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Inleiding

Leiderschap is een boeiend thema vol geheimen. Er zijn talloze
publicaties over dit thema met evenzovele interessante bena-
deringen en toch blijft het naar mijn mening een geheim, een
mysterie. In een jarenlang onderzoek naar leiderschap, waarin
ik veel leiders op het thema leiderschap ondervroeg, op hun lei-
derschap, kwam zelden of nooit een theorie aan de orde, maar
had iedere leider een geheel persoonlijk antwoord op deze vraag.

Ook viel mij op dat bekende leiderschapsauteurs zoals
Covey, Quinn of Kotter, maar ook meer onbekende auteurs,
hun leiderschapstheorie of -model baseren op een persoonlijk
gekozen uitgangspunt. Ze kiezen een uitgangspunt zoals ver-
trouwen en betrouwbaarheid, of communicatie tussen leiding-
gever en leidingnemer, of meerwaarde creéren en resultaten
boeken, of veranderingen en innovaties initiéren en realiseren,
of het verschil manager - leidinggevende. Leiderschap, zo con-
cludeerde ik, is gebaseerd op het persoonlijk verworven kapi-
taal. Je kunt slechts jezelf en anderen leiden aan de hand van
wat je zelf verworven hebt en je kunt het slechts beschrijven
aan de hand van een zelf gekozen uitgangspunt, wat uiteindelijk
leidt tot een eigen leiderschapsconcept of -model.

Dit zou kunnen betekenen dat het niet zo zinvol is nog
een boek te maken over leiderschap dat eindigt in een leider-
schapsmodel of -theorie dat de leider kan volgen. Wel is het
mij al meer dan veertig jaar opgevallen dat er een duidelijke sa-
menhang is tussen het goed functioneren van een organisatie
als gemeenschap en goed leiderschap. Er is echter geen recept
te vinden dat vanzelfsprekend tot een goed resultaat leidt. Op
geheel verschillende wijzen wordt goed leiderschap uitgeoe-



fend en kunnen organisaties succesvol zijn of mislukken.

Dit alles heeft ertoe geleid dat ik leiderschap allereerst ben
gaan zien als een proces in de organisatie, als een werkproces
en tegelijkertijd een ontwikkelproces van de georganiseerde
gemeenschap, veel meer dan als een bestaand model of theo-
rie van leiderschap die zich richt op het functioneren van de
leider. Net als er veel taxichauffeurs zijn die taxi’s rijden op al-
lerlei plekken in de wereld en die dit op verschillende manieren
doen, daarin hun eigen aanpak ontwikkelen en er aldus veel
theorieén te verzinnen zijn omtrent het taxi-rijden, zo is er ook
sprake van leiderschapsprocessen in allerlei organisaties in de
wereld en zijn er leiders die dit op geheel eigen wijze doen en
zich daarin als leider ontwikkelen, wat wederom voeding geeft
aan verklarende leiderschapsmodellen.

Tevens is mij gaandeweg duidelijk geworden dat leiderschap
alles te maken heeft met de morele vragen die wij ons vandaag
moeