  ze moesten doen.’63

De leider ontleent  zijn  invloed  aan het gelijk  zijn aan  de groep,  maar  valt er niet  mee samen. Leiderschap  is meer  dan doen wat  de groep wil en haar  spreekbuis  of  kampioen zijn. Sterke ondernemers zijn kampioenen  van hun  organisatie. Goede politici zijn kampioenen van hun  kiezers. Goede zangers zijn kampioenen  van hun fans.  Maar daarmee tonen  ze nog geen leiderschap over die  organisatie, kiezers of fans. Leiders gaan een stap verder. Ze gebruiken het vertrouwen  dat ze krijgen van de groep  om de groep vooruit te helpen en  te ontwikkelen. Ze laten  de groep boven zichzelf uitstijgen en worden ‘ondernemers van de groepsidentiteit’.64  Ze  maken zichzelf prototypisch  voor de toekomst van  de  groep, voor  een nieuwe, collectieve  identiteit.

Dit doen  leiders door het verschil  binnen te brengen  (zie ook inzicht 6). In differences we grow.  Het is in de confrontatie met diversiteit, met het  vreemde, met het  andere dat  vernieuwing  kan  ontstaan. Zeker in  omgevingen waarin  creativiteit  en innovatie aan  de orde zijn  is diversiteit een noodzaak.  De zoektocht naar  vernieuwing verklaart waarom veel  organisaties  hun  klanten  betrekken in  product-ontwikkeling, projecten opzetten met concurrenten om tot nieuwe  oplossingen  te komen voor taaie  problemen, matrixwerkingen installeren om  homogene silo’s te doorbreken enzovoort.

Ook teams leiden al te  vaak onder een te intern  gerichte focus. Teambuilding na teambuilding proberen ze homogener te worden,  terwijl ze  door de selectieprocessen al uiterst homogeen zijn.  Het  geheim  van  hoog  performante teams ligt juist in externe gerichtheid. Deze  X-teams  leggen hun focus op  diversiteit en behouden  een  minimale cohesie.65 Niet omgekeerd. De Jezuïeten  pasten het principe van deze  X-teams tot in de  perfectie  toe: ze  deelden  een sterke,  minimale kern  en waren  voor de rest uiterst  extern gericht.66

Succesvolle  leiders  vinden de balans tussen reactiviteit  en proactiviteit. Ze  bouwen reactief aan een  vertrouwensbasis  en waken erover dat  ze  geloofwaardig blijven als woordvoerder voor hun  achterban.  Ze tonen  dat ze  ‘een van hen zijn’. Dat is ook  het belang van leiderschapsinzicht  9: leiderschap  ontstaat bij  mensen die diep geankerd zijn in een specifieke context.  Proactief werken  ze actief aan de  toekomst, brengen ze sociale verandering, herdefiniëren ze wat belangrijk is voor hun  achterban. Ze zorgen voor  debat en tegenwind,  beschermen minderheden en dissidenten. Ze doen  ook tijdig afstand van  hun positie.  Als ze dat niet doen, dan lopen ze het  risico  een conservatieve factor te worden in hun organisatie.

Leiderschap ontstaat bij gratie  van de groep en de  groep past zich aan nieuwe omstandigheden aan bij gratie van leiderschap.  Leiderschap  haalt zijn kracht uit het groepsdynamisch proces van  wederzijdse identificatie, niet op basis van  formeel, statutair  gezag. Leiderschap  kan niet buiten de  oevers van zijn  groep overleven en zal  daardoor altijd met de  groep  en niet tegen  de groep werken. Anderzijds creëert het wel spanning, duwt  het  de groep naar een nieuw evenwicht  en zal het dansen op de rand van  het  draagvlak.


Jouw leiderschap

Hoe prototypisch ben  je voor de  groep? Ben je ‘een  van hen’,  of eerder een buitenstaander? Anderzijds: hoe ga je  om  met diversiteit?  Hoe respectvol ben je voor  verschillen? Hoe  tolerant ben je voor dissonante stemmen?

Wat  kun je  doen?


	Onderzoek  actief de identiteit  van de groep,  ontdek hun waarden, hun symbolen, hun taal en neem deze op jouw manier over. Sympathiseer met  de  groep.

	Respecteer  en  versterk de identiteit van de groep door middel  van  taal, gewoontes, symbolen, ritmes.

	Vermijd in het begin kritische commentaar. Laat je niet  negatief uit over je collega’s, team  of organisatie.

	Ontwikkel  je eigen  identiteit om je vrijheid te bewaren tegenover de groep.  Val niet samen met de groep.

	Definieer en toon  de nieuwe  groepsidentiteit, houd de toekomst  van de groep voor ogen.

	Doorbreek te veel homogeniteit  door dissonante stemmen  toe  te laten,  minderheden te beschermen, mobiliteit te stimuleren, buitenstaanders binnen te brengen.

	Ken  jezelf  en hoe je past bij je  groep.
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8. Over ontwikkeling en mindset

‘Mijn rol in deze  organisatie  is loslaten, vertrouwen geven en het kader scheppen waarin mensen kunnen ontwikkelen’, zegt Joost Callens, CEO van Durabrik. Hij  is zelf door een crisis  gegaan toen hij  het leiderschap over het bedrijf overnam  van zijn vader.  Hij besefte  dat hij  een rol speelde die hem niet gelukkig maakte. Door coaching en intensieve opleiding  heeft hij  zichzelf in vraag gesteld en is hij op zoek gegaan  naar zijn  innerlijke stem.  Tijdens dat  proces heeft hij zijn motto ontdekt: ‘Ga stroomopwaarts op zoek naar de kern van jezelf en bewandel de weg van je dromen.’  Dat motto  past hij ook toe in zijn  leiderschap. Door middel van  onder andere wandeltochten,  reflectiemomenten, symbolische acties,  waarden  ontwikkelt hij het  zelfvertrouwen van  zijn organisatie. Hij  is  daarom een rolmodel voor leiders  die van zelf- en organisatieontwikkeling hun corebusiness maken.

“Giving people self-confidence is by  far the most important thing that I can do. Because  then they will act.”
Jack Welch

Dit idee is gemeenschappelijk aan verschillende  leiderschapstheorieën die sinds de jaren 70 zijn ontstaan en de  mens centraal stellen: dienstbaar,  charismatisch,  transformationeel, spiritueel, authentiek  leiderschap.67 Dit soort leiders wil  zijn  mensen versterken zodat deze onafhankelijker, intrinsiek gemotiveerder en zelfbewuster kunnen werken.  Ze doen  dit vanuit  waardegedrevenheid, zelfbewustzijn  en  door middel  van onder meer coachend, steunend, stimulerend  voorbeeldgedrag. Daarenboven beschikken  ze  over positief psychologisch kapitaal zoals vertrouwen, optimisme, hoop en veerkracht.

Vooral in  de jaren 90 werd dit beeld  van ontwikkelingsgericht leiderschap dominant in organisaties met  boegbeelden als Jack Welch en Steve  Jobs.  Economische turbulentie,  globalisering en internet zorgden ervoor dat  managers meer moesten doen dan doelen stellen, organiseren en voor  orde en  consistentie zorgen. Ze  moesten  ook  leiders  worden,  vooroplopen  in verandering en hun medewerkers  motiveren, ontwikkelen,  inspireren en  rolmodel zijn  (zie inzicht 17).68 Managers emanciperen hun mensen niet. Ze  interesseren zich niet in de groei  van mensen, zolang de resultaten maar gehaald worden.  Dit werkt zolang er stabiliteit is. Zodra de  omgeving  turbulent  wordt,  de situatie  onzeker, de oplossingen  onduidelijk,  zodra er dus nood is aan  creativiteit en innovatie, is het juist wel  belangrijk dat  mensen zich  kunnen ontwikkelen. Dan is ontwikkelingsgericht leiderschap  effectiever.69

Het onderscheid  tussen  management en leiderschap  heeft ook  te maken met  onderliggende  waarden en overtuigingen. Wetenschapster Carol Dweck maakt  een onderscheid tussen twee ‘mindsets’.70 Met een gesloten mindset draait  alles rond de  uitkomsten.  Het  doel heiligt de middelen en als het doel  niet bereikt wordt, is alles verloren. Leiders met een  gesloten mensbeeld denken in  termen  van goed of niet goed, ‘ze hebben het  of  ze hebben het niet’, ze zijn ‘in or  out’, ‘winnaars of  verliezers’.  Ze houden  zich niet bezig met de ontwikkeling  van  hun mensen. Ook bij veranderingsmanagement  vertrekken ze vanuit  een  rationeel paradigma.

De  ontwikkelingsmindset waardeert mensen voor hun motivatie  en  inzet en niet voor het resultaat. Niemand is  perfect en iedereen kan  groeien. Deze leiders geven kansen en nemen bewust risico’s met mensen. Ze staan de ontwikkeling  van hun mensen niet in de weg.  Ze zien hun  mensen  in  hun  totaliteit  met  hun sterktes en  aandachtspunten.  Deze leiders  zien de  wereld  niet in  termen  van gebreken, problemen of mislukkingen. Kritiek is feedback,  mislukken een  neveneffect van oefenen en succes komt voort  uit hard werken. Ze laten zich  niet betrappen op zwart-wit stellingen, ze kiezen  niet voor de gemakkelijkste weg en ze geloven  niet  in ‘quick fixes’. In veranderingsmanagement  vertrekken deze leiders vanuit dialoog en transparantie.

Ontwikkelingsgericht leiderschap is dus in eerste instantie een kwestie van onderliggende waarden en overtuigingen.  Een van de grote  obstakels bij  HR  en organisatie-inspanningen om  ontwikkelingsgericht  leiderschap in  te voeren  is dat die onderliggende patronen of mindsets niet aangepakt  worden.  Instrumenten als competentieanalyses, development  centers en loopbaangesprekken werken dan niet  versterkend, maar zorgen voor nog meer druk. Mensen worden  gevangen gezet in  allerlei analyses en  beoordelingen en  worden dan geforceerd om  aan hun tekorten te werken.  Dit fnuikt  hun zelfvertrouwen en intrinsieke  motivatie.

Leiders met  een ontwikkelingsmindset zijn  zich  bewust van dat  gevaar. Wouter De  Geest, CEO van BASF Antwerpen: ‘Kijk niet exclusief naar de deficits van mensen. Stimuleer hen in  waar ze  goed in zijn. Leiderschap is  voor mij  dienend en ziet de mens in zijn totaliteit en niet  als instrument.’ Ze beseffen dat ontwikkelen niet hetzelfde  is  als leren. Leren is horizontaal.  Het speelt zich af binnen hetzelfde referentiekader en is zelfbevestigend, als upgrades van software. Het  is de accumulatie van ervaring, kennis, vaardigheden  die  toelaat om steeds efficiënter en effectiever te functioneren  op  een  bepaald  niveau. Het referentiekader wordt steeds rijker. Dit is de  beweging van  ‘integratie’. In  organisaties  vertaalt zich  dat in  inductieprogramma’s, assessments, competentietrainingen, formeel  kennisbeheer. Managers met  een  gesloten mindset zijn met  leren bezig.

Aan  de andere kant is er  ontwikkeling.  Ontwikkeling is verticaal en grijpt in  op de diepte. Ontwikkeling vertrekt  vanuit  desintegratie,  ‘zichzelf verliezen’. Het bestaande referentiekader  hapert door ontregelende gebeurtenissen en ervaringen. Dit ‘uiteenvallen’  grijpt diep in op  de  eigen axioma’s en  denkbeelden en gaat gepaard met vertwijfeling en onrust. Pas na enige tijd vallen de  nieuwe  puzzelstukken  samen in  een nieuw paradigma. Ontwikkeling  verandert  de betekenis van  alles wat  men al geleerd heeft. Het  is de hardware  die  aangepakt wordt.  Leiders  en organisaties  die  ontwikkeling  centraal stellen zorgen voor reflectie, feedback,  ontwikkelingservaringen en  voldoende veiligheid.71

Wouter Torfs, CEO van  Schoenen Torfs,  formuleert het zo: ‘Vroeger was ik vooral met  de horizontale dimensie bezig.  Hoe communiceer ik beter? Hoe ga ik met het personeel om?  Nu telt voor mij het verticale. Ik heb leren leven  met wat ik niet kan en zoek vooral verdieping. Ons  bedrijf maakt dezelfde evolutie door: 20  jaar geleden was  het klantgerichtheid,  nu is het ‘360° zorgzaamheid  leidt naar  360° winst’.72 Leiders met  een ontwikkelingsmindset duwen hun medewerkers naar  groei. Adrienne Axler, CEO van  Sodexo Duitsland: ‘Ik verwacht veel  van mijn  medewerkers, maar ik  heb altijd geprobeerd om niet meer te vragen van hen  dan  wat  ik van mezelf vraag. ‘Je bent heel veeleisend, maar  je  bent juist’, zei  een medewerker ooit tegen mij. Dat vond ik een  mooi compliment. Ik heb veel  mensen naar  boven getrokken,  opgeleid, opgevoed.’

Voor ontwikkelingsgerichte leiders is ontwikkeling een doel  op zich. Ze verhogen het zelfvertrouwen en de zelfredzaamheid van  al hun mensen vanuit  een positief, waarderend  mensbeeld.  In ruil  stijgen hun mensen op een duurzame manier boven zichzelf uit  in  termen  van performantie,  vrijwillige  inzet,  creativiteit  en ethisch  gedrag.73


Jouw leiderschap

Heb je  eerder  een gesloten of een ontwikkelingsmindset?  Ben  je eerder een manager of eerder een leider? Denk je in termen van winnaars en verliezers? Hoe zijn je  mensen aan het ontwikkelen?  Hoe  verhoog  je het  zelfvertrouwen  van je mensen? Hoe maak  je een onderscheid  tussen leren en ontwikkelen?

Wat  kun je doen?


	Breng je  eigen  leiderschapsovertuigingen  bewust  aan de oppervlakte en stel ze  bij indien nodig.

	Richt de aandacht  explicieter op de ontwikkeling van je  mensen, en dan vooral de ontwikkeling van hun zelfvertrouwen zodat ze  zelf  hun verantwoordelijkheid in handen  kunnen  nemen.

	Besteed minder aandacht aan competenties, meer aan motivatie en waarden.

	Breng de waardering voor resultaten in  balans met de waardering voor inzet en ontwikkeling.

	Installeer een  cultuur  van hard werken en tolerantie  voor mislukkingen.

	Ontwikkel zelf  voorbeeldgedrag.

	Maak  een  duidelijk onderscheid tussen  leren en ontwikkelen. Je loopbaan verticaal ontwikkelen heeft meer  te  maken met persoonlijke ontwikkeling dan met horizontaal  leren.







[image: ]


[image: Image]

Over context en bescheidenheid



[image: ]


9.  Over  context  en bescheidenheid

‘Vertrouwen staat centraal in leiderschap. En  je kunt geen  vertrouwen wekken als je niet weet waarover je spreekt. Kennis van de  business,  van de  activiteit  is essentieel in leiderschap. Een voorbeeld:  de top business scholen  Insead, IMD &  London  Business  School hebben ongeveer op hetzelfde moment voor business leaders gekozen als decaan. Dat  is een mislukking geworden’, volgens Philippe Naert, ex-decaan van Antwerp Management School, Insead en  Tias Nimbas. ‘Ik geloof  niet in leiderschap  dat voor alle  organisaties geschikt is. Leiderschap  heeft evenveel te maken met context als water met zijn recipiënt.’

Sociologen onderzoeken  hoe de kenmerken van de omgeving bepalen hoe mensen en organisaties zich gedragen. Zij maken een onderscheid tussen regulatieve, normatieve en cultureel-cognitieve krachten of ‘instituten’.  Regulatieve  krachten zijn dwingende regels. Ze gaan gepaard met controle  en sancties in geval van overtreding. Als organisatie kun je  niet anders dan die regels volgen. Normatieve krachten hebben te maken met waarden en normen. Ze bepalen  hoe mensen en  organisaties  zich  horen te  gedragen in bepaalde  contexten. Cultureel-cognitieve krachten zijn gedeelde referentiekaders die mensen en  organisaties ontwikkelen.74  Deze krachten doen zich op verschillende niveaus voor: in samenlevingen,  organisatievelden en  binnen een organisatie. Een organisatieveld  is een geheel van organisaties  rond een bepaald belang  en groepeert  bijvoorbeeld leveranciers, afnemers, overheidsinstanties, kennisinstellingen,  organisaties.75

Organisaties moeten voldoen aan deze instituten om legitiem  te zijn. De context  bepaalt dus in welke  mate een organisatie  recht heeft  op  bestaan. Businessschools worden  bijvoorbeeld streng gereguleerd door rankings en accreditaties. Zonder kunnen ze niet voortbestaan. Een belangrijke norm in  dit organisatieveld is de  wetenschappelijke ernst  waarmee je  werkt. De machtsverhoudingen worden in  hoge  mate bepaald  door het  aantal gepubliceerde artikels  en hun impactscores.  Ten slotte leven er  in businessschools ook bepaalde  denkbeelden over de aard en de inhoud  van de  programma’s. Een MBA ziet  er  in elke businessschool ongeveer hetzelfde uit.

Zo wordt elke organisatie in hoge mate bepaald door haar  omgeving.  Veranderingen of  vernieuwingen moeten in  lijn zijn met de bestaande  instituten om legitiem te zijn. Anders  worden ze niet geaccepteerd of zijn ze zelfs schadelijk voor de  organisatie.  Mensen onderschatten doorgaans de  mate waarin ze bepaald  worden door hun omgeving.  Ze  ontwikkelen een zelfbeeld waarin ze hun mate  van controle en impact op  hun omgeving  overdrijven. Vraag  aan projectmedewerkers  voor hoeveel procent zij  bijgedragen  hebben aan  het projectresultaat en de som is altijd meer dan  100  %. Wetenschappers  Sorge en  Van Witteloostuijn  stellen fenomenen als business process reengineering  en organisatieverandering aan de kaak op basis van  empirische evidentie in hun essay met de heerlijke  titel: ‘The (Non)Sense of  Organizational Change:  An Essai about Universal  Management  Hypes, Sick Consultancy Metaphors, and Healthy Organization Theories’.76

Leiderschapsbeelden  zijn aan hetzelfde vooroordeel onderhevig.  Mensen  dichten individuele  leiders bovenmatig veel invloed  toe.  Ze glorifiëren succesvolle leiders  en  blijven steken  in  oude beelden van heroïsch  individualisme. Dat vooroordeel zorgt er ook  voor dat  we met zijn allen  blijven zoeken naar  de  formule  van groots leiderschap.  Tik ‘Leadership’ in op Amazon en je  kunt kiezen uit 50 014 paperback, 25 630  hardcover, 16 736 Kindle en 1 021 audioboeken.77 Boeken  als The 21 irrefutable  laws of leadership or  The 7  habits  of highly  effective people  blijven  wereldwijd de bestsellerlijst domineren. Het grote  deel van die boeken beschrijft leiderschap  als  een neutrale, persoonlijke  capaciteit die niet aan de context  gebonden is.

De  realiteit is anders. Elk leiderschapsverhaal is  uniek. De context is anders, de uitdagingen zijn anders en de oplossingen zijn anders. Er zijn zoveel leiderschapsantwoorden als  er leiders zijn die  verantwoordelijkheid  opnemen  in moeilijke omstandigheden.  Leiden vanuit het midden van een  organisatie  is iets anders  dan leiden vanuit de  top  of vanuit de raad  van  bestuur. Een kmo leiden is verschillend van het leiden van een  overheidsdienst of een internationale  business.  Consultants  zijn anders te  leiden dan technici, dokters of gemeenteambtenaren.

Leiderschap,  net als een organisatie, verwerft legitimiteit naarmate het beantwoordt aan de verwachtingen  van zijn omgeving.  Het is de sociale context die aan een groep betekenis geeft en het leiderschap in  die groep  recht op bestaan geeft. Groepen en leiderschap  moeten passen  in hun omgeving.  Leiderschap is een  groepsproces in een specifieke context.  Individualistische leiderschapsmodellen schieten wetenschappelijk en ethisch gezien dan  ook tekort. Leiders die invloed  willen  verwerven, moeten  aansluiten bij  die  omgeving.

Haslam  en  Reicher  beschrijven een  experiment tijdens het  Europese voetbalkampioenschap in 2008 in Portugal. In de ene  stad toonde de politie een welwillende,  appreciërende houding tegenover de supporters  en toonde ze zich hulpvaardig. In een andere stad nam de politie afstand en hanteerde ze de meer klassieke repressieve tactiek. In beide steden waren  er negatieve incidenten, maar in de eerste  stad had de politie  veel meer  invloed en impact. Doordat  ze zich aansloot bij de groep en deze respecteerde, kon ze leiderschap ontwikkelen.78

De contextuele bepaaldheid van leiderschap maakt ook  dat een normatief-ethisch perspectief  op leiderschap zijn beperkingen heeft. Het  is weinig  realistisch  om een bepaald  soort leiderschap  op te leggen  aan een  organisatie vanuit een soort idealisme. Veel leiderschapsinitiatieven houden  hiermee onvoldoende rekening. Ze nemen institutionele normen  en waarden over uit andere contexten die onvoldoende passen  in hun eigen omgeving. De  wenselijkheid van een  bepaald soort leiderschap moet diep  wortelen in  de noodzaak van  een specifieke organisatie in haar specifieke context.

Veel organisaties zijn vandaag bezig  met authentiek leiderschap (zie inzicht 14). Dit is niet zozeer  omdat dit beter  is an sich. Het  is voor die organisaties  gewoon bittere noodzaak. Klanten willen direct contact, de regulering  neemt toe, werknemers pikken  puur  hiërarchisch gedrag niet  meer, sollicitanten  zoeken naar werkplekken waarin ze zichzelf kunnen blijven, de  publieke opinie stelt fraude aan de kaak enzovoort. In zo’n context werkt  het  traditionele, bureaucratische leiderschap niet meer  en  dus  zoeken organisaties naar andere leiderschapsprincipes. Authentiek leiderschap kan dan het gepaste  antwoord zijn.

Voor organisatieleiders  is het  dus noodzakelijk om de wetmatigheden van de externe en  de interne omgeving  goed te blijven aanvoelen om  geloofwaardig te blijven. Joost Callens,  CEO van Durabrik, verwoordt mooi hoe zijn keuze voor authentiek leiderschap ook bepaald wordt door de veranderende wereld: ‘Ik denk persoonlijk dat we naar een cultuurevolutie gaan.  Je  ziet dat in marketing gebeuren. Ook sociale media zorgen daarvoor.  Iets dat krom  is kun je  niet recht praten of recht verpakken. Mensen accepteren het ook niet langer.  Er is  een collectieve sensitiviteit  aan het groeien. Politiek en ander leiderschap  zal alleen nog werken als het authentiek is.’

‘Leiderschap is als een  kameleon’, aldus dr. Peter  Piot, directeur van het Institute for Global Health. ‘Kameleons  passen  zich aan hun omgeving  aan, hebben 360°  zicht, wachten geduldig en hebben een  groot gevoel  voor timing.’ Leiders vertrekken niet alleen vanuit zichzelf, maar evengoed vanuit de institutionele krachten in en buiten  hun  organisatie. Ze houden actief de  vinger  aan de pols. Wouter Torfs, CEO van Schoenen  Torfs: ‘Ik wilde  weten wat  er in de  winkels gebeurde, wat de klanten willen,  wat de medewerkers willen,  wat  hen  enthousiast maakt en wat niet. Ik ben  in de winkels gaan werken,  mee op  de werkvloer, schoenen  aanpassen tussen vooral  vrouwen. Dat heeft me veel geleerd over de business. Dat zou mijn eerste conclusie  rond leiderschap kunnen zijn: voor  je eigen geloofwaardigheid  en  om  te weten waarover  je  praat, doe de moeite om je te verdiepen in  de activiteit van  de mensen  aan  wie je leiding gaat  geven.’

Contextbewustzijn is meer dan contextkennis. Parallel aan zelfbewustzijn betekent contextbewustzijn dat  je aandacht  hebt voor wat zich  in de wereld afspeelt en wat de  impact  ervan is (zie inzicht  5).  Contextkennis is rationeel  en heeft niet noodzakelijk  een positieve impact.  Te  rationeel met  de context  bezig  zijn kan leiden tot immobilisme. Contextbewustzijn heeft meer te maken met mindfulness.  De directeur van een college die zijn organisatie op een  geleidelijke,  maar wezenlijke manier veranderde formuleerde het als  volgt:  ‘De verleiding is  groot om je terug  te  trekken, om  op het  directieteam te leunen en om enkel met zogezegd belangrijke thema’s  bezig te zijn. Dat  is een reëel  risico. Want  volgens mij krijg je iets  heel vies  als je  geen voeling meer hebt  met de leerlingen en de leerkrachten. Ik doe dat onder  andere door zelf les  te blijven geven.  Ik  geef  zelf nog een  uurtje per week. Niet gemakkelijk,  maar ik maak er tijd  voor.’79 Vervreemding  holt  leiderschap uit. Bescheidenheid  is het juiste tegengif.


Jouw  leiderschap

Welke institutionele krachten leven er in jouw context?  Hoe is  je leiderschapsvisie aangepast aan  die krachten? Hoe houd  je voeling met je context? Hoe sluit jouw leiderschap  aan  bij  de context?

Wat kun  je doen?


	Dompel  je onder in  je organisatieveld vooraleer  leiderschap te claimen.

	Sta  open voor de context zoals die is.

	Onderzoek  de institutionele  krachten  in je  organisatie en  organisatieveld.

	Relativeer de impact die je kunt ontwikkelen.

	Kies voor de weg van de geleidelijke verandering.

	Stel je  niet principieel, dogmatisch of idealistisch  op.
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Over vrijheid en keuze
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10. Over vrijheid en keuze

‘Een van de  componenten  van leiderschap  is innerlijke vrijheid, je vrij te  voelen om heel onafhankelijk een beslissing te  nemen, zonder externe druk. Jezelf blijven,  je eigen  verantwoordelijkheid  nemen met een  groot zelfbewustzijn.  Is dit  nu echt wat ik  wil, ben ik hiervan overtuigd? Niemand zal mij een beslissing doen nemen die tegen mijn waarden ingaat. Dat  is heel  extreem. Daar  hangen consequenties aan vast. Ik  heb mijn eerste  werkgever bijvoorbeeld verlaten  omdat  ik in  waardeconflict stond met mijn baas.  Maar meestal krijg ik het wel uitgepraat.’ Aan het  woord is Adrienne Axler,  CEO van  Sodexo Duitsland,  over haar leiderschap.

Leiderschap start met een persoonlijke  keuze voor verandering, niet alleen bij  anderen, maar ook bij  jezelf. Leiderschap is  een persoonlijke stellingname of claim.  Sommige  mensen installeren  zich in hun comfortzone. Ze vermijden risico’s en steken de  grenzen van onzekerheid enkel  over  als  het  moet.  Ze  streven zekerheid en voorspelbaarheid na. Andere mensen stappen  uit hun comfortzone  en  streven naar  voortdurende aanpassing  en groei. Zij  kiezen voor het pad van leiderschap. ‘Let’s leave  the umbrellas in the lobby  and  take hold  of the  flags.’80 Of zoals  een deelnemer op het einde van een leiderschapsprogramma het formuleerde: ‘Ik  ben  tot het besef gekomen dat ik eigenlijk de CEO van mijn team ben  en me als dusdanig hoor te gedragen. Ik ben de baas en mijn baas is slechts een van mijn stakeholders.’81

In  theorieën over ontwikkelingsniveaus bij volwassenen komt  dit overeen met  het niveau van ‘zelfbepalend zijn’. Want  in tegenstelling tot wat de wet vooropstelt  zijn we op 18 jaar niet volwassen. Volwassenen  groeien net  als  kinderen in hun capaciteit  om met  zichzelf en  hun  omgeving om  te  gaan. Alleen  is  deze groei  minder biologisch bepaald en meer ervaringsgedreven. Er  zijn  drie  niveaus (zie inzicht 5).82 ‘Gesocialiseerde’ mensen leven naar de  verwachtingen van hun  omgeving. Ze zijn in  staat om te functioneren als  betrouwbare, loyale teamspeler in een professionele context. ‘Zelfsturende’  mensen maken  zich  los van de verwachtingspatronen van de omgeving en creëren een eigen, onafhankelijke, persoonlijke  stem. Hun identiteitsbeleving  draait rond coherentie met  hun  eigen waardesystemen en overtuigingen. Het hoogste  ontwikkelingsniveau bereiken ‘zelftransformationele’ mensen  die zichzelf kunnen heruitvinden en leven met contradicties, spanningen en  verschillende  betekenissystemen.  Hun ‘zelf’  is niet  langer  afhankelijk van een eenduidige identiteit. Ze zijn  grenzeloos.

Leiderschap  start bij het  niveau  van  zelfbepaling en onderscheidt  zich  daarin van  ‘leiding geven’. Leiding geven  is een  taak en vraagt bepaalde  competenties  waarvoor zelfbepaling  niet noodzakelijk is.  Leiderschap staat wel los van  taken en  competenties en start  met het  inruilen van zekerheden voor  het onbekende. Leiders lopen persoonlijk risico.  Dat vraagt moed. Toon Bossuyt, CEO van Boss Paints, zet dit aspect  centraal in  zijn beleving  van  leiderschap: ‘Moed vind  ik  een  van  de meest onderschatte eigenschappen van  de leider. Moed gaat over bang zijn voor iets, onderkennen dat  je bang bent  en het toch in de ogen kijken. Moed is het gevaar  onderkennen, ontleden en er niet van  weglopen. Moed is niet ‘niet bang zijn’.’

Herman  Van  Rompuy  citeerde Hannah Arendt, beroemd politiek filosofe, om deze initiërende rol  van leiderschap te benadrukken: ‘Het Griekse  woord voor  leider (‘Archon’) en  beginnen (‘Archein’) delen  dezelfde  stam. Politiek leiderschap kan niet enkel passief zijn.  Leiderschap is meer  dan  ‘Ik volg jullie, want ik ben  jullie leider.’ Leiderschap heeft een actieve component.  Leiders moeten risico’s  nemen, hun eigen geweten  volgen en het  publieke belang  dienen.’83 Leiderschap  wacht  niet op het signaal  van de baas om moeilijke problemen aan  te pakken.  Leiderschap  kleurt niet binnen  de lijntjes van de  functiebeschrijving en is  onvoorspelbaar.  Dit creëert  onbehagen in organisaties omdat leiders niet  automatisch doen wat  van hen verwacht wordt in tegenstelling  tot leidinggevenden die hun job zo goed mogelijk proberen  te doen.84

“Veel organisaties dwingen hun leidinggevenden om hun job op een onpersoonlijke  manier  in te vullen en een  kreeftcomplex te ontwikkelen: een sterk  harnas, maar zonder ruggengraat.”

‘Dit ‘actie’-element definieert  leiderschap.  Een  gebrek aan daadkracht  en  beslissingskracht houdt dus  per definitie in  dat dergelijke leiders geen effectieve leiders  kunnen zijn.’85 Leiderschap maakt  zich niet schuldig aan uitstelgedrag. ‘Ik  pik snel en gemakkelijk kleine signalen  op en ik werk daarop. Ik laat de dingen  niet aanmodderen. Ik probeer heel actief  en proactief te werken.  Als  er iets niet goed zit,  dan begin ik daar mee te werken. Ik worstel niet zo met mezelf, ik heb  veel interne rust’, aldus An-Rose Vandewinckele, CEO  van Levanto.

Verandering  initiëren is  een iets, de verandering vasthouden  is  iets heel anders. Leiders hebben vaak al een deel van het  proces doorgemaakt waar hun mensen nog  door  moeten gaan  als deze voor de eerste keer een  confronterende realiteit onder ogen krijgen. Kwaadheid,  verdriet, angst zijn  het gevolg. Leiders moeten daarmee omkunnen. Daarvoor  is  positief psychologisch kapitaal nodig: optimisme, hoop, veerkracht  en zelfvertrouwen die ontwikkeld kunnen worden door reflectie, feedback en  ervaring (zie inzicht 5).86 Frans Colruyt,  COO Retail van de Colruyt Group: ‘Ik  begreep het verdriet en  de boosheid van de mensen  en liet  die  emoties ook  toe, maar ik bleef  wel duidelijk  in  mijn boodschap...  Ik durfde authentieker  te zijn, er gewoon  te gaan  staan en als het moeilijk was te zeggen ‘het is  moeilijk’ en  als ik het niet wist te  zeggen ‘ik  weet het  niet’.

Naast positief psychologisch kapitaal, vergroot door persoonlijke ontwikkeling, is  voldoende steun belangrijk. Vertrouwenspersonen zijn hiervoor heel belangrijk: ‘People  who can put people back together,  at  the  end of the day.’ Leiders investeren in die vertrouwensbanden.  Wouter Torfs, CEO  van Schoenen  Torfs:  ‘Ik bescherm  mezelf door me regelmatig terug te trekken in  een  groepje van  collega-ondernemers waarin  alles gezegd wordt.’ Leiders zijn geen one-man-band.  Ze  weten dat ‘The lone warrior myth of  leadership a sure route to heroic suicide is’.87

Leiders ontwikkelen  en onderhouden ook een persoonlijk  ‘heiligdom’. Dat  is  een plaats  waar ze  zich  kunnen terugtrekken om  op krachten te komen.88 Een soort ‘derde plek’, waar leiders  alleen en zichzelf kunnen  zijn, los van  het veelvoud aan verwachtingspatronen uit  de privé en uit de  professionele sfeer.89 Voor Wouter  De Geest, CEO van  BASF  Antwerpen, is dat zijn wagen,  voor Wouter Torfs  het café op de markt van Lier, voor Frank Van Massenhove, ochtendlijke wandelingen, voor Geert Noels dagelijks  fietsen.

“De cultuur  van aansprakelijkheid is een van de elementen  die Apple groot maakte: iedere  medewerker is er een ‘direct responsible individual’.”90


Jouw  leiderschap

Hoe sterk word je  gedreven door persoonlijke motivatie? Wat is je claim?  Hoe ontwikkel  je je persoonlijke kracht? Hoeveel  steun heb  je?  Wat is je derde plek?

Wat  kun  je doen?


	Schrijf je persoonlijke claim in 1 zin  op. Deel hem met mensen die je  goed kennen. Herschrijf  de claim.

	Investeer in persoonlijke ontwikkeling.

	Zoek  actief  feedback.  Zorg  dat elke vergadering,  elk  gesprek,  elke  presentatie  je iets  bijleert.

	Ontwikkel en koester  je derde plek.

	Investeer  in  vertrouwensrelaties.

	Ontwikkel routines van reflectie en introspectie.

	Maak je  eigen  levensverhaal. Onderzoek  je  stamboom  en DNA.

	Zoek omgevingen op die complexer zijn dan jij.
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Over invloed  en  wederkerigheid
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11.  Over  invloed en wederkerigheid

De belangrijkste manier om invloed te  verwerven  in  relaties  is  ‘geven’.  Door de  wet van  de  wederkerigheid zullen mensen die iets krijgen,  willen  teruggeven.  We  zijn  geprogrammeerd  om de balans tussen  geven  en  krijgen in  evenwicht te houden. We  staan niet  graag in schuld en we wantrouwen mensen die hun schuld niet  inlossen. Dit universele principe ligt ten grondslag aan het sociale  verkeer tussen mensen en maakt duurzame relaties  mogelijk. Mensen die niet  teruggeven  zetten  zichzelf buiten  het  sociale verkeer. Dit wederkerigheidsprincipe  is van alle tijden  en alle culturen.91

De voorbeelden zijn legio.  Sociale  media werken  op  basis van wederkerigheid:  ik volg  jou, en jij volgt mij. Ik geef je een aanbeveling en ik heb recht  op een  aanbeveling  van  jou. De  gratis-economie  werkt op die  manier. Zodra we een  gratis  exemplaar van een  boek of  een gratis advies  aanvaarden, staan we in schuld en zullen we  geneigd zijn  om een plezier terug te doen.  Voor wat,  hoort wat.  Politici  verwerven  invloed door  sociaal dienstbetoon. Ze  weten dat ze  bij elk probleem dat ze  oplossen, aan goodwill  winnen. Sponsoring heeft hetzelfde  effect.  Sponsors hoeven  niet  noodzakelijk  uitgespeld te krijgen  wat ze terugkrijgen. Ze weten dat een  openstaande schuld afhankelijkheid creëert.

Een meer  gesofisticeerde vorm van  wederkerigheid is het doen  van toegevingen. Als iemand een toegeving doet,  zijn we  geneigd ook toe te geven. Dit maakt  het  belangrijk om in onderhandelingen  hoog in  te zetten om  naderhand met het nodige  theater toegevingen te  doen. De tegenpartij zal geneigd zijn om ook een geste  te doen.  In een  experiment werd aan studenten gevraagd  om 2  uur  onbetaald vrijwilligerswerk te doen. 29  % aanvaardde en van hen was 50 % effectief op de  afspraak.  Een  andere groep  studenten werd eerst gevraagd om gedurende 2 jaar 2 uur per  week vrijwilligerswerk te doen. Toen  ze weigerden werd gevraagd om eenmalig 2 uur iets te doen. Van deze groep stemde  76  % toe en 85 % was op de afspraak. Hun motivatie  was hoger, omwille van de initiële toegeving van de tegenpartij.92

Naast  wederkerigheid beïnvloeden ook consistentie  (zie inzicht 3), autoriteit (zie inzicht  12),  identificatie (zie  inzicht 7), voorbeeldgedrag (zie inzicht  17) en schaarste ons dagdagelijks.93 Dat  is op zich niet  goed of slecht. Er  is niets mis met beinvloed worden. We zouden  geen dag overleven als  we alles voortdurend kritisch in vraag zouden moeten stellen.  De complexiteit  van het leven  is  maar mogelijk doordat we op veel punten  volgzaam en vol vertrouwen  zijn. De meeste bronnen van invloed doen ons de juiste dingen doen, leiden ons in de juiste richting op een efficiënte manier.  We hoeven  er niet bij stil te staan.

“95 %  van de mensen zijn imitatoren  en enkel  5 % initiatoren.”94

Wat heeft  dit  te maken met leiderschap? Ten  eerste verstaan effectieve leiders  de kunst van beïnvloeding en zeker van wederkerigheid:  ‘The  implications  for leadership  are  clear. The first question is  not ‘who can help  me here?’  The first question is: ‘Whom can I help? Whose  business circumstances can I advance?”95 Wederkerigheid zet de  klassieke  mindset van ‘de baas’ op zijn kop.  Leiderschap gaat niet  over het hebben van  een eigen agenda en mensen daarin inschakelen. Leiderschap  is een bijdrage leveren, meerwaarde creëren voor andere mensen. Dit  creëert  een natuurlijk  draagvlak  en informele invloed en dus brandstof voor leiderschapsactie. Sociale  mediakampioenen stellen hetzelfde:  ‘It’s not  about  leading, it’s about caring  for  and enabling the community.’96

Wederkerigheid  werkt subtiel. Aandacht geven is ook een vorm  van geven (zie ook inzicht 1). Wat aandacht krijgt, groeit.  Wat geen aandacht krijgt,  dooft  uit. Dat  is zelfs zo op  het niveau  van onze hersenen.  Breinneurologen hebben bewezen  dat onze  hersenen veranderen en  dus nieuwe neuronen  en verbindingen ontwikkelen  of  afsterven naargelang ze ‘aandacht krijgen’.97 Gedragspsychologen stellen hetzelfde: gedrag dooft uit of wordt versterkt naarmate het  aandacht krijgt. Voor beide geldt dat negatieve  aandacht  ook aandacht  is.

Effectieve leiders passen dit toe in hun voordeel door  hun aandacht te richten  op wat ze  willen zien gebeuren en te negeren wat ze niet willen versterken. Op deze manier oefenen ze bewust en doeltreffend invloed uit.  Ze weten dat ze  oogsten wat  ze zaaien.  Minder effectieve leiders  gaan niet selectief  om met hun aandacht en/of versterken ook wat ze niet willen zien door  negatieve aandacht. Positief  aandachtige leiders lokken  het Pygmalion-effect uit (zie ook inzicht 8). Ze hebben positieve verwachtingen waardoor  hun  mensen boven  zichzelf uitstijgen en harder in  zichzelf  geloven. Negatief aandachtige leiders  lokken het Golem-effect uit. Golem-leiders  hebben een  negatief  beeld van  de motivatie en  de mogelijkheden van hun medewerkers,  waardoor hun mensen onder  hun potentieel werken en  hun mogelijkheden verliezen.98

Het belang van een positief uitgangspunt  is zo fundamenteel dat het  in  de  managementwetenschappen een  hele stroming  teweeggebracht heeft: ‘the positive organisational scholarship’  of POS. Deze  onderzoeksstroom  verenigt alle onderzoek dat  zoekt naar  het hoe en het  waarom van positieve uitkomsten in organisaties. De positieve leiderschapstheorieën zoals authentiek, transformationeel en dienstbaar leiderschap horen erin thuis,  maar evengoed positief strategisch management, positief  human  capital management, waarderende  organisatieontwikkeling  en dergelijke meer.99

Vanuit deze onderzoeksstroming krijgt de wet  van reciprociteit aandacht als  een verklarende factor voor succesvol leiderschap.  Het  voorbeeldgedrag van  positief  ingestelde leiders werkt emotioneel besmettelijk en lokt soortgelijk gedrag bij mensen  uit, onder meer  door  het wederkerigheidsprincipe.100 Ook de bewezen positieve  impact van zelfopofferingsgedrag van leiders, die  daarmee het  collectieve boven  het individuele  belang  stellen,  kan  gedeeltelijk herleid  worden tot de  wet  van de  wederkerigheid: ‘A leader’s self-sacrificing  behavior  will create  the pressure on  followers to do as is done to them:  forgo self-interest  and commit  oneself to the collective.’101

Ten tweede  veronderstelt leiderschap persoonlijke vrijheid  (zie ook  inzicht 10). Leiders zijn  meer  ‘actor  than  target of influence’, zoals  sociaal topwetenschapper David  De Cremer  het  uitdrukt.102  Om dat te kunnen, moeten ze zich ervan bewust zijn  hoe  ook  zij beïnvloed worden. Dat bewustzijn laat vrijheidsgraden toe: ‘Laat ik die bron  van invloed toe of niet? Vertrouw ik  die consultant meer  omdat hij goed is of omdat hij  duur is? Vind  ik het voorstel beter omdat we gezellig aan het lunchen zijn? Laat ik me imponeren door het cv  van een kandidaat? Houd ik vast aan mijn beslissing  omdat  ik consistent wil blijven of omdat ik het de  beste beslissing blijf vinden?’ Leiders die investeren in persoonlijke  ontwikkeling (zie inzichten 5 en 8) voor  zichzelf en  voor  hun  mensen, zorgen ervoor dat beslissingen  en acties minder op  automatische  piloot genomen  worden.

Bovendien moeten  leiders kunnen omgaan met de frustratie van  geven zonder nemen. Ze  kunnen  uitstellen.  Ze kunnen dingen in gang steken zonder onmiddellijk  resultaat  te verwachten. Omgaan  met deze  frustratie  is  een opdracht, juist omdat we  geconditioneerd zijn om  de balans  tussen geven en nemen  in evenwicht te houden. Het risico bestaat dat hardwerkende  leiders een negatief  beeld over hun medewerkers ontwikkelen omdat deze niet in staat  zijn om  de verwachtingen  in te lossen. Ze  vinden dat de  balans niet in  evenwicht is  tussen wat  zij en hun organisatie investeren  en wat ze  daarvoor  terugkrijgen. Dat  gevoel dat hun mensen  niet gemotiveerd, zelfsturend, kritisch,  ondernemend  genoeg zijn,  kan  dan aanleiding geven tot allerlei cultuur-  of competentie-initiatieven, terwijl bewust bezig zijn met  het  proces  van geven, en minder met het  krijgen van resultaten misschien zinvoller is. Hans  Similon, managing director van Mobile  Vikings, drukt het zo  uit: ‘Bij  ons  is het  geven en krijgen; niet geven  en  nemen.’103

Leiderschap gaat  bewust met  invloed om en zeker  met het principe van wederkerigheid. Ze weten dat invloed  begint met geven en dat ze oogsten wat  ze zaaien.


Jouw  leiderschap

Wat is  jouw bijdrage? Hoe  is het met je wederkerigheidsbalans: sta  je  aan de gevende of de nemende kant? Hoe  ga je om  met tekorten  in  wederkerigheid, met  de negatieve  energie die gepaard gaat met de investeringsstrategie van leiderschap? Hoe  positief is  je leiderschap? Hoe bewust ben je van dit principe in de  dagelijkse  omgang met mensen?

Wat kun je doen?


	Concentreer op geven, niet op krijgen.

	Ontwikkel strategieën  om om te gaan met  negatieve energie en  frustratie.

	Versterk  de waarderende mindset  in relaties.

	Gebruik positieve taal.

	Ontwikkel positief gedrag.

	Wees bewust van  de  kracht van reciprociteit in relaties en  kies zorgvuldig van  wie je hulp aanvaardt.

	Geef aandacht aan wat je wilt  versterken.
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Over vertrouwen, macht en  autoriteit
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12. Over vertrouwen, macht en  autoriteit

‘Ten eerste is vertrouwen  essentieel. Achterdochtige  mensen kunnen geen organisaties uitbouwen, want  ze kunnen niet delegeren, mensen  aanstellen en vertrouwen geven. Mijn  devies is dat  als je mensen niet vertrouwt, dan moet je ze niet aanwerven. Maar als je ze aanwerft, dan moet je ze vertrouwen.  Ik ga ervan  uit  dat de mensen goed zijn’, aldus Herman Van de Velde, gedelegeerd  bestuurder van  Groep Van de  Velde. Ook Wouter  Torfs,  CEO van Schoenen Torfs, pleit voor leiderschap vanuit vertrouwen en  niet  vanuit hiërarchie: ‘Ik geef weinig om  hiërarchie, met de  baas  willen zijn, ook niet om procedures.  We hebben een heel  vlakke structuur. De  deur staat open. Laagdrempelig, maar  ik waak erover dat er geen apen op mijn  schouders springen die niet  op mijn schouders  thuishoren. Ik weet heel goed dat ik niet  de grootste expert ben... ik heb vertrouwen  in de expertise  van mijn medewerkers  dat  zij wel de  meest gepaste  oplossing zullen vinden.  Ik geef veel vrijheid, ik delegeer  veel.’

Vertrouwen is  de bereidheid om  je kwetsbaar op te  stellen voor de acties  van  iemand  anders vanuit de veronderstelling  dat die andere het beste voorheeft met jou.104  Een succesvolle hotdogverkoper in New  York  verloor veel tijd met het geven  van wisselgeld. Op een dag zette  hij een bokaal met wisselgeld waaruit de klanten zelf gepast  wisselgeld konden terugnemen. Hij  stelde  zich kwetsbaar op en veronderstelde dat de klanten het beste  met hem  voor hadden. Het resultaat was positief. Hij kon meer hotdogs verkopen en kreeg  meer fooien.

Onderzoek wijst uit dat drie kenmerken bepalen of  mensen iemand vertrouwen:  welwillendheid, competentie en integriteit.105 De mate  waarin mensen iemand inschatten als welwillend, competent  en integer  zal bepalen hoe sterk  ze die persoon  vertrouwen. Ook de intentie om iemand  te vertrouwen  speelt mee  en  die  verschilt  van  mens tot mens en van  cultuur tot cultuur. Sommige mensen zijn snel geneigd om iemand  te vertrouwen, bij andere mensen moet je vertrouwen  verdienen.106 Alle factoren samen  maken dat  vertrouwen een complex  en  dynamisch proces is en verschillende niveaus  kent.

Vertrouwen ontwikkelen in iemands vaardigheden is relatief eenvoudig.  Iemand observeren kan  voldoende zijn.  Dit is berekend  vertrouwen dat ons in staat stelt om beperkte dingen samen te  doen. Heel veel  samenwerking in bedrijven is hierop gebaseerd. Vertrouwen hebben  dat iemand welwillend  is, ligt al een stuk  moeilijker. Dit betekent dat we geloven dat de andere zich oprecht om  onze belangen bekommert, ook al  komen die niet  noodzakelijk  overeen  met de zijne of hare. Dit soort vertrouwen is gebaseerd op  ervaring en  tijd. Beide  partijen  moeten een  winwin manier vinden om  iets  gezamenlijks aan  te pakken.

De  moeilijkste en  hoogste vorm van vertrouwen is gebaseerd op  integriteit.107,108 Integriteit betekent dat we geloven dat iemand consistent is in  zijn gedrag en dus in  veranderende  omstandigheden toch dezelfde keuzes zal maken en  posities zal  innemen.  Vertrouwen op basis  van  integriteit is  een noodzaak voor risicovolle samenwerkingen. Het proces  om tot dit  niveau van vertrouwen  te komen vraagt veel tijd.  Tezelfdertijd kan het  snel kapotgemaakt worden.109 Ook hierin toont Herman  Van Rompuy, voorzitter van de Europese Raad, zich een scherp  observator: ‘Vertrouwen verdien je in het verleden. Je kunt vertrouwen niet opbouwen op basis  van beloftes. Vertrouwen bouw je langzaam op  over  de  tijd heen.  Vertrouwen  is cumulatief.’110

Gebrek  aan  vertrouwen is een  heet  hangijzer  in  veel organisaties,  maar ook  in de maatschappij.  Het vertrouwen  erodeert algemeen. Intercultureel  onderzoek toont aan  dat  mensen elkaar jaar na jaar minder vertrouwen.111 De  daling  is er op alle  fronten: tussen politici en burgers,  vakbonden en  hun leden,  kerkleiders en gelovigen, management en  medewerkers. Ook  dokters, leerkrachten,  rechters,  journalisten kunnen niet meer automatisch  uitgaan van vertrouwen. ‘Wie gelooft die mensen nog?’,  sprak Yves Leterme in 2007 uit. Hij vertolkte het  buikgevoel van  veel mensen, haalde  kort daarop meer dan 800  000 voorkeurstemmen en werd premier  van  België. Wellicht vermoedde  hij op dat moment  niet  de diepte en de omvang  van  het collectieve wantrouwen, en  dat ook hij er snel door opgeslokt zou  worden.

Voor een goed begrip van  de  vertrouwenscrisis is het belangrijk om het  verschil tussen autoriteit, leiderschap, vertrouwen en  macht  uit te  diepen. Macht is de  capaciteit die iemand heeft om het gedrag van iemand anders te  beïnvloeden  zodat deze in  lijn  handelt met wat  hij of zij  wil.112 Er bestaan in wezen  twee grote vormen van  macht.  Ten  eerste  is  er  formele macht die  voortvloeit uit iemands positie in een organisatie en iemand in staat  stelt ‘hard’ op te treden, bijvoorbeeld  door  te  dreigen, verplichten, straffen en/of belonen. Harde  macht  doet afbreuk aan  vertrouwen. Ten tweede  is er informele macht, die  persoonlijk is en  ‘zacht’ optreedt, bijvoorbeeld  door  samen te werken,  aan  te  trekken, te beïnvloeden, charisma te gebruiken, te overtuigen en het voorbeeld  te geven.113,114

Autoriteit is toegekende  formele  macht. Mensen staan een  deel van hun bevoegdheid  af  aan autoriteitsfiguren die  in ruil zorgen voor orde,  richting  en  bescherming. Autoriteit  is  dus  transactioneel,  en tot op een zekere hoogte bewust  verkozen. Voorbeelden zijn managers, verkozen politici, leerkrachten. Autoriteit  heeft  gemakkelijk  conservatieve reflexen. Ze  moet  verantwoording afleggen tegenover de mensen aan wie  ze beloftes  gemaakt heeft en die  beloftes gaan zelden  over verlies of  onzekerheid. Autoriteitsfiguren ontlenen  hun mandaat aan beloftes  van succes en  zekerheid. Voetbaltrainers worden bijvoorbeeld  snel ontslagen als ze geen  succes  hebben. Leiderschap  daarentegen ontstaat vrijwillig en los van een formeel  mandaat.  Leiderschap  roept ten persoonlijken  titel  op tot verandering. ‘Leiderschap  is niet het uitoefenen van autoriteit, maar is  een creërende kracht, gebaseerd op vertrouwen’, aldus Herman  Van  Rompuy.115

Leiderschap en autoriteit hebben een ongemakkelijke  relatie  met elkaar. Leiderschap stelt autoriteit in vraag en is een gevaar voor de gevestigde orde. Leiderschap kan  trouwens geneutraliseerd worden door  het formele macht toe  te  kennen en  op die manier verantwoordelijkheid te geven voor de  gevestigde  orde.116  Omgekeerd kan  autoriteit  moeilijk leiderschap tonen omdat ze dan riskeert haar mandaat  te verliezen.117 Dit spanningsveld  is ook voelbaar in organisaties. De positie van leidinggevende is een  autoriteitspositie.  Het  is niet gemakkelijk om van daaruit leiderschap op te nemen. Hoe  kun je  immers tezelfdertijd de orde handhaven  en de  vernieuwing prediken? Anderzijds  riskeert leiderschap in organisaties steeds geneutraliseerd  te  worden  omdat het spanning en onrust veroorzaakt.

Zowel leiderschap als autoriteit heeft macht  nodig  om  te functioneren. Leiderschap is niet noodzakelijk  zacht,  proper of  netjes, zoals het beeld vaak gecreëerd wordt. Macht is een neutrale  grondstof, zowel  voor  de autoriteitsfiguur als  voor de leider, zowel  voor diegene die het  eigenbelang en de korte  termijn vooropstelt,  als voor diegene die het  collectief en het langetermijnbelang voor ogen stelt. Wel is het zo  dat  leiderschap zachte macht verkiest om maximaal vanuit vertrouwen  te kunnen beïnvloeden. Harde,  formele macht  doet  afbreuk aan vertrouwen  en is dus  destructief voor leiderschap. Management heeft per definitie positionele macht ter  beschikking.

Zowel  voor  leiderschap als autoriteit is een goede, slimme balans tussen zachte en harde macht  belangrijk. Jeff  Immelt, CEO  van General Electric:  ‘There are 7 to  12 times a year  when you  have to  say, ‘you’re doing it my way’. If you do it  18 times, the good  people will  leave. If you do  it 3 times, the  company  falls apart. Leadership is more than  using the hard power tools that  come with  the job.’118  Autoriteit kan  sowieso  een beroep doen op harde macht, maar moet daar ook met mate mee omspringen om de mensen  waaraan  ze  haar autoriteit ontleend  heeft, niet  van  zich  te  vervreemden. Die vervreemding is het lot van autoriteit die afglijdt naar pure,  harde machtsoefening.

Het  onderscheid  tussen autoriteit en leiderschap verheldert  de  actuele roep om leiderschap. De  vertrouwenscrisis is  niet zozeer een leiderschapscrisis, maar  een  autoriteitscrisis. Veel  formele autoriteit heeft aan slagkracht ingeboet.  Ze  slaagt er onvoldoende in om  een antwoord te bieden aan de vele uitdagingen. Bureaucratieen, machtsstructuren, instituten, management  haperen doordat alles ingewikkeld geworden is, maar  ook doordat een deel van die formele  autoriteit ontmaskerd is als onwetend, kortzichtig, vals,  egoïstisch  en  hebzuchtig.

Autoriteit kan vertrouwen  herstellen. Als het vertrouwen geschaad  is  als gevolg van  onkunde kan deze zich het best verontschuldigen en erkennen dat het beter moest. Als  de  vertrouwensbreuk echter het gevolg is van een  integriteitsprobleem, dan helpen verontschuldigingen niet veel. Enkel  een consistent patroon van vertrouwenwekkende acties kan het vertrouwen herstellen,  maar het vertrouwen komt nooit meer  op zijn  oorspronkelijke  niveau terug.119

“Yeah,  there  are a lot of kids looking for  jobs  right  now,  but  few  of  them  will ever feel  at home in cubicleland.”120

De  oplossing kan echter ook  liggen in een minder formele autoriteit en meer gedeeld leiderschap.  Autoriteit die haar formele macht  inperkt, creëert ruimte voor leiderschap. ‘Today’s organisations are  overmanaged and underled.’121 Vele  leiders bevestigen  de autoriteitscrisis  en de noodzaak van meer leiderschap. Adrienne Axler, CEO van  Sodexo  Duitsland: ‘Opmerkelijk is dat autoriteit  zoals wij het gekend hebben, niet meer bestaat. Autoriteit  is vervangen door kennis,  leiderschap. De ‘what’s in it for  me’ vraag wordt  ook duidelijker gesteld... De baas zijn volstaat niet meer.’  Wouter Torfs, CEO  van Schoenen Torfs: ‘Een  grote shift die  we meemaken is die  van de  piramidale  leiderschapsstructuur,  waar de  leider aan de top staat en van  boven zegt hoe het moet,  naar  de leider die  in het  midden staat,  en door communicatie  en verbinding leiding geeft. Alleen  al  op winkelniveau zie  je dat. 25 jaar geleden was  dat  heel  hiërarchisch en directief. Nu pakt dat niet meer...  Vroeger kon je nog in je  bureau gaan zitten en bevelen geven. Mensen pikken dat  niet  meer.’

Tezelfdertijd  mag  van leiderschap niet verwacht worden  dat het alleen het antwoord biedt op de  algemene vertrouwenscrisis.  Leiderschap dat expliciet om vertrouwen vraagt bijt gemakkelijk in zijn eigen staart. Welke  leider kan nog geloofwaardig stellen:  ‘Vertrouw  mij en alles komt goed’? Van leiderschap kan  niet alle heil  komen. Formele  autoriteitsstructuren  zijn even belangrijk  als vertrouwensfactor in  de samenleving. Herman Van  Rompuy  benadrukt expliciet dat het juist de  taak is van leiderschap om  instituten te bouwen die aangepast zijn aan de  uitdagingen  van dit tijdperk: ‘Only institutions can contain insecurity in the  long run. Only institutions can contain the  inherent imbalances of the  market and  democracy.’122 Dirk Beeuwsaert, executive  vice president van GDF Suez, benadrukt ook het  belang van structuren:  ‘Complexe  organisaties  vragen om structuur. Je hebt geen keuze. Daar kan de  chef niet alles  meer weten en beslissen. Mijn rol is ‘organiseren zodat de beslissingen  genomen worden’.  Te veel  vrijheid leidt  tot machtsdiscussies  en politiek gedrag. Dat  is het drama in  veel bedrijven die groter  worden en geen structuur brengen.’

Nieuwe autoriteitsstructuren  en leiderschap  kunnen vertrouwen creëren. Maar men  kan  zich de cultuurfilosofische vraag stellen of we als samenleving niet moeten  leren  leven  met het verlies  van vertrouwen in de grote idealen, instituten, gezagsdragers  en leiders. Hebben  we geen nieuwe invulling nodig van autoriteit, leiderschap en  vertrouwen  in dit tijdperk  waar de mensen enerzijds steeds meer  worden bepaald  door collectief intelligente systemen zoals internet, en anderzijds  steeds meer  zelfbewust en  zelfsturend worden? Toon Bossuyt, CEO van Boss Paints: ‘Er is een grote  beweging die zich alsmaar  meer  doorzet: naarmate de welvaart groeit, zie je meer  individualisme. Het  zelfvertrouwen neemt  toe  en  daarmee ook de drang naar vrijheid en autonomie.  Dat  is ook  een leerproces: generatie  na  generatie  leren we daarmee omgaan.  En  hoe onafhankelijker mensen  worden, hoe meer je een beroep moet doen op  zelfsturing en niet op  sturing.  Dat  is al bezig sinds de industrialisering.’


Jouw  leiderschap

Hoe maak je het onderscheid tussen leiderschap en autoriteit? Hoeveel vertrouwen krijg je in  je autoriteit en/of in je leiderschap? Hoe verdien je het vertrouwen van je mensen en  ontwikkel je je  ‘vertrouwenswaardigheid’?  Hoe ligt het  gebruik van zachte en harde macht in balans? Hoe herstel je eventueel vertrouwen?  Hoe hard  werk  en leef  je vanuit  vertrouwen?

Wat kun je doen?


	Maak  vertrouwen bespreekbaar.

	Zie vertrouwen als een proces dat zijn eigen bestaansreden heeft.

	Beperk  formeel machtsgebruik.

	Wees transparant in je rollen als autoriteitsfiguur en/of als leider.

	Bewaak je  integriteit  als  het hoogste goed.

	Toon  je welwillend en ken  de grenzen van  je competentie.

	Start  met het  geven van vertrouwen.
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Over stabiliteit  en  vernieuwing
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13. Over stabiliteit  en vernieuwing

Elk levend organisme  heeft  het vermogen  om tezelfdertijd zichzelf te  blijven en zichzelf te  vernieuwen. Stervende cellen worden voortdurend vervangen door nieuwe cellen en toch blijft elke mens zichzelf. Organisaties hernieuwen hun mensen, processen, structuren  en blijven tezelfdertijd  zichzelf. De  biologen Varela en Maturana noemden  dit dubbele proces autopoiesis.123 Het systemische  principe  van  homeostase zegt  hetzelfde:  levende wezens hebben  de  eigenschap om zichzelf zo te  reguleren dat ze zichzelf kunnen  blijven.  Ze passen  zich aan via feedback-mechanismen. Zo kunnen zoogdieren hun temperatuur reguleren: ze zweten bij warmte  en bibberen  bij koude.  Organisaties zijn in dit opzicht  levende wezens. Zij  hebben regulerende  mechanismen die voor stabiliteit zorgen en tezelfdertijd toelaten om  continu zichzelf te vervangen. Ze slagen  erin om hun  identiteit te  bewaren doorheen  alle  veranderingen.

Af en  toe dient  de  noodzaak zich aan om wezenlijk te veranderen,  om de  autopoiesis  en homeostase te  doorbreken,  verder te  gaan dan  aanpassing en te komen tot  fundamenteel  nieuwe evenwichten. Van alle levende  wezens  zijn alleen mensen in staat om dit bewust te doen, om  zichzelf  bewust anders te organiseren om zo te overleven. Dit  is de functie van leiderschap. Leiderschap  zorgt ervoor  dat we als groep nieuwe ordeningsprincipes creëren en zo spanningen overstijgen waaraan we  ten  onder  kunnen gaan.124 Zonder leiderschap dreigt verstarring en regressie als de  omgevingsdruk stijgt. Het systeem wordt  disfunctioneel  en  desintegreert.  Met leiderschap  stijgt de organisatie boven  zichzelf uit en  overleeft.

Leiderschap doet dit door een  optimale spanning te  creëren, door  tezelfdertijd  voor voldoende druk en  veiligheid te zorgen. Martin Luther King reguleerde bewust de spanning die hij creëerde: ‘His interventions had to take into account  the level of distress the  system could  withstand.’125 Reeds in 1961 probeerden  activisten andere zwarten te mobiliseren om  zich  te registreren voor provinciale verkiezingen,  tegen allerlei intimidaties in. De onrust groeide en  in 1964 sprak  de sheriff een samenscholingsverbod uit. Op dat moment deden de activisten een beroep op King. Hij  dreef  de spanning op, waardoor het tot gewelddadige incidenten kwam en uiteindelijk  een dodelijk slachtoffer. Zo nationaliseerde hij  een  lokaal incident. Tezelfdertijd onderhield hij contact met  president Johnson en zorgde hij ervoor dat de  spanning nooit zo groot werd dat ze bedreigend werd voor  diens autoriteit (zie ook inzicht 12).  Hij had de  president immers nodig om het uiteindelijke  doel van het stemrecht voor  zwarten te verwezenlijken.

Dezelfde spanning moduleren leiders ook in  hun organisaties. Aan de  ene kant creëren ze ongemak door een vaak pijnlijke  realiteit onomwonden onder  ogen te zien en te  benoemen (zie ook  inzicht 6). Ze  zorgen  voor onrust en provoceren  de bestaande orde waardoor actie  noodzakelijk wordt. Aan  de  andere kant aanvaarden ze weerstand  en creëren ze een ‘holding environment’  voor de opgeroepen spanning. Frans Colruyt, COO  Retail van  de Colruyt Group,  vertelt over een  leiderschapservaring: ‘Op een bepaald moment verdubbelde het werkvolume in de verpakkingsafdeling met  allemaal vrouwen  die een droom van een uurrooster  hadden  van  8 tot 16 uur. Ik  moest daar 2 ploegenstelsel  invoeren. Ik toonde begrip voor het verdriet en  de  boosheid van de mensen, benoemde  en  liet die emoties ook toe, maar ik bleef wel duidelijk in  mijn boodschap.’

Dit maakt van  leiderschap een evenwichtsoefening en timing: genoeg onrust om vooruit te gaan, genoeg rust om niet te  desintegreren. Ze houden een vinger aan de pols om de spanning binnen een  veilige bandbreedte  te  houden. Frank Van  Massenhove,  voorzitter  van de FOD  Sociale Zekerheid, noemt het: ‘zorgen  dat  er  tempo blijft in de verandering’. Herman Van Rompuy, voorzitter van de Europese  Raad, benadrukt eveneens het  belang van timing en tempo: ‘They  give  direction, but  check regularly if people still follow. Who runs up  front too fast is a  prophet. Who waits  too long is  a historian.  Timing is everything.’126

De juiste  hoeveelheid  spanning  op het  systeem zetten is voor velen  niet eenvoudig. Leiderschap is een persoonlijke keuze (inzicht 10),  en daar waar het  hart van vol is loopt de mond van over.  Met andere  woorden: weinigen  onder ons zijn gekend voor strategisch geduld, en  hebben  de neiging te veel spanning  op het  systeem te zetten.  Het  systeem geeft  op  vier manieren aan  dat je te hard van stapel loopt,  dat je te snel gaat. Ten eerste: je wordt persoonlijk aangevallen.  In  het  bedrijfsleven is dit meestal verbaal. Ten  tweede:  je wordt gemarginaliseerd  of  sociaal geïsoleerd.  Men maakt  je bijvoorbeeld ‘manager special projects’ of men verhuist  je naar een andere dienst of locatie. In  het ergste geval word je gewoon ontslagen.  Dit laatste zal vooral gebeuren indien  je samenvalt  met  het probleem. De  derde en de  vierde manier  zijn subtieler. Je krijgt meer autoriteit  (via  promotie)  waardoor het moeilijker wordt  om  de verandering in te  zetten, omdat mensen nu  van jou bescherming verwachten, en  je hen  eerst moet ontgoochelen (zie inzicht  12). Ten vierde: je krijgt veel lof en wordt  gevraagd om nog een veelheid aan  andere  heikele  thema’s aan te kaarten, waardoor je niet  meer aan het oorspronkelijke  thema toekomt.127

Leiderschapstheoretici noemen het vermogen om de balans te vinden tussen het verhogen en het verminderen van variatie,  tussen exploratie en exploitatie, tussen  creativiteit  en uitvoering tweehandig of ‘ambidexterous’ leiderschap.128,129 Deze tweehandigheid is het  geheim  van succesvolle innovatieve organisaties. Dit kan door de tegenstrijdige  dynamieken divisioneel op te splitsen, bijvoorbeeld  in een  afdeling  onderzoek en ontwikkeling en een  afdeling productie. Of  door ze sequentieel  uit te voeren.  Andere organisaties  installeren  beide dynamieken simultaan  in een  bepaalde  divisie,  typisch een  afgeschermde, nieuwe businessunit die zijn eigen gang kan gaan. Een  laatste  optie is om beide simultaan na te streven tot in  elke vezel  van  de  organisatie. Welke strategie de  organisatie  ook volgt om innovatief te  zijn,  ze vraagt leiderschap dat contexten kan creëren  voor  een gezonde  spanning tussen stabiliteit en vernieuwing.130

Vaak  voelen de middle managers  in  organisaties de verschillende organisatiedynamieken  het  sterkst aan. Zij zijn de kampioenen van  de spanning. Zij staan midden  in het veld  en  krijgen marsorders van binnen en  van buiten, van  links en van rechts,  van boven  en van beneden. Daarbij moeten  ze zorgen voor continuïteit en voor vernieuwing. Dit  krachtenspel intensifieert naarmate de organisatie het moeilijker heeft. De druk  kan  leiden tot verstarring.  De  middle managers  blijven hun best doen, maar ze haken  emotioneel af,  ze  plooien zich terug op een kern en ze ontwikkelen vooral  overlevingsvaardigheden. Ze riskeren ‘stuck  in  the  middle’ te geraken en door hun  top gepercipieerd te worden  als  een  kleilaag of een zwart  gat  waarin veel veranderingsenergie geïnvesteerd wordt,  maar  niets uitkomt.131

Leiden voor innovatie is meer  dan het inrichten  van plekken voor exploratie en exploitatie. Het is ook een  persoonlijke  kwestie. Het betekent  ook persoonlijke twijfels  toelaten, wantrouwen koesteren tegen  eenduidige waarheden, op zoek  gaan naar tegenstand en debat, de  status quo niet verdragen, niet aanvaarden dat beslissingen genomen worden zonder discussie, onzekerheid  van medewerkers toelaten en zelfs verwelkomen als symptoom van groei.  Leiders die optimale spanning willen, aanvaarden  geen  volgzaamheid. Dit  soort leiderschap staat  veraf van het soort ‘zen’ of  ‘verlichte’  leiderschapsbeeld dat in boeken gemakkelijk gecreëerd wordt.  De  spanning, onrust  en conflicten zijn  reëel  en  tastbaar. Leiderschap zoekt zijn  weg  door moeilijke waardeconflicten door  een juist evenwicht tussen duwen en aanvaarden. Het staat ook veraf van heroïsche aankondigingspolitiek of  zelfopofferend klokken luiden.132

Tijdens een presentatie over competentiemanagement in het HR-directieteam van  een  grote industriële organisatie ontstond er  een conflict tussen Mia,  de training  & development manager  en Josy,  de recruitment manager.133 Beide  dames hadden een verschillend waardepatroon. Mia  geloofde in vrije keuze voor  managers om in  te stappen: ‘Je kunt het  gras  niet  laten groeien  door  er aan te trekken.’ Josy  geloofde  meer  in verplichte keuze, zerotolerantie voor afwijkingen en controle. Het conflict escaleerde, mede doordat beiden de ambitie koesterden om de rol van de andere over  te nemen.  Na een hele tijd  geluisterd te  hebben zei  Paul, de HR-directeur:  ‘Blijkbaar is er een  van jullie twee te veel.’

De discussie viel onmiddellijk stil. De twee dames voelden  zich behandeld  als vechtende  meisjes op  een speelplaats. De andere, exclusief mannelijke teamleden deden er het  zwijgen toe en namen afstand van  het  conflict als toeschouwers. Op zich was de interventie  van Paul krachtig. Het conflict stopte  onmiddellijk. Zijn  observatie was ook raak. Tezelfdertijd bleef het waardeconflict onopgelost. HR bleef met twee  stemmen spreken  en  verloor daardoor  geloofwaardigheid  bij de interne klanten.  Het conflict tussen  Mia en Josy duurde voort tot ze  beiden moegestreden  de organisatie verlieten. De  prijs voor  het kortsluiten van het conflict was hoog.

Paul  had het  anders  kunnen aanpakken  door te zeggen: ‘Wauw, ik voel de spanning stijgen. Jullie lijken een gevoelige snaar  aangeraakt te  hebben. Laat ons tijd nemen om dit verder te verkennen. Vertel me meer.’  Op  die manier had er psychologische veiligheid kunnen ontstaan in het  team om moeilijke  en persoonlijke onderwerpen  te bespreken. De andere teamleden  zouden zich aangesproken voelen om  hun visie  in te  brengen. En waarschijnlijk  had Paul ontdekt dat het waardeconflict in zijn  team relevant  was voor heel zijn organisatie en beleid: hoe empower je managers en medewerkers?

Mensen  zijn in hoge mate immuun voor  diepgaande  verandering.134 De  autopoiesis in ons leven zorgt ervoor dat we onszelf blijven  herhalen  vanuit een bepaalde orde.  Dit vraagt inspanning  en energie.  We  leren continu  bij van onze ervaringen, we  verwerken continu inputs tot nieuwe outputs en houden zo  onze  homeostase in stand. We verwerven  een status en vergroten die systematisch  en risicobewust. Daarbij anticiperen we niet  gemakkelijk op  veranderingen in  de omgeving. Vaak is het pas  als  we ertoe verplicht worden  dat  we risico’s  aangaan en in  de onzekerheid  stappen. En zelfs  crisismomenten leiden niet  gemakkelijk  tot het  wezenlijk bijsturen van levenshoudingen en -overtuigingen. Een negatieve relatie of  professionele ervaring stelt ons  niet  noodzakelijkerwijze in staat om met  een volgende  relatie  of werkomgeving duurzamer  om te gaan.

Persoonlijk leiderschap betekent dan  dat mensen  ook voor zichzelf voor optimale spanning zorgen.  Ze doorbreken hun eigen homeostase,  dagen  zichzelf uit en  zoeken nieuwe ervaringen op. Tezelfdertijd bouwen ze de nodige  veiligheid in om constructief om te  gaan met de  gevoelens van twijfel  en onzekerheid die  gepaard  gaan met vernieuwing door bijvoorbeeld  coaching, mentoring en therapie.  Persoonlijk leiderschap bestendigt die twilight  zone tussen oud en nieuw zodat groei  mogelijk blijft. Wouter Torfs, CEO van Schoenen Torfs: ‘Ik ben twintig jaar  geleden in  het water gesprongen en ik ben  er  nog altijd mee bezig. Het heeft tijd nodig...  Zwemmen  onder  water is voor mij  meer en meer de essentie van  het  leven. Misschien is dat ons lot als  mens om onszelf steeds beter te leren  kennen.’

Leiderschap kan om  met conflicten en moduleert de spanning in  zichzelf en in de organisatie om gezond  te blijven vernieuwen.  Een  leider die zelf groeit, laat ook toe  dat zijn  of haar  organisatie groeit.


Jouw leiderschap

Hoe houd je de  creatieve spanning  in je context  optimaal?  Hoe wordt de ambidexterity in je organisatie  waargemaakt?  Hoe spannend is  je persoonlijke ontwikkeling? Hoe  groei je  zelf om zo je organisatie  te laten groeien? Hoe goed  is  je organisationele timing? Heb  je één  van  de vier reacties van  het systeem op te veel spanning al  meegemaakt?

Wat kun  je doen?


	Zorg voor  veiligheid. Ondersteun mensen  in hun onzekerheid. Laat kwetsbaarheid toe. Reageer menselijk op crisismomenten. Toon  de toekomst.

	Zorg voor  onrust. Zorg voor uitdagingen waarbij  de gewone manier  van  doen  geen optie is. Laat stilstand  geen optie  zijn.

	Zoek voldoende debat, dissidentie  en discussie.  Creëer  een cultuur van  directe  feedback.

	Investeer  in  persoonlijk leiderschap  voor jezelf en je mensen.

	Bouw voldoende  consensus, eenheid, helderheid. Creëer een cultuur van uitvoeringsdiscipline,  ‘afspraak is afspraak’  en investeer in collectiviteit.

	Experimenteer en beslis snel over  de  toekomst  van experimenten.

	Behoud in je leven voldoende spanning en onzekerheid. Investeer niet alleen in behoud.

	Indien je  niet goed bent in organisationele  timing, omring je dan met  mensen  die je  kunnen waarschuwen.
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Over  authenticiteit  en integriteit
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14. Over authenticiteit  en integriteit

‘Iemand die liegt kan  geen goede leider zijn.  Iemand die zijn mensen  niet vertrouwt, kan  geen  goede leider zijn.  Iemand  die niet authentiek is, kan geen goede leider zijn’,  aldus Frank  Van Massenhove, voorzitter van de  FOD Sociale Zekerheid. Herman Van de Velde, gedelegeerd bestuurder van Groep Van de  Velde legt  dezelfde nadruk op waarden: ‘Naast vertrouwen is  integriteit  heel  belangrijk: onwrikbaar vasthouden  aan je eigen principes, zoals bijvoorbeeld eerlijkheid,  loyaliteit. ‘Een woord  is een woord’,  daar mag je  nooit tegen zondigen. Zo weten de mensen wat ze aan je  hebben.’

Waarden spelen een belangrijke  rol  in leiderschap  op twee manieren. Ten eerste komen waarden centraler te  staan  in het management van organisaties van vandaag. Dit is voor een deel reactief door  de  toenemende druk van de  stakeholders,  hierbij geholpen door  de digitale media  en vaak vanuit wantrouwen door de crisissen, milieu-,  corruptie-  en  andere schandalen. Voor  een  deel zetten  organisaties ook  proactief in op  waarden  als integrerende factor. Formele structuren, processen,  systemen bieden  niet langer voldoende  cohesie in organisaties met vage grenzen  en veel wijzigingen. Sterke waarden wel (zie inzicht 16).  Door in te  zetten op een ‘minimal shared cultural  enveloppe’ kunnen  organisaties  de hoeveelheid controlerend  management beperken.135 Dit  zijn een beperkt aantal principes waarvan iedereen in de organisatie écht doordrongen is.  Hier wordt  vervolgens op gestuurd.

Frank Van Massenhove past dit consequent toe en ziet dit als zijn hoofdopdracht:  ‘Er  is  niets anders:  de  juiste attitude  en  het behalen van resultaten... Mijn  hoofdopdracht  is het bewaken van de cultuur. Een typisch voorbeeld:  we geven aan iedereen een telefoon met  split bill. Dan zegt men  dat de mensen daar misbruik van gaan maken.  Dat we dat moeten controleren.  Dan steiger ik. We  moeten vermijden te controleren op outliers. Dat  is geen leiderschap. Soms herdenken we  40  keer een maatregel. Is dat  verloren tijd?  Neen. Dat traint ons ethisch denken. Ik geloof niet in consequent omgaan  met regels. Ik  geloof in consequent omgaan met waarden.’

Een tweede reden  waarom  waarden een belangrijke rol spelen in leiderschap is omdat  leiderschap persoonlijk is (zie inzicht 10). De kracht en de aard van  de persoonlijke overtuigingen en waarden  bepalen wat en hoeveel leiderschap teweegbrengt. Waarden functioneren  als een  motivator en  als kompas  wanneer moeilijke keuzes  dienen gemaakt te worden. Leiderschap veronderstelt  dan  ook gewetensonderzoek: ‘Heb  ik de juiste  droom? Hoe flexibel is mijn morele  code? Kan  het mij echt iets schelen?’136 Leiderschap speelt zich af ‘at the often intimate interface where the inner theatre of  the  individual meets the outer  world of the organization’.137

Maar een authentiek, waardegedreven leider zijn, wat houdt dat dan precies in?  Het concept authenticiteit  vindt zijn  oorsprong in de Griekse filosofie  en wordt gereflecteerd  in de spreuk ‘Ken jezelf’. Authentiek leiderschap is gebaseerd op  zelfkennis, zelfbeeld en de helderheid  hiervan, de samensmelting van  de leiderschapsrol met de eigen persoon en hoe  het zelfbeeld consistent uitgedrukt  wordt in gedrag.138 Het  gedrag van authentieke leiders kan opgedeeld  worden  in vier  categorieën.139,140,141

Ten eerste gaat authenticiteit open en  zorgvuldig om met  informatie. Leiders gaan genuanceerd te werk bij het verwerken van informatie.  Alle relevante  informatie wordt objectief geanalyseerd. Ze laten  andere  perspectieven toe en stellen zich ontvankelijk op. Wouter Torfs,  CEO van Schoenen Torfs: ‘Dat zou mijn  eerste  conclusie rond  leiderschap kunnen zijn: voor je eigen geloofwaardigheid en  om te weten waarover  je praat, doe de moeite  om je  te  verdiepen in de activiteit van de mensen aan  wie je leiding gaat geven.’

Ten tweede zijn authentieke leiders originelen en  geen kopieën.  Leiders laten  zich  eerder leiden door interne morele normen en  waarden dan door externe druk  van hun collega’s of hun organisatie. Waarden zoals  integriteit,  eerlijkheid, openheid,  nederigheid,  ethiek  en optimisme  kenmerken hen. Frank Van Massenhove past  in dit plaatje: ‘Ik geloofde  enorm in  wat  we deden. Het maakte ook  gelukkig om  te  doen waarin ik geloofde. Dat is authenticiteit. Toen vielen  de  helft van de  discussies stil... Leiderschap is voor mij  ook nooit liegen. Dat is extreem  belangrijk. Ik spreek altijd de waarheid.’

Ten derde faken authentieke leiders hun leiderschap niet. Ze creëren transparantie  in hun  relaties. Persoonlijke  openheid staat  centraal. Ze delen informatie  en drukken  zich uit aan de hand van  ware gedachten en gevoelens. Wouter  De Geest,  CEO van BASF  Antwerpen: ‘Ben je eerlijk? Ben je  oprecht? Zeg je de  dingen zoals  ze zijn? Of heb je het  handig gespeeld, als manager?... Ik praat met  hen over mijzelf, over wat ik doe en over wat ik voel. Ik wil dat ze mijn leefwereld begrijpen. Ik wil  ook  transparant zijn zodat ze maximaal betrokken kunnen zijn.  Ze  hebben daar ook recht op.’

Relationele transparantie betekent ook open omgaan met  onzekerheid en kwetsbaarheid.  Die zoektocht kenmerkt het leiderschap van Joost  Callens, CEO van  Durabrik: ‘Als  ik  aan leiderschap denk, dan denk ik aan kwetsbaarheid en authenticiteit. Die komen  vandaag  te weinig aan bod.  Zodra je je kwetsbaar  opstelt, valt de meute  je aan...  Maar we zijn geen übermenschen,  we hebben dagdagelijks zorgen en dat moet durven gezegd worden.  Ik geef daarin zelf het voorbeeld  en moedig mijn managementteam  daarin aan.’  Toon  Bossuyt, CEO  van Boss Paints treedt  hem daarin bij: ‘Authenticiteit  is belangrijk en heeft te  maken met zich kwetsbaar opstellen. Toon ik me kwetsbaar, bijvoorbeeld  als ik voor een  groep moet spreken, toon ik mijn kleine kantjes? Dat  neemt een  drempel weg voor andere mensen om  hun kleine kantjes te tonen. En als  je ze toont, kun  je eraan werken.’ Dit betekent overigens niet dat authentieke leiders niet directief kunnen zijn. Zolang ze handelen  naar  hun  persoonlijke waarden, transparant zijn en de grenzen ervan zien, blijft  het authentieke plaatje kloppen.

Ten  vierde veronderstelt  authenticiteit zelfbewustzijn. Authentieke leiders begrijpen hun eigen  sterktes, zwaktes en motieven en  zijn zich bewust van hoe anderen  hun leiderschap  zien. Adrienne Axler,  CEO van Sodexo Duitsland: ‘Jezelf  blijven,  je eigen verantwoordelijkheid  nemen met een groot  zelfbewustzijn. Is  dit  nu echt wat ik  wil, ben ik  hiervan overtuigd?’ Persoonlijke ontwikkeling staat  dan ook hoog op de agenda van authentieke  leiders.  Eric Bergeys, oprichter van  de Kreatos-groep: ‘Voor mij is leiderschap heel hard  in contact  staan  met  wie je  bent,  vanuit je eigen talent en in verbinding gaan met  de andere en zijn  talent. Het  begint met  het afgooien  van de  eigen maskers. Daar zijn mensen gigantisch bang van omdat  daar  zo veel pijn bij hoort.’

De  vraag stelt zich hoe authentiek  ‘waarden’ moeten beleefd worden. Hoeveel oprechtheid is nodig? Volstaat het om  als  leider pro forma, in de perceptie te  voldoen aan  de verwachtingen van  medewerkers en andere stakeholders? Of moeten de waarden  authentiek, en dus van binnenuit beleefd  worden? En  zo  ja,  is dat  dan  wel realistisch? Je  kunt je handen toch niet proper houden? Het antwoord is én-én. Authenticiteit is een proces van voortdurend afwegen en integreren van de verschillende  verwachtingspatronen en waardesystemen. Authenticiteit betekent niet de eigen  principes nooit verraden,  maar ze wel  te  allen  tijde mee  laten spelen, in de weegschaal leggen  en zoeken naar de synthese. Authentieke leiders blijven  trouw  aan zichzelf,  maar ook  aan de andere en  aan  hun project. Ze integreren de verschillende rollen  en ontwikkelen zo integriteit.142 Dit is ook de reden waarom het relatief eenvoudig  is om een  authentiek persoon te zijn, maar een  pak moeilijker om een authentiek  leider te  worden.  Als leider sta  je voor het collectief,  niet enkel voor jezelf en dit kan spanningen  opleveren.

Authenticiteit sluit  egoïsme niet uit. Integendeel. Zelfbewustzijn betekent  ook de eigen noden onder ogen zien en  erkennen. Aandacht voor de eigen behoeften houdt  leiderschap gezond en  duurzaam. Ontkennen dat we nood hebben  aan bijvoorbeeld aandacht,  veiligheid, rust is het zonlicht ontkennen  en leidt finaal tot overmoed.  Stel bijvoorbeeld dat  je vindt dat een goede  collega in jouw ogen onterecht  ontslagen wordt. Getuigt het dan van leiderschap dat je mee je ontslag indient als een  soort daad van protest omdat je geschokt bent in  het  gedrag van je organisatie? Of  getuigt  het van leiderschap dat je het gesprek aangaat met  alle  betrokken personen  en vanuit een vollediger begrip feedback geeft aan de verantwoordelijke  persoon, alsook je collega helpt om de beslissing te  verwerken en te  leren van wat er gebeurd is?  Het  is in zo’n situatie  dat  ‘aan het eigen vel denken’ kan helpen om  genuanceerd om te gaan met een complexe situatie.143

Authenticiteit nastreven  maakt  de waarheid grijs  en de  realiteit  dubbelzinnig. De wereld verliest  eenduidige labels van bijvoorbeeld  goed of fout en gedragsnormen  verliezen hun algemene geldigheidskracht. In ruil komt  er meer realiteitszin,  bescheidenheid,  respect  en voorzichtigheid. Dit gaat hand  in  hand  met politieke intelligentie. Authentieke leiders springen  zorgvuldig om met hun politiek kapitaal,  leggen motieven in  de balans, kopen zichzelf wat tijd, manoeuvreren  binnen de regels en zoeken naar oplossingen waarin  iedereen zich in kan vinden. De kunst bestaat in het  vinden van de balans  tussen conformeren en duwen naar verandering:  ‘Quiet  transparancy  is the ability to be open and authentic about what matters, without being  overly self-promoting. If you  advertise yourself, you will become a  big target.’144 Dit is  zeer toepasbaar op Herman Van Rompuy, voorzitter van de Europese Raad. Hij is geruisloos herverkozen  als  voorzitter  van de Europese raad begin 2012 en kreeg reeds in  2010 de Harvard Leadership Award voor zijn  ‘low key’ leiderschap.


Jouw  leiderschap

Hoe relationeel transparant ben  je?  Hoe rijm je  authenticiteit met  politiek gedrag? Wat zijn  de waarden waarop je stuurt? Hoe  integreer  je je persoonlijke waarden  met deze van de organisatie? Hoe goed  ken je je drijfveren?  Hoe kwetsbaar durf je je  op  te  stellen? Hoe open sta  je voor andere visies?

Wat  kun  je doen?


	Teken  je levenslijn  op  een as van hoogtes  en laagtes, en onderzoek  welke  waarden er in  deze  ‘defining’ moments belangrijk waren.

	Maak tijd voor reflectie  en  introspectie. Zoek een  life-coach of mentor.

	Stel  jezelf  op kritische momenten kwetsbaar  op.

	Deel je gevoelens met je  mensen.

	Vraag bijvoorbeeld  eens expliciet hulp.

	Breng alle  motieven in  kaart bij belangrijke beslissingen en betrek daar ook minder evidente personen in.

	Maak een lijst van  je  waarden, en die van  de  organisatie. Kijk waar ze overlappen en kijk welke spanningen opleveren.

	Vermijd emotionele of impulsieve  beslissingen.

	Spreek geen  oordelen uit over anderen zonder grondige kennis van  zaken.

	Maak van jezelf geen  heilige. Zie je eigen noden  onder ogen  en wees  daar open in.
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15. Over systemisch denken  en politiek

Toen Barack  Obama in 2011  aarzelde om de Libische rebellen te  steunen  in hun  opstand tegen president Moammar  Kadhafi kreeg hij de  nationale pers  over  zich heen. ‘Whatever else one might say about President Obama’s Libya policy, it has succeeded brilliantly in achieving  its oft-stated goal of not leading the world... This White House is forthright for followership.’145 Volgzaamheid is zowat  het ergste wat een  Amerikaanse leider te  horen kan krijgen.  Tezelfdertijd  scoorde Nicolas Sarkozy nationaal  en internationaal door eigenzinnig de rebellenregering te erkennen en steunen. Obama  wilde met het systeem werken en het collectief versterken en zo  voor  duurzame verandering  in Libië  zorgen. Dat  was ook de officiële  verklaring  van zijn afwachtende houding: ‘This is the Obama conception of the U.S. role  in the world –  to work through multilateral organizations  and bilateral relationships to make sure  that the steps we are taking are amplified.’146 Maar het botste wel met de publieke opinie  die  nog de heroïek van  individueel, eigengereid leiderschap koestert.  En daardoor kreeg Obama een geloofwaardigheidsprobleem dat hem ook parten speelt in zijn  herverkiezing. Ook Sarkozy kreeg een  geloofwaardigheidsprobleem  met zijn hyperactieve dadendrang. ‘Chef de tout mais responsable  de  rien’,  pakte François Hollande  hem aan in de verkiezingsstrijd.147

Veel organisatieleiders hebben last  met deze spreidstand tussen  de individueel-heroïsche verwachtingen  van  het publiek en de  systemische en  collectieve aard van het  huidige  leiderschapswerk. Er is geen  CEO-neuron dat de hersenen  bestuurt, zelfs  geen directieteam  van neuronen.148 Maar hoe leg  je  dat  uit aan je aandeelhouders,  klanten of personeel. Jan Vanhevel, ex-CEO  van  KBC: ‘Leadership  is  very much evolving. I  see  now  that  the CEO  is put  more and more  in the  spotlight. I  hate that. It’s not  correct.  Because leading  an organization is more and more the task of a team. The CEO  is  not the  only man.’  Teamspeler  zijn wordt gezien als zwakte, zeker in  het Westen met zijn nog heel individueel dominant  beeld over leiderschap.

De oplossing ligt in het systeemdenken (zie  ook inzicht 2). Een systeem is een  geheel waarvan de elementen samenhangen omdat ze continu impact hebben op elkaar en naar een gedeeld  doel  toewerken.149 Elke  groep  of organisatie is een systeem. De opdracht voor leiderschap is om  het systeem aan  te passen aan de omgeving  om zo zijn overleven te  vrijwaren. Leiderschap kan die opdracht alleen  vervullen van  binnenuit, als onderdeel van het collectief, omdat het alleen kan ontstaan en voortbestaan bij  gratie van het collectief150 (zie  ook inzicht 7). De  hamvraag voor  leiderschap is dan ook  hoe  het een deel  van de  oplossing  kan zijn en  niet een deel van  het probleem.  Hoe kan  leiderschap  een  gezonde, positieve systemische factor zijn?

Het antwoord vanuit de systeemtheorie is  kristalhelder: ‘If  there is one key message,  it is this: proceed  cautiously.’151 Leiderschap werkt  voorzichtig. ‘De  verleiding is enorm om  te  stampen,  om grote veranderingen  te prediken. En het is frustrerend om te zien wat er  allemaal misloopt. Maar  de echte challenge is om deel uit te  maken van het systeem  en het  van binnenuit te veranderen. Leiderschap en  korte termijn hebben  weinig met elkaar te maken.  Je hebt rust nodig en je moet de lange termijn voor ogen houden’, vertelt Wouter De Geest, CEO van BASF Antwerpen over zijn leiderschap. Gaandeweg heeft  hij geleerd om  de  grenzen van zijn persoonlijke ambitie te temmen  en  zich  ten dienste te stellen van  het grotere geheel.

Ook Herman Van Rompuy,  voorzitter van de Europese Raad pleit voor voorzichtigheid:  ‘Overeenstemming is  nodig over de  volgende stap, niet  over het  einddoel... Leiders moeten zorgvuldig  zijn met beloftes. De ‘delivery gap’ is de grondoorzaak van  het gebrek aan geloofwaardigheid in de politiek... Verandering  beloven  eindigt gemakkelijk  in teleurstelling bij  confrontatie met de voor een deel ongrijpbare realiteit.’152

Onderliggend  is er een  paradigmashift van reductionistisch-lineair naar systemisch denken. Reductionistisch-lineair betekent dat er heldere  oorzaak-gevolgrelaties gedefinieerd  worden. De dingen  zijn eenduidig voorspelbaar zoals fysische fenomenen. Dit  rationele  denken vinden we  bijvoorbeeld terug in formele  managementsystemen. Dit principe werkt tot op zekere hoogte, maar zorgt  ook voor  onheil. Succes wordt gereduceerd tot enge maatstaven en  indicatoren.  Organisaties  kijken alleen nog naar het volgende kwartaal. Veranderingsinitiatieven mislukken  omdat ze te eng-rationeel  zijn. ‘Mijn nulhypothese over verandering is dat je het maar beter niet kunt doen. Hoe groter  en complexer een organisatie, hoe meer veranderingen neveneffecten hebben die  de  opbrengst  van verandering  tenietdoen’, aldus topwetenschapper  Arjen  van Witteloostuijn.153

Systeemdenkers kijken  naar  het grotere  plaatje  en  brengen  de samenhang  tussen alle  elementen van een geheel  zo goed  mogelijk in kaart. Systemen hebben hun eigen evenwicht en integriteit  die gerespecteerd moet  worden.  Hard duwen op een bepaalde plek zorgt  voor  tegendruk  en  weerstand op andere plekken.  Systeemdenkers  hakken bij wijze van spreken de  olifant niet in  stukken  omdat  je zo geen  twee kleinere olifanten krijgt.154 Eenzijdige  acties hebben neveneffecten  die erger  kunnen zijn  dan  het oorspronkelijke probleem. Systeemdenkers denken niet in  termen van schuld of probleem.  Ze vragen zich af wat het probleem vertelt  over het systeem en wat het  systeem nodig  heeft. Een slechte leider in een  organisatie is voor hen minder een verhaal van individuele competenties  dan een verhaal van foute interacties en patronen.  Voor hen  is ontslag niet automatisch de goede oplossing. Integendeel. Het kan de  systemische ziekte verergeren  omdat het leerproces van het  systeem stilgelegd wordt en  hetzelfde patroon zich kan blijven herhalen.

Ego-dominant leiderschap is een rem op complexiteit  in  organisaties. Leiders die  zichzelf de wijsheid toedichten om  op alle  vragen een antwoord te hebben en vanuit  beveel-en-heers  model aansturen, laten  niet toe dat de dingen  ingewikkelder worden. Ze  begrenzen de mogelijkheden van hun organisatie. Zeker  in  de huidige wereld  waarin organisaties vervlechten en  de  afhankelijkheid  van een veelheid van factoren  groeit is dat minder en  minder een optie.  Dat  wil  niet zeggen dat leiderschap geen eenvoudige  recepten kan  prediken. Integendeel. Het is juist de kracht  van systemisch denken  dat tussenkomen  op het juiste  drukpunt  kan zorgen voor doorbraken. Dat drukpunt ligt vaak niet waar men het verwacht, zoals ook leiderschap niet ontstaat waar het verwacht wordt.155

Een  mooi voorbeeld zijn de  zogenaamde  Leterme-staatsbons  van  december 2011. De  Belgen  gaven onverwacht massaal  gevolg aan de oproep van ontslagnemend premier  Yves Leterme om  in te tekenen op staatsobligaties, wellicht  voor  een  deel om emotionele redenen. De Belgen kregen plots  de  kans om  iets  te doen voor hun land, na  al anderhalf jaar  onmachtig aanslepende regeringsonderhandelingen  te hebben moeten  ondergaan. Persoonlijk profijt en landsbelang vielen samen. Het land was ermee gediend omdat het minder  moest ontlenen  op  de kapitaalmarkt die België inmiddels  een rente aanrekende  van bijna  7  %. Maar het systemisch effect  van  de bons ging veel verder. België herwon  een deel  zelfvertrouwen  en  daarmee ook aanzien in het buitenland. De perceptie ontstond dat het  Belgische volk zich achter zijn land schaarde.  Iets later  kwam er een regering die met een positief elan kon  beginnen aan het  titanenwerk van de hervormingen.

Het  verschil tussen  eenvoudige ingrepen die positief  of destructief werken ligt  hem in het  systemische bewustzijn dat ermee gepaard gaat. Zijn het  ingrepen  die positieve feedback  genereren waardoor ze vertrouwen, openheid  en  groei mogelijk maken of  zijn  het ingrepen die negatieve feedback versterken  en  tot verdere  verstarring leiden? ‘En  dus, zijn  overwinningen zijn feilloos. Feilloos betekent  dat alles  wat  men onderneemt vanzelfsprekend naar  de zege  voert, omdat  men de  overwonnenen overwint... Dus,  honderd overwinningen in honderd  veldslagen  is niet de hoogste voortreffelijkheid. Het leger van  de ander zonder  strijd onderwerpen is de  hoogste  voortreffelijkheid’, aldus de Chinese wijze  Sun  Tzu156,  die met dit inzicht niet zonder reden  een belangrijke  inspiratiebron is voor leiders wereldwijd. Leiders  winnen zonder strijd.

Leiders  die systemisch werken willen het  systeem zo goed mogelijk begrijpen om van daaruit met minimale inspanning het juiste te doen. Zij gebruiken het puntje van hun  mes (zie  inzicht 5) en kiezen het  juiste gevecht.  ‘Systeemdenken is kijken naar  de realiteit en  vertrekken vanuit  de  verschillende  beelden en  belangen en dan zoeken naar een systeem waardoor iedereen  daar met goesting  aan meewerkt en zijn ‘win’  ervaart. Dan  moet ik geen ‘wortels hangen’  of mensen gaan straffen  of zo’, aldus Toon Bossuyt, CEO van  Boss Paints. Systemisch leiderschap bouwt  de context zodanig dat mensen vanzelf en uit  vrije  wil hun  bestemming kunnen kiezen (zie ook inzichten  3 en 12).

‘Bij sommige  mensen wordt structuur beschouwd als het  beperken van de  vrijheid.  Ik denk  dat niet. Het  kadert de vrijheid. In een organisatie is de  vrijheid om niet te doen waarvoor men verantwoordelijk is, en om  te doen waar men niet voor verantwoordelijk is, een  zeer gevaarlijke  vrijheid.’ Aan het woord is Dirk Beeuwsaert,  executive  vice president  van GDF Suez. Zijn visie op  leiderschap is bijna ontdaan van persoonlijke  emotie.  Hij spreekt niet  over inspireren, teams bouwen, aandacht  en  dergelijke meer.  Wat hem bezighoudt, is het  bouwen  van  een motiverende context  voor mensen waarin ze op een  coherente  manier  initiatieven kunnen ontwikkelen en samenwerken vanuit de juiste doelstellingen. Die context  kan bestaan  uit duidelijke waarden, een heldere missie, een  gedeelde visie.

‘Leadership  is about influencing what  one cannot control and appreciating what one cannot influence.’157 Diepgaande veranderingen gebeuren stap voor  stap, dag  na dag en  vragen volgehouden inspanning.  Het  gaat niet alleen om ‘de  logische  oplossing’ of ‘het resultaat’, maar ook om invloed,  politiek en sociaal kapitaal, draagvlak, macht, motivatie, waarden,  evenwichten.  Systemische leiders vergroten  systematisch hun bewustzijn en leren zichzelf zien  als onderdeel en instrument van het systeem (zie inzicht  5).  Ze kunnen een  metapositie innemen, op het balkon  gaan staan van het theater waarin ze zelf  meespelen. Ze weten  dat ze  altijd betrokken partij zijn, dat elk gedrag  en  zelfs elke gedachte  gevolgen heeft en niets  los van elkaar gezien kan  worden.

Heel veel leiderschap vandaag is al  systemisch en collectief (zie inzicht  2). Het tijdperk van de ‘bazen’  is voorbij.  Toch  leeft het beeld van  de  heroïsche  leider nog  sterk  in onze maatschappij. Zeker aan de top van organisaties en in de publieke opinie. We  hebben rolmodellen nodig  die afstand doen van  hun aura en  status  van almacht, en  die mee het rouwproces  om de dood van dé leider  kunnen organiseren. Enkel  op die manier  kunnen leiders aan de  top hun  geloofwaardigheid herstellen, de  fameuze kloof  met hun ‘volgers’ dichten, en tot  meer  collectief leiderschap komen.  Dé leider is dood.  Lang leve leiderschap.


Jouw leiderschap

Hoe systemisch  is je leiderschap? Hoe bewust en open ga je om  met het systeem en de  context  waarin  je functioneert? Hoe  hard  werk je  mee met het systeem om verandering  te bekomen?  Hoe voorzichtig ga je te werk?  Hoe  goed  gebruik je het puntje  van het mes? Hoe vaak frustureer  je je nog om de ‘logische’ oplossing?

Wat kun je doen?


	Ontwikkel een systemische kijk op mensen en organisaties.

	Verdiep je in systeem- en  complexiteitstheorie.

	Hoed je voor  snelle oplossingen en  beslissingen.

	Breng het systeem  in de  kamer om tot oplossingen te komen: betrek  alle stakeholders bij je acties.

	Investeer  in en ontwikkel systemische leiderschapstechnieken: doe opstellingen, leer  dialogeren, reflecteren en voelen.

	Ontwikkel een relationele en energetische  kijk op  veranderingsprocessen en  in projectmanagement.

	Gebruik dwang  en macht zo spaarzaam  mogelijk.

	Ontwikkel  mildheid.
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Over spiritualiteit  en duurzaamheid
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16.  Over spiritualiteit en duurzaamheid

‘Maatschappelijke bewogenheid zit diep in  mij. Sociale rechtvaardigheid als idee. Mensen  zijn  gelijk en moeten gelijke  kansen krijgen,  waar ze  ook vandaan komen. Ieder mens heeft  zijn  waarde  en  zijn belang... Leiderschap is voor mij vragen stellen om zo mensen te laten nadenken en  bewuster te maken. ‘Waarom bestaan wij?  Waarom bestaat Levanto? Wat verbindt  ons?’  Ik wil dat duiden en uitstralen... Voor mij gaat het over afgestemd in de  wereld staan, diep  naar binnen en in verbinding gaan’, aldus An-Rose  Vandewinckele,  CEO van sociale onderneming  Levanto.  Voor haar  gaan  economie en maatschappij samen.

Dit  perspectief van Maatschappelijk  Verantwoord  Ondernemen (MVO) neemt toe. Leiders  bewegen weg van  het Milton  Friedman  adagio: ‘live up to the  law and maximize shareholder wealth’.158 Winst volstaat  niet meer  om zichzelf  te legitimeren.  Ook de  publieke opinie,  klanten, medewerkers en andere  belangengroepen  roepen organisatieleiders ter verantwoording.  Een derde van de Fortune  500 ondernemingen stelt in haar missieverklaring  expliciet  dat ze een bijdrage willen leveren  tot een betere wereld. Het aantal  gepubliceerde  MVO-rapporten stijgt exponentieel.159  Frank Meysman, voorzitter van Thomas Cook, zegt hierover: ‘Ik zie een  groeiende noodzaak om op een effectieve manier te communiceren met verschillende stakeholders.’  Dirk Beeuwsaert, executive  vice  president van GDF  Suez: ‘Het aantal actoren  in de context is gegroeid en we moeten  met al hun verwachtingen omgaan.’

Volgens wetenschappers Maak en Pless zijn  er twee  mogelijke  redenen  voor maatschappelijk verantwoordelijk leiderschap.  Ofwel  is de  keuze  ingegeven  uit  opportunisme.  Deze leiders  besteden  aandacht  aan  bijvoorbeeld duurzaamheid en tonen maatschappelijke verantwoordelijkheidszin omdat hun  stakeholders het van hen verwachten. Het is ‘van moeten’. De omgeving  eist  het en de wetgeving legt het op.  ‘Green-washing’  is noodzakelijk geworden om  te overleven, of is  zelfs  economisch interessanter omdat het beter verkoopt en zorgt voor meer winst. Volgens hun  onderzoek gebeuren 60 tot 70  % van de MVO-initiatieven vanuit dit  instrumenteel-strategisch  oogpunt.160 Dat betekent dat de  scepsis  omtrent  de intentie van  veel groene of sociale  initiatieven van bedrijven terecht is. Anderzijds  neemt het  niet  weg  dat ze  bewuster bezig zijn met  maatschappelijke  thema’s.

Ofwel is  de  keuze voor MVO een doel op zich. In dat geval verschuift maatschappelijke verantwoordelijkheid naar de kern van  leiderschap. De intentie tot  MVO is oprecht  en vertrekt vanuit de  overtuiging dat  dit ook  leidt tot duurzaam economisch succes.  ‘Aligning self-interest to social responsibility is  the most powerful  way  to sustaining a company’s  success’, is  het  motto van  Orin Smith, CEO van Starbucks161 en  gekend voor zijn maatschappelijk bewust ondernemerschap.  Ook  Frans Colruyt, COO Retail  van  de Colruyt Group, vertrekt vanuit hetzelfde geloof:  ‘Het mag  stormen rondom  ons,  zolang we werken vanuit onze eigen identiteit... Mijn meest fundamentele uitdaging is hoe  we onze zuiverheid  van intentie  kunnen behouden.’ Hun missie  is: ‘Samen duurzaam  meerwaarde creëren door waardengedreven vakmanschap  in retail’.

De duurzaamheidsintentie  van dit soort leiders kan holistisch, humanistisch of spiritueel geïnspireerd zijn.162  Holistische  leiders sluiten zo  veel mogelijk stakeholders in zodat  de interne complexiteit van hun organisatie  die van de buitenwereld zo goed mogelijk weerspiegelt. Dit maakt de organisatie gezonder en duurzamer. Wouter De  Geest, CEO van BASF Antwerpen, is  een  voorbeeld: ‘Ik wil dat de maatschappij tegen  ons  zegt: ‘Zo’n onderneming willen wij. Die onderneming doet goede  dingen.” Hij gebruikt de kapstok van People-Planet-Profit  om te komen tot gebalanceerd leiderschap  in zijn  organisatie.

Humanistische  leiders  willen  iets betekenen voor de  mensheid. Ze  handelen vanuit een diep  verantwoordelijkheidsgevoel dat inherent verbonden is aan mens-zijn. Ze willen bijdragen  aan de duurzame  ontwikkeling en vooruitgang van de  maatschappij. Joost  Callens, CEO  van Durabrik,  zet dat  centraal in  zijn leiderschap: ‘Toen begreep ik plots  mijn opdracht bij Durabrik. Dat was een  heel mooi moment. Ik was mezelf  aan het ontwikkelen en wilde dat ruimer trekken en ook  de organisatie laten ontwikkelen. Ik ben vanaf  toen ontwikkeling centraal  gaan stellen in  Durabrik... Ik koppel mijn strategisch plan aan  waarden... Het hoogste niveau  is dat van  de onbaatzuchtige dienstbaarheid en gaat over de maatschappelijke rol van  ons bedrijf.’

Spirituele leiders vertrekken vanuit diepe, universele waarden en zoeken  naar  waarachtigheid en  verdieping voor zichzelf en hun  organisatie. Ze zoeken naar hun  innerlijke kracht, ontdekken dat deze universeel  is, en leven en werken vanuit een diep gevoel van verbondenheid. Niet  status  of succes of macht of emoties  zijn hun drijfveren, maar  de realisatie van  hun  hoogste zelf.  Pruzan en Mikkelsen bestudeerden  31 gevalstudies van  spiritueel leiderschap  wereldwijd.163 Slechts 4 van de besproken leiders  brengen hun overtuiging  openlijk binnen  in hun organisatie,  bijvoorbeeld  door  spirituele retraites te organiseren of spirituele teksten te bespreken. De meesten houden  het  impliciet  en  geloven in voorbeeldgedrag: ‘The  minute I put  spirituality as  the  explicit  part,  people will look at me as  an organizational priest.  This  will  kill spirituality.’164 In de gevalstudies worden  de spirituele  leiders  getypeerd door diepgaande introspectie en zeer open aandacht voor  de  bredere wereld. Ze  handelen en sturen  vanuit diepe  intuïtie en waarden.

De neven Jef  en  Frans Colruyt die  samen de Colruyt Group leiden komen openlijk uit voor het belang van spiritualiteit  in leiderschap. Tijdens  zijn sabbatperiode van 1,5 jaar ontdekt Frans Colruyt al  wandelend naar  Santiago de Compostella  zijn hogere missie:  ‘Maak je eigen  keuzes niet  afhankelijk van  de  verwachtingen van  anderen of van systemen. Kies vanuit je authentieke  zelf... Ik probeer dus heel goed te  monitoren hoe ik me voel en  houd daar rekening mee in verbinding met andere mensen, door dat  ook uit te  spreken  en  te  benoemen. Ik zeg wat ik te zeggen heb en probeer tezelfdertijd  zorg  te dragen voor de  relatie.’ Formele managementsystemen zijn voor hem belangrijk, maar nog  belangrijker  is  de relatie en de kwaliteit van de relatie. Daarbij rekent  hij  op zijn intuïtie.

Of de intentie  nu holistisch, humanistisch of  spiritueel is,  maatschappelijk  verantwoordelijk leiderschap probeert een  antwoord  te  formuleren op de complexiteit van  vele  stakeholders  en  vele  veranderingen  door  vanuit waarden te vertrekken. Leiderschap wordt meer een kwestie  van  zijn  dan van doen en staat ver af van het  puur resultaatgedreven, hiërarchische  leiderschap. ‘It  is no  longer leading followers toward determined objectives on established guidelines  and rules. Leadership  in the 21st century is authentic aligning people  around shared mission  and values and  empower  them.’165 Dit betekent niet dat waardegedreven  leiderschap niet aan  politiek  doet of naïef is (zie ook  inzicht 14). Integendeel. Waarden laten toe om zelfbewuster  te  navigeren tussen vaak tegenstrijdige belangen of om beslissingen te nemen op basis van onduidelijke informatie.


Jouw leiderschap

In  welk opzicht wens  je de wereld te verbeteren? Hoe maatschappelijk geëngageerd ben  je?  In  welke mate is je leiderschap geankerd  in  diepere  waarden? Hoe voed  je die diepere  waarden?

Wat  kun je doen?


	Ontwikkel  je maatschappelijk bewustzijn vanuit een ‘outside-in’ perspectief:  stap  in de  maatschappij of breng de  maatschappij binnen in  je organisatie.

	Ontwikkel  helderheid over je waarden en  drijfveren door  onder meer introspectie, coaching  en  dergelijke.

	Maak  waarden bespreekbaar  met  je mensen, niet alleen rationeel, maar ook  relationeel en emotioneel.

	Toets beslissingen en acties af  aan waarden.

	Doe actief  aan  multiple stakeholder management.

	Ontwikkel je  politieke  vaardigheden.

	Integreer ethiek in je  beslissingsproces: ‘Stel  dat dit  morgen in de krant staat, kan ik  daarmee leven?’
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17. Over voorbeeldgedrag  en betekenisgeving

‘De  impact van de voorbeeldfunctie kan niet overschat worden.  Hoe je  keuzes  maakt,  hoe je beslissingen  neemt, hoe je met mensen  omgaat, bepaalt in  grote mate hoe je ondergeschikten zich  zullen gedragen’, aldus Frank  Meysman, voorzitter  van Thomas Cook. ‘Leiding  geven is het voorbeeld geven. Dat is  de essentie’, bevestigt Geert  Noels, CEO van  Econopolis. Leiderschap doet wat het zegt.

Voorbeeldgedrag is  inderdaad belangrijk, en  zeker  wanneer er veel  onzekerheid is, zo blijkt uit onderzoek.  Consistent voorbeeldgedrag is een  effectieve  manier om mensen in de  juiste richting te beïnvloeden.166 Psychologen hebben aangetoond dat mensen in onzekere  situaties gedrag kopiëren. Dit onderzoek is op gang gekomen met de moord op Kitty Genovese  in 1964 in New York. Ze  werd  aangevallen, riep luidkeels om  hulp, werd verschillende keren  gestoken,  kon ontsnappen, werd terug gegrepen, opnieuw neergestoken en uiteindelijk verkracht. Dit alles  in een  tijdspanne van een half uur. Ze overleed  in  de ziekenwagen die  pas  een  uur  na het begin van de moord  op het toneel verscheen. Aan  de zaak werd veel ruchtbaarheid  gegeven met als centrale vraag hoe  het kwam dat ondanks de vele getuigen er zo weinig en zo  laat  hulp gekomen was.

Wetenschappers  ontdekten dat mensen  minder geneigd zijn om te helpen als  er nog andere toeschouwers  zijn.  Ze ontlopen hun verantwoordelijkheid. Andere  experimenten  bevestigden dit. Zo daalde het percentage  hulp bij een zogezegde epileptische  aanval van 85  % tot 31 % met andere toeschouwers in de buurt. Mensen ontlopen hun verantwoordelijkheid omdat ze in onzekere situaties zoeken naar bijkomende informatie. Doordat ze vaststellen dat anderen  niet reageren, leiden ze daaruit af dat de situatie niet zo ernstig  is en dat hun interventie  dus niet nodig is. Dit is het fenomeen  van  de ‘collectieve  onwetendheid’. We blijven bij onzekerheid  in collectieve  onwetendheid  steken. In een ander  experiment bleef 75 % van  de  mensen  in een  lokaal zitten terwijl er rook  vanonder de deur kwam,  omdat  er  andere zogezegde  proefpersonen aan  de rook  geen aandacht besteedden. Als ze alleen  in het lokaal zaten, kwam 35  %  niet  in actie.  Mensen kijken dus in  hoge mate  naar elkaar als er onduidelijkheid en onzekerheid is.167

De boodschap voor leiderschap is duidelijk. Ten  eerste doorbreekt leiderschap de collectieve onwetendheid en neemt actie (zie inzichten  6 en  10). Het  legt zich  niet  neer  bij de inertie die ontstaat  in  onzekere situaties.  Leiderschap  komt  tot  daden. ‘On  s’engage  et puis on voit’, was het credo van  Napoleon. Ten tweede zijn het de  daden  die  volgerschap oproepen. Mensen volgen het  gedrag van andere mensen als ze  niet  weten wat ze moeten doen.  Gedrag is een  voldoende  geldigheidsbewijs voor mensen om hetzelfde  gedrag te stellen, zeker als het  gedrag gesteld wordt  bij ‘peers’. Op leiderschapsseminaries en -congressen circuleert  een  YouTube-filmpje over een jonge kerel  die op zijn eentje aan het dansen is op een festivalweide. Hij staat een  hele  tijd alleen en wordt lacherig  bekeken  en gefilmd. Op  een bepaald moment sluit iemand zich bij  hem aan. Kort daarna stromen ‘de volgers’ met tientallen toe. Het  gedrag van de eerste volger maakte  het aanvaardbaar  voor anderen en niemand  stelde zich nog  verder vragen.168

Mensen volgen wat leiders doen, niet wat  ze zeggen. Johnny Thijs, CEO van bpost, liet  op een bepaald moment zijn das  uit en werd daarin snel gevolgd  door zijn kaderpopulatie. Die gedragswijziging was  wellicht  betekenisvoller  dan een communicatiecampagne over het belang van teamwerk, directe feedback en  actie.  Naderhand ging hij  ook  als eerste  in  een shared  office  werken. Dat legde een heel deel potentiële weerstand  stil.169  Frank Van Massenhove, voorzitter van  de  FOD  Sociale  Zekerheid, sloeg als eerste  de muren  rond zijn bureau  in om tussen zijn mensen te  kunnen werken: ‘Toen viel de helft van de discussies stil,  terwijl dat eigenlijk niet de bedoeling was. De bedoeling was om te testen.’  Betekenisvolle gedragswijzigingen  hebben systemische effecten.

Voorbeeldgedrag betekent ook  letterlijk  eerst gedrag en  pas  daarna uitleg geven, in  tegenstelling  tot  het klassieke voorschrift van ‘walk the talk’  of  ‘practice what you  preach’. Eerst  zeggen  en  dan doen is  immers een onmogelijke opdracht. Mensen zijn slechte  voorspellers. Psychologie en  recente neurologische inzichten tonen de beperkingen aan van de menselijke  rationaliteit.170 Menselijk gedrag  is gebaseerd op vaak irrationele  en onbewuste keuzes. Mensen handelen meer  dan ze  denken  uit kortetermijninteresses en voor het  eigen profijt. Maar in hun uitleg  geven  ze er vaak een politiek correcte ‘spin’ aan. Wetenschapper David  De Cremer  toont dit  mooi aan  in  zijn  boek Als goede mensen slechte  dingen  doen.171  Doordat mensen moeite hebben om de  toekomst op  een correcte manier  in te schatten  en  doordat  de realiteit te dynamisch  en complex  is, is het beter  bescheiden te  zijn op  het vlak van beloftes en  plannen.

Daarom is ‘talking the walk’ een meer realistische en overtuigende benadering  van  rolmodelgedrag. Leiderschap initieert, begint te wandelen en geeft daarna betekenis aan wat er gebeurt.  De  coherentie  en  overtuigingskracht varen er wel bij. Leiderschap  begrijpt de grenzen van rationaliteit en zelfbewustzijn en is daarom zorgvuldig met ‘woorden  voor daden’. Frank  Van  Massenhove erkent  dit in  zijn leiderschap:  ‘Omdat we geen rationele  wezens  zijn, kunnen  we niet precies  plannen hoe de  dingen zullen lopen. Niet alles kan voorbedacht worden.’  Dit geldt a fortiori in  onvoorspelbare situaties. Met welk gezag kunnen huidige leiders van organisaties nog voorspellingen doen? Hoeveel  waarheid  schuilt er in business-plannen en strategieën?

“Everybody has a  plan, until  they get punched in  the  face.”
Mike  Tyson, bokser

Organisatiewetenschapper Karl Weick172 beschrijft het waargebeurde  verhaal van  soldaten  die door een  sneeuwstorm  vastzaten in de bergen en de weg teruggevonden hebben dankzij  een kaart. Achteraf  bleek het de kaart  te zijn van  een ander berggebied. Moraal van het  verhaal:  een plan is maar een plan. De wandeling, het praten, het betekenis geven aan dingen, het bijsturen,  daar gaat het om.  Mensen doen nu eenmaal dingen om erover te kunnen  denken en  praten  om te  ontdekken wat ze  denken. Talk the walk is  ‘to search for words that make sense of  current walking that  is  adaptive for reasons  that are not yet clear’.173 In de huidige volatiele, onzekere,  complexe en ambigue wereld is elk plan goed, zolang de organisatie maar in beweging  blijft, blijft wandelen en daaruit betekenis afleidt. Wandelen helpt te ontdekken  wat belangrijk is, wat  werkt en  niet  werkt.

Organisatieveranderingen  voelen  vaak aan als een ‘drunken man stumble’.174 De veranderingen verlopen traag, onduidelijk en  moeizaam. Het is vaak  pas  door achteruit te kijken dat duidelijk wordt hoe massief de organisatie  veranderd  is en hoe betekenisvol alle dagdagelijkse muizenstapjes samen  geweest  zijn.  Dat terugblikken  is belangrijk  om een gevoel van vooruitgang en richting te creëren. Talk the  walk. Helaas staan organisaties zelden stil  om betekenis te  geven aan  de gemaakte vooruitgang. Het  risico bestaat dat organisaties onder druk van  het ontevreden  personeel  nog meer aandacht  geven  aan open en  voorafgaandelijke  communicatie over toekomstige veranderingen.  Deze  oplossing verergert het probleem. De beloftes en het plan kunnen  niet hardgemaakt  worden. Telkens opnieuw zijn  er onvoorziene omstandigheden en interferenties.  Hierdoor  groeit de frustratie en  daalt de  geloofwaardigheid  van de leiding die zo hard probeert om te doen wat  ze  beloofd heeft.

Frank Van Massenhove drukte hetzelfde  gevoel  post facto  uit  over  de grote veranderingen  die  hij heeft doorgevoerd: ‘Alles  is zeer organisch en intuïtief gebeurd. Juist omdat  we geen rationele wezens zijn, kun je  niet  heel hard bepalen hoe de  dingen zullen lopen. Het is  niet  allemaal met  voorbedachten rade. Er is geen  bewust plan.  Ineens  kijk je terug  en denk je: ‘we hebben het  zo  gedaan’. Het  inzicht schrijdt traag voort.’  ‘Events, my dear, events, are  what blow  governments off course’, citeert  Herman Van Rompuy, voorzitter van  de Europese  Raad,  de Britse  politicus Harold  Macmillan om de impact van  geplande verandering te minimaliseren.175


Jouw  leiderschap

Hoe coherent is  je leiderschapsgedrag? Welk voorbeeld stelt je gedrag? Wat doe je in tijden van  onzekerheid: actie ondernemen  of  blijven zitten? Hoe geef  je betekenis aan verandering?

Wat kun je doen?


	Begin met  actie te ondernemen en stuur  bij.

	Experimenteer  en leer.

	Reflecteer  over  wat  je doet en leg dit uit.

	Volg je intuïtie en  rationaliseer achteraf.

	Als mensen  niet doen wat  je wilt, kijk dan eens naar je gedrag in plaats van naar wat  je  hen vertelt.

	Maak tijd om betekenis te geven aan het  verleden om de  richting  te vinden voor de toekomst.

	Streef niet naar perfectie en  controle.

	Maak plannen om ze daarna te vergeten.
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Over storytelling en identiteit
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18.  Over storytelling en  identiteit

‘Ik ben heel  selectief  over mijn bronnen van  informatie. Dat  heeft me  5 tot 10 jaar gekost.  Ik  laat veel informatie onaangeraakt, mails, boeken, kranten... Ik lees bepaalde boeken, maar  dan grondig, om inzicht te krijgen. Ik volg  kwalitatieve blogs van andere  opinieleiders in domeinen die  voor mij belangrijk zijn. Ik connecteer  met een beperkt aantal communities.  Ik ga  ook naar  de bron,  de ruwe data  en vorm zelf een  oordeel.’ Geert  Noels is een macro-economisch opinieleider. Voor hem is  een duidelijk  verhaal zijn kapitaal.  Een leiderschapsverhaal heb je niet  vanzelf  en de kracht van het verhaal zit  hem niet in de verteller.  Een straf verhaal  overstijgt  de  verteller.

Verhalen zijn een krachtige manier  om mensen bijeen te brengen, om betekenis te geven aan de soms tragische stroom van gebeurtenissen in het leven van  een mens  of  een  organisatie en om tot actie te inspireren. Verhalen hebben een systemische werking. Ze  werken als ‘attractoren’  die energie en aandacht mobiliseren.  Ze verspreiden zich viraal  en zorgen voor gedeelde betekenis. Die gedeelde betekenis vormt dan de basis voor gedeeld  werken. Goede verhalen  ‘beroeren het hart’, zoals  ook  goed leiderschap de  harten beroert.  Geen enkele  powerpointpresentatie kan ertegenop.

‘Heb ik het verhaal?’ is een identiteitsvraag. Het betekent  dat je duidelijk  bent over wie je bent, waarvoor je wilt staan  en wat  je  wilt bereiken als leider.  Je hebt  niet alleen je verhaal, je bent het  ook. Het  leiderschapsverhaal brengt  op een unieke manier  de  context,  de opdracht  en de  eigen persoonlijkheid samen. Dit  is geen kwestie van  technieken, maar  van  zijn. Je mag  de volledige batterij communicatietechnieken aangeleerd krijgen, als je geen helder verhaal  hebt, zal je  leiderschap  minder geloofwaardig zijn. Veel leiderschapsprogramma’s  blijven  hangen bij vaardigheden, en  brengen daardoor niet het  verhoopte leiderschap.

Identiteit is geen vast of statisch  gegeven. Mensen zijn  meerdere  ‘zelven’: vriend(in), partner,  ouder, familie, sporter, collega, baas enzovoort. Identiteiten kunnen ook tijdelijk of toekomstig zijn. Door ‘zelven’ uit te proberen of na te streven kunnen mensen hun identiteit bewust ontwikkelen.176 ‘Zelven’  kunnen  elkaar  overlappen  en  elkaar versterken,  of losstaan  van  elkaar en spanning of vervreemding creëren. Integriteit en geloofwaardigheid hebben veel te maken met de mate  waarin je verschillende zelfbeelden verbonden zijn door een  overkoepelende  roeping of verbindende waarden. Integere mensen hebben een helder  verhaal  over zichzelf.  Het  zijn mensen ‘uit een stuk’. Dit hoeft geen simpel, eendimensionaal verhaal te zijn. Integendeel. Desintegratie komt voor  integratie.  De veelzijdigheid aan  ervaringen laat toe  om de kern te  versterken, als een soort sedimentatieproces.  Nietzsche beschreef dit  proces als  volgt: ‘To ‘give  style’ to one’s character – a great and rare art!  It is practiced  by  those who survey all the  strengths  and  weaknesses of their  nature and then  fit them into an  artistic plan until  every one of them appears as art and reason  and  even weaknesses  delight the  eye.’177

Identiteitsontwikkeling is  een hefboom voor  leiderschapsontwikkeling.  Naarmate mensen bewuster omgaan  met hun identiteit als  leider  zullen ze zich ook meer leider voelen en als leider  gedragen.  Geplande reflectie en introspectie, nieuwe ervaringen, feedback en ondersteuning  is wat mensen toelaat om  hun zelfbeeld aan te passen  en zich meer als een leider te  voelen en te gedragen.178  Daarmee  experimenteren  in de realiteit kan gepaard gaan met  onzekerheid,  verwarring en  angst die al dan niet aanvaardbaar zijn voor de  omgeving.179 Laat  je baas  toe  dat  je je  onzeker voelt bij een nieuwe rol? Mag je vertwijfeling tonen? Laat  je baas toe dat  je probeert en eventueel  mislukt? Word je  aangemoedigd om te proberen? Indien wel, dan kan  leiderschap  zich  positiever  en sneller ontwikkelen.

Identiteitsontwikkeling is ook een  sociaal gebeuren.  Je kunt jezelf leren zien als  leider en dus die identiteit  aannemen, maar dit wordt pas realiteit als anderen dat  erkennen en zich opstellen als volger.  Leiderschap is een proces  van ‘claiming & granting’. Je claimt leiderschap, je  neemt positie  en die moet  dan erkend worden door de omgeving. Dit kan heel situationeel of individueel tussen twee mensen blijven, ofwel uitgroeien tot een algemene leiderschapsidentiteit, waarbij je gezien wordt als  iemand die te  allen  tijde leidt. De  leiderschapsidentiteit wordt dan  collectief erkend.180 Er kan ook  een negatieve  spiraal ontstaan.  In dat geval  claim je een leiderschapsidentiteit, maar kennen  anderen die je niet toe. De  kans dat dit  gebeurt,  is  hoger wanneer jij en je omgeving verschillende leiderschapsbeelden  hebben (zie ook inzicht 2).  Als  je leiderschap  definieert als dienstbaarheid  in  een  omgeving waarin  persoonlijk initiatief belangrijk is, zal je leiderschap niet  bekrachtigd worden.

Ook wanneer jij  en  je  organisatie hiërarchisch dominant  kijken  naar leiderschap  is het moeilijker  om leiderschap te  claimen.  In dat geval kan  er maar één persoon  de leider in de  groep zijn.  Leiderschap is dan een  ‘zero-sum’ game, en iemand een leiderschapsidentiteit toekennen betekent dan automatisch zichzelf als volger zien. Dit verklaart ook waarom managers  na een leiderschapsprogramma in  conflict  kunnen  komen als ze  hun ‘claim’ willen maken in hun  organisatie. Dat  is een  belangrijk aandachtspunt voor leiderschapsprogramma’s. Het is  niet omdat deelnemers hun  leiderschapsidentiteit ontwikkelen in een trainingscontext,  dat die naderhand erkend wordt door  hun  omgeving.  Als de  context wel ontvankelijk is en  leiderschap verwelkomt, zal  de prille identiteit  sneller stabiel en geïntegreerd worden.  Hierin ligt een belangrijke opdracht voor HR en  organisatieleiders  om van organisaties werkplekken voor identiteitsontwikkeling te maken.

Evolueren in  leiderschap betekent dus ook  evolueren  in identiteit. De leiderschaps-ladder is een identiteitsladder.181 Typische keerpunten  zijn de overgang van een operationele naar een  meer functionele rol, en van gedeeltelijke  naar  volledige verantwoordelijkheid. ‘In operations ben  je  echt  de leider..., in een functionele  rol gaat het over overtuigingskracht, geloofwaardigheid. Je hebt geen macht  en je  moet het laten doen... Een derde kantelmoment was de  eenzaamheid van de algemeen  directeur. Tot dan  was ik onderdeel van een ploeg. Als algemeen directeur sta je boven iedereen... Het heeft me  tijd gekost om te  begrijpen  dat niet iedereen nog alles vertelde tegen  mij. Je moet ook beslissingen nemen  waar  niet noodzakelijk iedereen het  eens mee is’, vertelt Adrienne Axler, CEO van Sodexo Duitsland.  Belangrijke transitiemomenten in een loopbaan stellen mensen voor de  uitdaging om hun ‘ABC’  van  succes los te laten en een ‘DEF’ te ontwikkelen voor hun  nieuwe  rol. ABC-leiders die  in DEF-functies terechtkomen  en hun identiteit niet kunnen of mogen ontwikkelen, brengen zichzelf en ook hun mensen in gevaar.

Ook  organisaties hebben hun identiteit en hun verhaal die zich moeten aanpassen aan veranderende omstandigheden. ‘Wat mij de laatste tijd enorm bezighoudt, is  hoe je de mensen kunt betrekken bij je onderneming.  De toenemende complexiteit,  globalisering en informatieovervloed maken dat moeilijk. Het  antwoord  is een duidelijke storyline, die mensen begrijpen en waaraan alles wat je doet kan gekoppeld worden.  Leiderschap  voor mij is, meer en meer, betekenis  geven  aan de dingen die ik  doe.  Heb ik  het verhaal?’,  aldus Wouter De Geest, CEO  van BASF Antwerpen. De  identiteit  van een start-up is anders dan die  van een kmo en die van een multinational. De opdracht voor organisatieleiders is om  de collectieve identiteit van hun organisatie  en  het bijbehorende leiderschapsbeeld te ontwikkelen.  Dit  volgt de wetmatigheden van  individuele identiteitsontwikkeling: diversiteit, reflectie, feedback, voldoende veiligheid.

Ook  Jeanine van  der Vlist, succesvol CEO van Alcatel Lucent  Nederland, ziet  haar  rol als die van een  verhalenverteller:  ‘Hoe ziet de wereld eruit,  waar wil  ik naartoe en hoe  zit dat voor de mensen? Dat was mijn uitgangspunt.  Ik heb een verhaal gemaakt en ben dat beginnen  te vertellen, onder meer via mijn blog...’ Eric Van Zele, CEO van Barco en  Manager  van het Jaar 2013, heeft het ook  over  de kracht van  een  duidelijk  verhaal: ‘Ik ben een conceptueel, heb een synthetische geest. Ik praat met Jan en  alleman en vind daar de antwoorden die de organisatie  nodig heeft. Niets moeilijks aan. Ik slaag er wel  in  mij  te  concentreren  op de  essentie, daar  een  verhaal van te  maken en dat te communiceren.’

Een verhaal vertellen dat  aanspreekt  heeft ook  een  technische component. Leiders hebben niet  alleen  een goed verhaal nodig, ze moeten het ook goed brengen.  Daarin zijn vier elementen belangrijk.182 Ten eerste is de  stijl van  het verhaal het best  eenvoudig  en direct, met  een heldere  logica. Ten tweede dient het verhaal waarheid te  hebben. Het  mag geen hypothese of twijfel toelaten. Het moet concreet  zijn. Ten derde is oefening essentieel  om  het verhaal  doorleefd te maken en  geloofwaardig te laten  overkomen. En ten slotte is het belangrijk om de verschillende  contexten van het vertellen  te beheersen. Een  podium  is een  andere context  dan een persconferentie, een lunch of  een receptie.

Leiderschap beheerst de kracht van  het verhaal. Naarmate  dat verhaal de  eigen identiteit als persoon of als  organisatie verbindt met de noden en  de verwachtingen van  de omgeving zal het betekenis  creëren en  mobiliseren.  Dat proces van identiteitsontwikkeling is nooit  af  en vraagt specifiek aandacht om  zo meer leiderschap te bekomen als mens of als organisatie.


Jouw leiderschapsvraag

Kun je op  een heldere manier uitleggen  wie je bent  en waar je voor staat? Versta je de kunst  van verhalen vertellen? Ontwikkel je bewust  je identiteit? Hoe sterk ben  je bezig met het creëren van verhalen?

Wat kun  je doen?


	Bekwaam jezelf in het  vertellen  en het  gebruiken van verhalen als manier om  verandering te brengen.

	Besteed bewust tijd  en aandacht aan de ontwikkeling van je eigen  leiderschapsidentiteit.

	Onderzoek de verschillende rollen  die je hebt en maak er een verhaal van.

	Onderzoek in  welke  mate je beeld over  leiderschap aangepast is  aan de  noden  van de  omgeving.

	Stap in  nieuwe ervaringen,  vraag  feedback, doe  aan introspectie,  organiseer reflectie,  zorg voor  reserve en steun.

	Onderzoek in  welke  mate de  mensen je  leiderschap met elkaar delen en ten  goede  versterken.
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Over ontwikkeling van eigen leiderschap



[image: ]


19. Over ontwikkeling  van eigen leiderschap

Leiderschap is  een  kwestie van moeten en van  willen. Het moeten komt voort uit  het bewustzijn  van de uitdagingen die  zich aandienen in  de wereld. ‘Hier sta  ik, ik kan niet anders.’183 Leiderschap draagt  het element van ‘roeping’ in zich, neemt de handschoen op.  Als leider neem je verantwoordelijkheid voor iets  dat groter is dan  jezelf. Tezelfdertijd  is het een 100  % persoonlijke keuze,  die losstaat van  verwachtingen en eisen. Leiderschap is vrije wil. Niemand kan  het je  opleggen.  Leiders doen  hun eigen  ding en volgen hun eigen weg.

Leiderschap is een kwestie van jezelf blijven  en jezelf verliezen. Je  eigen waarden  en missie  zijn je kompas. Ze  stellen je  in staat om op koers te blijven,  om helder te  zijn in  je bijdrage en  in je appel op anderen. Ze zorgen  er  ook voor dat je  nee kunt zeggen  op  een authentieke, persoonlijke manier. Ze zijn een bron van zekerheid  en veiligheid. Tezelfdertijd is jezelf verliezen  de  enige manier om te  groeien. Door nieuwe  ervaringen  op te zoeken en open te staan voor het andere groeit  het zelfbewustzijn. Dit gaat gepaard  met  onzekerheid, twijfel en ego-angst.  ‘Het  is een  worsteling.  Je kunt niet zomaar altijd jezelf  zijn. Zodra je jezelf vindt, mag je daaraan  ook niet vasthouden, omdat  je dan  opnieuw  muurtjes  bouwt’, aldus Wouter  Torfs, CEO van Schoenen Torfs. 

Leiderschap is een kwestie van verbinden en  van  loslaten. Vanuit de  verbinding  ontstaat vertrouwen  en vertrouwen is  de grondstof van  leiderschap. Verbinden  betekent ‘het zich aantrekken’  door aanwezig te zijn, op te gaan in de groep, te luisteren, te helpen en  te waarderen. Verbinden  is  zich  niet beter voelen dan de andere. Tezelfdertijd is ook afstand nodig.  Leiderschap maakt keuzes,  stelt prioriteiten  en laat de  rest zijn.  Leiderschap  laat  los, trekt zich niet alles aan. Het is door los te  laten dat niet alleen persoonlijke  vrijheid  ontstaat maar ook  vrijheid, ruimte en mogelijkheden  voor anderen.

Leiderschap is een  kwestie  van groep zijn  en  individu  zijn.  Leiderschap  ontstaat  bij  gratie van  de  groep.  Het  haalt zijn  kracht uit dit groepsdynamisch proces van wederzijdse  identificatie en niet uit  formeel, statutair  gezag. Leiders gaan op  in de  groep en passen zich 100  % aan.  Leiderschap kan niet buiten  de  oevers  van zijn groep overleven en  zal daardoor  altijd met  de groep en niet  tegen  de groep werken. Tezelfdertijd blijven  leiders 100 %  zichzelf. Ze staan aan het stuur van hun eigen  leven  en  kunnen  om met groepsdruk en groepsdenken. Ze gebruiken  zichzelf als instrument om spanning te  creëren, diversiteit binnen te brengen en de groep te duwen naar een nieuw evenwicht. Ze dansen  op  de rand  van het draagvlak.

Leiderschap is een  kwestie  van  doen en zijn.  Leiderschap staat niet  aan de  zijkant. Leiders nemen de handschoen op en  laten de dingen  vooruitgaan,  zonder duidelijkheid over de afloop. Leiders nemen  risico en  steken hun nek uit.  Ze doorbreken  de status quo omdat ze die niet aanvaarden. Leiderschap is  actie. Tezelfdertijd staan leiders stil.  Ze nemen tijd voor reflectie om te  komen tot de essentie.  Ze vertragen om snelheid  te  kunnen nemen. Ze zijn zich bewust van  zichzelf  en van de  context en zien hoe  alles samenhangt waardoor  actie bijna onmogelijk  wordt.

Leiderschap  is een kwestie van idealen en van realiteitszin. Leiders  streven  het hogere  na. Ze willen van de  wereld  een betere plek  maken. Ze geloven in vooruitgang en  groei en streven naar de best mogelijke toekomst. Hun dagdagelijkse beslissingen zijn geworteld in  een dieper geloof. Ze houden zich ver van pure  machtsuitoefening. Tezelfdertijd zijn leiders  zeer realistisch en pragmatisch. Ze werken met de mogelijkheden die  er zijn en  zijn blij met elke stap  vooruit.  Ze zijn  niet vies van politiek en staan  met  twee  voeten  in het dagdagelijkse strijdperk van alle verplichtingen, normen en  belangen.

Leiderschap is een  kwestie van  leiden en volgen. Leiders  willen  iets  bereiken met andere mensen.  Ze hebben een claim. Ze  geven  het voorbeeld. Ze  zijn helder over hun verwachtingen en geven mensen  richting en  houvast. Wat  is je succes?  Welke verandering wil je zien? Welk resultaat wil  je halen? Wat is je boodschap? Hoe duidelijker  je claim,  hoe gemakkelijker  mensen eraan  zullen  bijdragen.  Tezelfdertijd verstaan leiders de  kunst van volgen. Ze zijn  dienstbaar,  zetten zich in  voor  anderen,  geven zonder nemen. Ze zetten ‘samen’ voorop.  Het  is ‘samen’ of het  is ‘niet’.  Je eigen claim  is  een puzzelstuk van de  vele puzzelstukken.

Leiderschap is afstemming van  de agenda  die je hebt  met de wereld, en met de agenda die de  wereld heeft  met jou. Sterk leiderschap is verregaande  afstemming.  Leiderschapsontwikkeling is  ontwikkeling van  de afstemming.  Coherentie en  essentie zijn het waarmerk van  de leider.184 Dus: wat  is  jouw verhaal?
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Appendix

Naar  een geïntegreerd  model van  leiderschap en  leiderschapsontwikkeling185

We zijn  in  dit boek bij  19 haltes  van leiderschap gestopt. Soms  stonden we  stil  bij essentiëIe thema’s, zoals de persoonlijke  claim  (inzicht 10),  de context (inzicht 9) en  de opdracht  van leiderschap  (inzicht  6). Soms  dwaalden we  af naar gerelateerde onderwerpen  zoals  ontwikkeling,  bewustzijn  (inzicht  5), vrijheid (inzicht 10),  authenticiteit (inzicht 14), vertrouwen, macht  en autoriteit  (inzicht 12).  Soms werden  we concreet en ging  het  over verbinden  (inzicht 1),  vertellen  (inzicht 18),  geven (inzicht  11). De  bijbehorende  leiderschapsvragen en -tips  duwden  naar verdere  reflectie  en  actie.

De haltes hebben  geen  duidelijke  orde,  zoals  ook leiderschap niet  te ordenen is.  Enkel  inzicht 19 staat  helemaal  op  zijn  plaats: finaal  draait het  om  je eigen verhaal.  Anderzijds  hebben de 19  inzichten wel  een coherentie. Ze horen samen. Die  samenhorigheid  beschrijven we in deze appendix  aan de  hand van een  model.  Het  model  laat  toe om  eenheid te zien in  de  veelheid  van  leiderschapsinzichten.
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Figuur 1.  The  future  leadership  initiative  model  van  leiderschap en  leiderschapsontwikkeling.

Leiderschap speelt  zich af  op twee  assen  (zie figuur  1).  De eerste  as  stelt de  individuele  leider tegenover  zijn of haar  omgeving. Leiderschap  erkent de  kracht  van het individu  dat  in staat is  om  verandering te  initiëren.  Leiderschap erkent  daarnaast ook de bepalende  impact  van de context op  de leider.  De  beweging  vanuit  de  context naar het individu  is de beweging naar binnen in  leiderschapsontwikkeling:  hoe bepaalt  de omgeving  wie ik ben?  De beweging  vanuit het individu  naar de  context is  de beweging  naar  buiten in  leiderschapsontwikkeling: hoe  bepaal  ik mijn  omgeving?

De tweede  as  maakt  onderscheid tussen  leren  en  ontwikkelen.  Leren  is nieuwe kennis  en vaardigheden opbouwen  binnen  bestaande  referentiekaders om efficiënter  en  effectiever  te worden. Ontwikkelen is het  overstijgen van  bestaande  referentiekaders  door  te reflecteren  over de  overliggende principes (bijvoorbeeld:  overtuigingen,  waarden, zelfbeelden...)  en  deze te integreren  in een nieuwe, meer  complexe manier  van  weten. Ontwikkelen speelt  zich  onder  de  waterlijn af  en  raakt  aan  overtuigingen,  waarden, identiteit  en  missie. Leren speelt  zich  boven water af  en  heeft  te  maken met  informatie, kennis  en vaardigheden.186

De  twee  assen  zorgen voor  vier kwadranten.  Het eerste  kwadrant gaat over organisatiekapitaal  en de  context  waaruit adaptieve uitdagingen voortkomen die  de nood  aan leiderschap  bepalen. Het tweede kwadrant is  intrapsychisch: wat speelt zich af in  het  innerlijke theater van  de  mens?  Dit kwadrant  gaat  over  het psychologisch  kapitaal van een individu.  Het derde  kwadrant bekijkt  leiderschap vanuit actie: wat  doet de leider? Dit individuele en meest klassieke perspectief op  leiderschap gaat dus over ‘human  capital’. Het  vierde kwadrant belicht het sociaal kapitaal. Leiderschap is een  fenomeen tussen mensen en is  dan ook gedeeld.  Leiderschap  wordt bepaald door de mate waarin  mensen  samenwerken in een  bepaalde context.

Leiderschap verandert het  organisatorisch  kapitaal waardoor  aanpassing aan de omgeving  en dus vooruitgang  opnieuw mogelijk worden. Leiderschapsontwikkeling wisselt ‘naar binnen’ en ‘naar  buiten’  af. Leiderschap ontwikkelt zich  door desintegratie door nieuwe  ervaringen, experimenten,  actie en  door  integratie naar een hernieuwd zelfbewustzijn, als persoon en als groep. We bekijken de vier  kwadranten een voor een en situeren  de 18  leiderschapsinzichten hierin.

I.  Organisatiekapitaal en de  adaptieve uitdaging
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De  nood aan  leiderschap  ontstaat wanneer het  bestaande organisatiekapitaal niet  langer  aangepast is aan zijn  politieke, economische,  regelgevende, technologische of maatschappelijke context als gevolg  van  institutionele krachten (zie  inzichten  9 en  16) die een adaptieve uitdaging veroorzaken (zie inzicht  6). Organisatiekapitaal bestaat uit de cultuur, structuur,  bedrijfsprocessen, en het leren van  een organisatie.187 Adaptieve uitdagingen zijn steeds contradicties of conflicten  tussen waardesystemen.  Het  bestaande  repertorium aan  oplossingen van  de betrokken  partijen  werkt niet meer.  De oplossing ligt niet bij een expert of  één enkele partij, maar in een proces van samenwerken met alle betrokken  partijen die een (langzame) verandering  in hun gewoontes, status, rol,  identiteit  of manier  van denken  doorvoeren.188 De grootste  fout die leiders kunnen maken  is  adaptieve uitdagingen behandelen als technische problemen. Ze  creëren hierdoor de illusie dat ze de oplossing  van het  probleem kennen en het zelf kunnen  oplossen door  acties  te plannen en hun  expertise  aan te  wenden.189

In  de  huidige samenleving  zijn de  adaptieve uitdagingen legio. De systemische financiële crisis, de vergrijzing,  de globalisering, de digitalisering, de klimaatop-warming en  het einde van  de fossiele brandstoffen zorgen ervoor dat  de  oude spelregels niet meer  werken.190  De  nieuwe  kunnen  alleen  ontstaan door uit de loopgraven te komen,  oude grenzen te beslechten en  samen te werken vanuit maximale realiteitszin. Dat vertaalt zich op mesoniveau  in adaptieve uitdagingen voor organisaties om in verbinding te gaan met  multiple  stakeholders, om efficiëntie te koppelen aan innovatie, om zich anders te organiseren, hun  cultuur en businessmodel aan te passen.  De  bestaande leerprocessen in de organisatie volstaan niet  langer. De  crisis gaat  dieper  en  organisatieontwikkeling  is nodig.

Leiderschap beantwoordt dus aan de nood om organisationeel kapitaal  aan  te  passen aan de context, en  is dan ook geworteld  in die contextueel bepaalde uitdaging:  ‘Hoe moeten  we ons aanpassen? Welke verandering in de context bedreigt  ons  voortbestaan?’ In organisaties is er  geen  gebrek aan  omgevingsinformatie.  De hamvraag is hoe  deze  informatie  in actie vertaald  wordt. Dit is de vraag naar  leiderschapsontwikkeling:  hoe  komen mensen in  beweging  om bezig te  zijn met  het maken  van de toekomst en niet met het behouden van het verleden?


Zie leiderschapsinzichten  6, 9  en 16.


	Welke adaptieve uitdaging dient  zich  aan in jouw omgeving?

	Hoe houd je voeling  met de  context van je organisatie?

	In  welk opzicht wens  je  de wereld te verbeteren?





II. Psychologisch kapitaal
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Adaptieve uitdagingen geraken niet  opgelost zonder dat de betrokkenen  hun bestaande gewoontes, overtuigingen, waarden en doelstellingen  in vraag stellen.  Het startpunt is het toelaten van de realiteit zoals ze zich stelt en dus echt waarnemen. In onze dagdagelijkse  modus censureren we afwijkende informatie  en luisteren we in zoverre dat wat we horen, bevestigen  wie we (willen) zijn. Echt  waarnemen gaat verder  en heeft te maken met  niet-beoordelend luisteren,  observeren, ondergaan,  open vragen stellen. ‘Waarnemen’ laat een groter bewustzijn toe van de context (zie  inzicht 5).191

Vanuit dat  ruimer  bewustzijn  kunnen nieuwe betekenissen ontstaan:  wat is mijn nieuwe  rol in  de nieuwe  omstandigheden? Wie  ben  ik? Welke  waarden  en overtuigingen moet  ik loslaten/ontwikkelen? Dit proces van betekenisgeving is  geankerd  in identiteitswerk (zie  inzicht  18), en dat  gaat gepaard met onzekerheid  en  verwarring (zie inzichten 10 en  14). Het  is dan ook  door middel van sociale steun, reflectie en feedback  (zie  inzicht 14) dat het ontwikkelen van nieuwe  betekenissen en  het integreren  van oude en nieuwe identiteiten tot een  authentiek  zelf  tot stand komt  (zie inzichten 5  en 10).192 Mensen of  organisaties die deze  onzekerheid niet toelaten,  ontnemen zichzelf  de kans om leiderschap  te ontwikkelen  (zie inzicht 18). Identiteitswerk gaat ook verder dan het professionele en omvat het groeien  als mens in al zijn facetten (zie inzicht 5).

Deze  capaciteit van waarnemen  en betekenisgeving noemen we psychologisch kapitaal.  Organisaties  met  mensen die een hoog zelf-in-context-bewustzijn hebben, zullen gemakkelijker kunnen omgaan  met adaptieve uitdagingen  en noodzakelijke veranderingen.  Ze zullen weerbaarder (zie inzicht 10) en wendbaarder zijn. Ze werken vanuit hun authentieke  zelf (zie inzicht 14) en zijn zelfsturend (zie inzicht 10). Ze hebben  ’een verhaal’ (zie inzichten  18  en 14).  Organisaties met  mensen  die zichzelf  niet  in vraag stellen  en zonder  zelf-in-context-bewustzijn zullen minder  gemakkelijk leiderschap kunnen  tonen op kritische momenten.


Zie  leiderschapsinzichten 5, 10, 14 en 18.


	Hoe ontwikkel je je  zelfbewustzijn?

	Hoe sterk ben je eigenaar van je eigen agenda?

	Hoe  authentiek ben je?

	Kun je op een heldere  manier uitleggen  wie je  bent en  waar je voor  staat?





III. Menselijk  kapitaal
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Leiderschap is ook een  kwestie van de juiste vaardigheden en  het juiste gedrag. Hiermee  betreden we  het meest klassieke  en  platgetreden pad in leiderschapstheorie en -ontwikkeling (zie inzicht 4). Tot op  heden gaat de meeste aandacht uit naar de gedragsmatige  ontwikkeling van  individuele leiders.193,194,195 Daarvoor is  een gamma van instrumenten beschikbaar zoals development centers, coaching, 360°, mentoring, nieuwe functies en trainingen.

Veel  van deze  ontwikkelingsinspanningen zijn niet geworteld in een dieper zelfbewustzijn  of  in de context waarin de adaptieve uitdaging  zich voordoet. Door  leiderschapsontwikkeling  te individualiseren wordt ze ook  strategisch  neutraal  gemaakt en gedecontextualiseert. Leiderschap wordt iets persoonlijks en generieks. Het wordt  leiderontwikkeling in  plaats  van leiderschapsontwikkeling.196 Vanuit een  integrerend perspectief op leiderschap dient  het  aanleren van leiderschapsgedrag,  zoals leren  luisteren (inzicht 1),  loslaten (inzicht  3), coachen  (inzicht  8), geven  (inzicht 11) enzovoort te  vertrekken  vanuit de adaptieve uitdaging en een hoger zelfbewustzijn. Doordat  de antwoorden op  voorhand niet gekend  zijn, kan ook het te stellen gedrag niet voorgeschreven  worden. Dit  is nochtans wat vaak  gebeurt  in organisaties: leiderschap wordt  normatief neergezet en  niet als een groepsfenomeen bekeken  (inzichten 2 en 4)  en ontwikkeld,  en bevestigt  daardoor, ironisch genoeg,  de  status quo.

Leiderschapsontwikkeling om adaptieve uitdagingen aan te gaan zal  zich dus  concentreren op gedrag en  vaardigheden (zie inzichten 1, 3,  4, 8, 11 en 17) die toelaten om contexten  te creëren van  samenwerking  en ontwikkeling,  om experimenten op te  zetten om met de uitdagingen om  te  gaan, om  veranderingsprocessen  te begeleiden, om onderling vertrouwen te versterken en stakeholders te  beheren.  Hoe uitgebreider dit gedragsrepertorium aanwezig is in een organisatie,  hoe  sterker haar menselijk leiderschapskapitaal is.  Organisaties met competente leiders zullen gemakkelijker gedragsantwoorden kunnen formuleren op  adaptieve uitdagingen en hebben meer  succes.197


Zie leiderschapsinzichten  1,  3, 4,  8, 11 en  17.


	Hoeveel aandacht heb je  voor de mens  achter de functie,  het  project,  de strategie?

	Hoe stimuleer je het zelfsturende gedrag  van je mensen?

	Welke visie heb je  over  het succes van je mensen en hoe zie je je bijdrage daarin?

	Hoe  ontwikkel je het zelfvertrouwen van je mensen?

	Hoe positief is je leiderschapsgedrag?

	Hoe  coherent is jouw  leiderschapsgedrag?





IV. Sociaal kapitaal
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Leiderschapsontwikkeling  vereist het ontwikkelen van sociaal kapitaal. Sociaal kapitaal is de  missing link tussen het  organisatieantwoord op  de  adaptieve uitdaging en de ontwikkeling van de leider.  Tot  op heden is  die link onduidelijk.  Veel organisaties  erkennen de noodzaak  van meer leiderschap  (zie inzicht 2), maar  de ontwikkeling ervan blijft  een  ‘act of faith’.198  Ze zetten  het hoog op de agenda en investeren erin, maar  de strategische relevantie ervan blijft onduidelijk.  Hoe ontwikkel je strategisch relevant leiderschap? (zie  inzicht 2) De vraag wordt  in  de  praktijk gemakkelijk gedelegeerd  aan HRM  en geeft aanleiding  tot  praktijken die vooral  de competenties van individuen  versterken.

Maar net zoals een  team niet noodzakelijk  beter  functioneert door elk teamlid individueel te ontwikkelen, zo  verhoogt niet  noodzakelijk  de collectieve leiderschapscapaciteit  door individuen sterker  te maken. Leiderschap gebeurt tussen mensen.  Leiders  werken samen in en met een veelheid van  gemeenschappen en netwerken (zie  inzicht  15)  en het is de kwaliteit  van die  samenwerking  en  de mate van vertrouwen (zie inzicht 12) die bepalen of er  vooruitgang  geboekt wordt of  niet. Leiderschap is een  sociaal en dus gedeeld fenomeen.  Deze  minder zichtbare kant van organisaties noemen  we sociaal kapitaal. Sociaal kapitaal bevindt zich tussen  de mensen, niet in de mensen.

Sociaal kapitaal  kan zwak,  matig sterk of  sterk  zijn199 (zie inzicht 12: drie elementen  van  vertrouwen). Zwak sociaal kapitaal bestaat  uit  professionele contacten die  eenzelfde taal delen. Hun  onderling vertrouwen is gebaseerd op  competenties. Matig sterk sociaal kapitaal bestaat  uit beperkte persoonlijke contacten vanuit gedeelde waarden  en vertrouwen vanuit welwillendheid. De  mensen geven elkaar  het voordeel van de twijfel. Sterk sociaal kapitaal  heeft sterke contacten nodig  vanuit een  gedeelde ambitie of visie  en vertrouwen vanuit  identificatie met elkaar.  Sterk sociaal kapitaal is nodig  wanneer de vernieuwing  risicovol is doordat  ze  veel investering  vraagt en de uitkomst onduidelijk is. Het zoeken  naar antwoorden  op de adaptieve  uitdaging vereist sterk sociaal kapitaal.

Individuele  leiders investeren dan  ook in het prototypisch  worden (zie inzicht 7) waardoor ze een context kunnen creëren waarin sociaal kapitaal kan groeien en betekenis krijgen.  Ze  definiëren de uitdaging,  creëren optimale  spanning (zie inzicht 13) en zorgen ervoor dat mensen  de vrijheid  en het  vertrouwen krijgen om  zichzelf in vraag te stellen, om zich met elkaar te verbinden, om te  experimenteren en  om nieuwe betekenissen  te creëren (zie inzichten 7 en 13).

Sociaal  kapitaal  vult de ‘black  box’ in tussen individuele  leiderontwikkeling  en de adaptieve uitdagingen. Individuen die bewuster worden van  wat de adaptieve uitdaging voor hen betekent en wat hun mogelijke bijdrage richting  oplossing is  (kwadrant II),  hierdoor acties ondernemen  (kwadrant  III)  die het  sociaal kapitaal  doelgericht  versterken (kwadrant IV) zorgen voor noodzakelijke aanpassingen in  hun  organisatie om om te  gaan met nieuwe realiteiten (kwadrant  I).


Zie  leiderschapsinzichten 2, 7,  12,  13 en 15.


	Hoe zie  je  jouw leiderschap als een bijdrage  in het grotere geheel?

	Hoe  prototypisch ben je voor  je mensen?

	Hoeveel vertrouwen geef je aan je mensen?

	Hoe houd je  de  creatieve  spanning in je  context  optimaal?

	Hoe bewust en open ga je om met het systeem en de context  waarin je functioneert?
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Bio’s  van  geïnterviewde leiders

De onderstaande leiders zijn  uitvoerig bevraagd over hun leiderschap. Het volledige verslag van de interviews is te vinden op de website van  The Future Leadership Initiative (www.tfli.be).  In het boek gebruiken we  citaten uit deze interviews  om  de  wetenschappelijke inzichten over  leiderschap concreet te maken.  Hieronder vind je hun  verkorte biografie.

Adrienne Axler is Tsjechische van  oorsprong en verliet haar moederland op 14-jarige leeftijd. Sindsdien woont  ze in  België. Ze heeft hotelwetenschappen gestudeerd en  kwam na een paar tussenstappen terecht bij  Sodexo. Sodexo telt  eind 2012 420 000 medewerkers,  is actief  in  80  landen  en  is wereldleider in  ‘levenskwaliteit’-diensten,  zoals  employee  benefits, gezondheidszorg, voedsel. Axler is sinds  februari 2013 CEO van Sodexo Duitsland en verantwoordelijk voor  17 000 medewerkers.  Daarvoor  was  ze onder meer Europees verantwoordelijk voor strategie en  marketing en  algemeen directeur  kaarten en cheques  in België.

Dirk Beeuwsaert is burgerlijk ingenieur van  opleiding  en heeft  zijn professionele carrière volledig opgebouwd in de energiesector, achtereenvolgens  bij Intercom, Ebes,  Electrabel, Tractebel  en Suez. Hij is  sinds begin 2012 executive vice president van GDF Suez en verantwoordelijk voor de  bedrijfstak ‘Energy International Business Line’ met 11 500 medewerkers. GDF Suez is actief in gas, elektriciteit en milieudiensten  op alle continenten en telt  midden 2013 219 300 medewerkers.

Eric Bergeys is kapper  van opleiding  en richtte  de Kreatos-groep op.  Deze groep telt vandaag  meer dan 150 kapsalons met  600 medewerkers over heel België en sinds kort ook in Nederland.

Toon Bossuyt  is licentiaat  toegepaste economische wetenschappen. Hij  werkte 5 jaar  bij Daikin Europe alvorens  het familiebedrijf Boss Paints te vervoegen. Hij nam de leiding in handen in 2005. Het bedrijf  ontwikkelt, produceert en verkoopt verfproducten aan professionals en particulieren. Boss Paints heeft  50  winkels in België  en  2  in Nederland, en  telt 248 medewerkers  (juni  2013).  De  onderneming is in 2010 verkozen tot kmo  van het  jaar door UNIZO  en heeft dit onder meer  te danken aan haar ‘gedrevenheid, klantvriendelijkheid en bescheiden maar uitdagende visie’.

Joost Callens  is licentiaat toegepaste economische wetenschappen en startte zijn loopbaan  in  de verzekeringssector  en  werkte daarna in een natuursteenbedrijf. Hij  werd  verkoper in het bouwbedrijf van zijn vader in 1996 en  staat  er sinds 2003 aan  het hoofd van. Durabrik  is  actief in  nieuwbouw en renovatie en toont  met onderscheidingen als ‘De kei van Bouwkroniek’,  ‘Trends Gazelle’, ‘Gezondste bedrijf van België’ aan op  een  duurzame manier  rendabel en  innovatief  te  kunnen zijn in een moeilijke  sector en economische  context.  Durabrik telde een kleine 200 werknemers eind 2012.

Frans Colruyt heeft een technische opleiding  en begon bij de  Colruyt  Group  als werkvoorbereider. Hij klom  op  in het  familiebedrijf tot algemeen  directeur van  Spar Retail  die door de  Colruyt  Group overgenomen  was.  Na een sabbatical van anderhalf jaar keerde hij  terug in 2012 als  verantwoordelijke voor  alle retailactiviteiten, waaronder Dreamland, Colruyt, OKay  en Bio-Planet vallen. De Colruyt Group telt  eind 2012  ruim 25  000 medewerkers in  België en Frankrijk en is zeer  bewust bezig  met duurzaam  ondernemerschap in  al zijn aspecten.

Frank Meysman is licentiaat toegepaste economie. Hij startte zijn carrière bij Procter & Gamble  en kwam dan terecht bij  de  voedingsgigant Sara  Lee, eerst als verantwoordelijke  voor de Belgische activiteiten, daarna voor de acquisitieactiviteiten en  daarna voor  alle internationale activiteiten met 23 000  mensen  verspreid over 25 landen.  Sinds 2003 is hij  bestuurder van een hele  reeks binnen-  en buitenlandse ondernemingen als Astra Zeneca, JBC,  Grontmij Ingenieursbureau, de VNU, Picanol, Spadel, GIMV, Palm. Hij  is voorzitter  van Thomas Cook International.

Wouter De Geest is jurist  van  opleiding en klom na functies in communicatie en als personeelsdirecteur in  2007 op tot CEO  van BASF Antwerpen met  3 500 werknemers. Het chemiebedrijf  BASF telt in  2013  wereldwijd 110 000 medewerkers.  De Geest is lid van het directiecomité van het Verbond van Belgische Ondernemingen, ex-voorzitter van de chemiesectorfederatie Essenscia,  ondervoorzitter  van  de  Vlaamse Kamers van Koophandel en het  Vlaams Economisch Verbond VOKA-VEV,  voorzitter  van de  Industrieraad en bestuurder  van het Vlaanderen in Actie-plan.  Hij is in 2010, 2011 en  2012 genomineerd  door het  economisch weekblad Trends  voor de titel Manager van het Jaar.

Geert  Noels is  economist, ex-hoofdeconoom van Petercam en  oprichter van  Econopolis dat  sinds juni 2009 vermogens beheert, strategisch advies verleent  en  financieel-economische  informatie  verspreidt. Econopolis heeft  een 15-tal  medewerkers. Noels is auteur van de bestseller Econoshock en macro-economisch opiniemaker.  Hij liet de  citaten  in het boek optekenen  tijdens een niet-gepubliceerd  interview  over  leiderschap.

Dr. Peter Piot  zette  aids op de agenda van  de wereldleiders vanuit  zijn geneeskundig onderzoek  en  later als stichter  en directeur van UNAIDS.  Sinds  2011  is hij directeur  van het Institute for Global Health  in  Londen. Hij liet de citaten in het boek  optekenen  tijdens de uitreiking van de leadership award van de Vlaamse Management Associatie in 2010.

Wouter Torfs is jurist van  opleiding en was enkele jaren advocaat.  Halfweg  de jaren 80  stapt hij in het  bedrijf  van  zijn  ooms en  vader, Schoenen Torfs, als assistent bedrijfsleider. In 1996  werd hij CEO. Onder zijn  leiderschap groeide de  familiezaak  uit  tot beste schoenwinkelketen van België sinds 2007 en beste  werkgever tot  500 werknemers sinds  2006. Het bedrijf  telt  meer dan 65 winkels  in België en  een  kleine 500  werknemers. Hij is ook bestuurder van onder meer Deleye en Andres en voorzitter van het Retail  Forum Belgium.

Jan Vanhevel is  doctor in de rechten en werd na een  lange carrière CEO van KBC te  midden  van de financiële crisis in 2009, toen de  voormalige CEO  gezondheidsproblemen  kreeg. Hij loodste de financiële groep door een zeer onrustige markt en ging eind 2011  met pensioen. KBC Groep  is vooral actief in  België en Centraal- en  Oost-Europa  en telde in 2012 een  40 000 medewerkers.

Herman  Van de Velde is  licentiaat  economie en tevens kandidaat in de pedagogie. Hij deed na zijn studies ontwikkelingshulp  en startte begin jaren 80 in het bedrijf van zijn vader  om er in 1989  CEO van  te worden. Samen met zijn broer  en zijn neef maakte hij van het lokale  lingeriebedrijf de beursgenoteerde nummer 3 in luxelingerie, actief in  heel Europa,  Amerika en  het  Verre  Oosten  met een  omzet van meer dan 150 miljoen euro en meer dan 1 200 medewerkers in  2011.  Hij ontving in  2009  de Vlerick  managers award en werd in 2010 genomineerd door  het economisch  weekblad Trends  als Manager van  het Jaar samen met zijn co-CEO Ignace Van  Doorselaere. Hij is voorzitter van het Vlaamse  ondernemersplatform VKW  en tevens bestuurder van een aantal profit en  non-profit organisaties.

An-Rose Vandewinckele is criminologe van  opleiding en startte  haar loopbaan als straathoekwerkster. Ze  vervoegde het sociaal-economisch  bedrijf Levanto in 2004  om  er  in  2009 algemeen directeur  van te worden. Levanto telt  meer  dan 600 medewerkers.

Jeanine  van der Vlist heeft  bedrijfsinformatica gestudeerd en  werd na  een  aantal functies in  de technologiesector CEO van de mobiele telefonieprovider Worldmax in 2006. In  2009 werd ze CEO van Alcatel Lucent Nederland dat ongeveer  500 medewerkers telde in 2012.  Ze kreeg voor de ommekeer die ze  er realiseerde de prijs van CEO  van het jaar 2010 van  het vakblad Computable.  Alcatel  Lucent  is  wereldwijd actief in de telecomsector  en telde  eind 2012 ongeveer 72 000 medewerkers.

Frank Van Massenhove  is jurist van  opleiding en startte zijn loopbaan als werkgelegenheidsinspecteur.  Hij  werd in 1990 kabinetsadviseur  en daarna kabinetschef,  eerst van de burgemeester van  Gent, daarna van de minister  van Sociale Zaken en Pensioenen. In 2002  werd hij voorzitter  van de Federale Overheidsdienst  Sociale Zekerheid.  De transformatie die  hij er realiseerde  maakt  indruk in binnen- en  buitenland.  In 2007 werd hij verkozen tot overheidsmanager van het jaar.

Eric Van Zele is  burgerlijk ingenieur en startte  zijn loopbaan  bij  het hightechbedrijf Raychem waar hij  managing director werd. In 2000 werd  hij CEO van Telindus, in  2003 van  Pauwels Trafo  en  in 2009 van Barco, een Belgisch internationaal  hightechbedrijf.  Barco  is actief in meer  dan 90  landen  met  3  900 medewerkers (2013). Hij is in 2013 bekroond  door  het economisch weekblad Trends  als Manager van het Jaar.  Hij is ook voorzitter  van de  raad van bestuur van Reynaers Aluminium  en  van Zenitel.  De citaten in het boek  komen uit een  niet-gepubliceerd leiderschapsinterview met hem.
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Tot  slot

Met dit  boek sluiten we een  hoofdstuk  af van drie jaar heel intensief bezig zijn  met het wat,  hoe  en waarom  van  leiderschap. We zijn Antwerp  Management School dankbaar dat zij  ons de vrijheid gegeven hebben om onze  weg te zoeken zoals die zich aandiende. In het bijzonder  zijn  we KBC en Kaleido Consulting erkentelijk als kennispartners van  The Future  Leadership Initiative.  Zij hebben ons niet  alleen gesponsord, maar ook gestimuleerd om onze visie  op leiderschap zo  open mogelijk te houden.
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Testimonials

Stelling  18: Leadership is all about having your own  story and  being true  to it.

Niets is voor een politieke partij belangrijker  dan een verhaal dat alle leden in grote lijnen kunnen  onderschrijven. Het verhaal brengt mensen  samen  en zet aan tot de  gemeenschappelijke ambitie  om samen  de oplossingen te zoeken die van een politieke partij verwacht worden.

Van een partijvoorzitter  wordt  verwacht  dat hij of  zij de bouwstenen van dit  verhaal regelmatig  nakijkt  en opfrist.

Wouter Beke
Partijvoorzitter CD&V

Zeer  inspirerend om gevoed te worden  door zoveel mooie praktijkvoorbeelden. Fijn  te lezen dat er  zoveel zoekende leiders  zijn, een  geruststellende gedachte. Het delen en samenleggen van  al deze puzzelstukjes  maakt het  zo boeiend. Elkeen die graag verantwoordelijkheid draagt,  zal bij dit boek oprecht  veel  deugd  hebben.

Joost  Callens
CEO  Durabrik

Leiderschap begint daar waar hiërarchieën eindigen, leiderschap  bloeit waar  structuren vervagen, waar  mensen om mensen geven. Dit boek is daar een perfecte  handleiding voor. Inspiratiebron, leertraject, confrontatie, met andere  ideeën, met jezelf. Leaders create  leaders, not followers, en dit  boek  is een heel mooi staaltje leiderschap.

Luc Deflem
CEO Securex

Wetenschappelijk en praktisch relevant. Ik zal  het doorgeven  aan  mijn ondernemers en hen vragen om zeker te beginnen met inzicht  1.

Jef De Wit
Oprichter Cronos Groep

Het boek van  Koen Marichal  en Jesse  Segers geeft een  originele  kijk op wat leiderschap kan betekenen. Persoonlijk vind ik dat de rol van  een “leider” erin bestaat de medewerkers  de weg te tonen, met  hen  mee te gaan en de waarden te bepalen die, in het geval van  een onderneming, haar  eigenheid uitmaken.

Sophie Dutordoir
Bestuurder-Directeur Generaal Electrabel

Leiderschap is  niet samen te vatten in een oneliner,  maar wel in een gediversifieerd overzicht van inzichten.

Dat is  wat  Koen Marichal &  Jesse  Segers mooi hebben gedaan in dit referentiewerk voor  Vlaanderen.

Geert Noels
Economist, ex-hoofdeconoom van Petercam, oprichter van  Econopolis en auteur van de bestseller Econoshock

Aan de hand  van 19  thema’s geven  Jesse  Segers & Koen Marichal je inzicht in de  psychologie en  de praktijk van  leiderschap en  wat vandaag de dag  nodig is  om succesvol de rol  van leider op te nemen.

Zeer herkenbaar vanuit de  praktijk  en handig om mee  aan  de slag te gaan.

Marc  Raisière
CEO Belfius  Insurance

Eén van de voorwaarden om als bedrijf als de referentie beschouwd te worden is duurzame resultaten boeken. Hiervoor moet je als leider de juiste mensen mobiliseren, die – geïnspireerd door jouw visie – samen meer creëren dan de som der  delen. Wat dit boek bekrachtigt, is dat  succesvol leiderschap inhoudt  dat je  teams  helpt  om blijvend te winnen,  zoals de vierde gedachte van  dit  boek stelt.  Maar  eveneens dat je leiderschap in alle geledingen van de organisatie moet aanwakkeren. Hiervoor heb  je  leiders nodig die zelf niet heel de ruimte innemen,  zoals aangegeven in de vijfde gedachte van  dit boek, maar  die ruimte en vertrouwen geven aan elkeen om te groeien  en dingen slimmer  aan te pakken.

Johan Thys
CEO  KBC Group

Met  De leider in de spiegel  overstijgen Koen Marichal  en  Jesse Segers  met glans  het  traditionele eendimensionale kookboek over leiders en hun supervaardigheden. Het is enkel wachten op de Engelse vertaling  om de traditionele  Angelsaksische benadering te challengen. Met de juiste  mix van  wetenschappelijke onderbouw en ervaringsgerichte verhalen gaan de auteurs samen met de lezer op zoek naar  wat  leiderschap  in de context  van vandaag kan betekenen voor de leiders zelf en hun  brede  omgeving.  Het  is een  verhaal over een  zoektocht. Het gaat over het continue, al dan niet succesvol, overstijgen van paradoxen  en verbinden van mensen evenals organisaties, waar authenticiteit, moed en zingeving voorop staan.  Dit  niet  alleen voor zij die vooraan staan, maar voor  allen die wensen  te leiden. Het  hoofdstuk over  shared  leadership zou  vanaf  nu verplichte literatuur moeten zijn op  elke business school. Het  is  een  verhaal voor  een wereld waar  de roep om leiderschap groter is dan ooit,  maar waar  het geen  zin heeft  om  te wachten  op dé leider met dé antwoorden.  Want  die is dood.  En  nu over naar ‘talk the walk’.

Jan Van  Acoleyen
Chief Human  Resources  Barco

Dit  boek nodigt uit tot  (zelf)reflectie op weg naar gedeeld leiderschap. Het zette mij aan om de  confrontatie aan te gaan  met het eigen functioneren  in  de zoektocht naar  leiderschap als een groepsproces in een specifieke context. Dit  streven  veronderstelt het  creëren van  genoeg onrust om  voort te  gaan  en genoeg rust om te integreren.

Walter Van den Bossche
CEO Eandis
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Nawoord

We leven  in  een tijd van onzekerheid  en angst,  ondanks  de uitzonderlijk lange  periode  van vrede en het  hoge  niveau  van welvaart. Zelfvertrouwen is het omgekeerde van angst  en  onzekerheid. Zonder  vertrouwen  in de eigen  mogelijkheden  en zonder vertrouwen in de toekomst, ontstaan verlamming  en achteruitgang. Een gebrek aan  zelfvertrouwen  is dus  een  ‘selffulfilling prophecy’. We bereiken wat we voorspellen.  Een vicieuze  cirkel.

Leiderschap bestaat er precies in  de mogelijkheden in de  mensen en in  de  samenleving te  activeren.  “Plus est en vous”, stond er reeds in het middeleeuwse Gruuthuse-handschrift! Het opwekken en boosten van vertrouwen vertrekt vanuit het geloof dat, in welke  tijd ook, in mensen een  groot potentieel  van  creativiteit, durf, werkkracht en wil  om te overleven bestaat. Het volstaat om  deze bronnen aan te boren.  Maar iemand moet het  doen.

Deze  vroedkunde  om ongeboren talenten tot leven  te wekken, vertrekt ook van de ervaring  dat Europeanen catastrofes en  tragedies in het  verleden overwonnen hebben  en dat deze en volgende  generaties daar ook toe  in staat zijn.  Dat ‘geloof’  in  eigen  kunnen  doet ‘hopen’, om even kardinale  deugden te  citeren.

Leiderschap is cruciaal zowel op micro- als  op macrovlak. Het  maakt  het  verschil. Natuurlijk gaat het hier meer dan om  peptalk  of de methode die eerder behoren  tot  de ‘politique gesticulatoire’. Leiderschap kan niet zonder instellingen,  structuren, regels,  organisaties. Haar inspiratie en zingeving  ligt aan de basis  van  elke innovatie.

Onze  huidige samenleving is  te  veel in de greep  van scepsis,  neurose en zelfs wanhoop.  Helaas zijn daar veel concrete  tekenen  van. Wij moeten angst  omzetten in hoop. En er  is nog  veel talent en energie  voorradig, veel meer  dan vandaag blijkt. Die menselijke  factor wordt  onderschat in een maatschappij die te  veel door geld, macht en succes wordt gedomineerd. We onderschatten ook dikwijls het  meeslepingseffect van  dynamisch leiderschap. Een soort ‘bandwagon’-effect.

De  paradox is dus dat we nood hebben aan  immateriële waarden en leiderschap willen we  onze materiële  welvaart behouden. Zonder pioniers en  innovators,  geen economische groei  en  jobs. Die voortrekkers hebben meer nodig dan calculus. Zij  hebben  enthousiasme en een geloof dat bergen  verzet nodig. Zo is ook  de Europese  Unie  tot stand gekomen. Door enkelen die de trauma’s van  oorlogen duurzaam wilden overwinnen. Zij  begonnen met  iets totaal nieuws.  Zij durfden verzoenen  en vernieuwen.  De  geschiedenis gaf hun gelijk.

Herman  Van Rompuy

Voorzitter  van de  Europese Raad
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Antwerp Management Books

Boekenreeks in samenwerking met Antwerp Management School

Reekseditors: Bart Cambré  en  Patrick Kenis

In  de Antwerp  Management Books nemen inspirerende auteurs je mee in het “state-of-the-art” denken over  management in de  21ste  eeuw.  De boeken  in deze reeks kijken  door  een nieuwe bril naar onze organisaties.  Hoe je als  manager positioneren in  een steeds  complexer wordende organisatiewerkelijkheid? Welke denkkaders kunnen je ondersteunen bij het  nemen van die duizenden dagelijkse managementbeslissingen?

Verschenen in deze reeks:

1.    David De Cremer
When  Good People  Do  Bad Things. Illustrations of  the Psychology  Behind the  Financial Crisis (2011)

2.    David  De Cremer
Onderhandelen op  mensenmaat (2011)

3.    Johan Van Overtveldt
Het einde van  de euro. De onzekere toekomst  van de Europese Unie (2011)

4.    Walter van Andel en Koen Vandenbempt
Creative Jumpers. Businessmodellen van  groeiondernemingen in creatieve  industrieën (2012)

5.    David De  Cremer
Leiderschap op halve kracht. De valkuil voor de moderne  leider! (2012)

6.    Koen Marichal en Jesse Segers
De leider in de spiegel. 19 inzichten  in  leiderschap (2013)
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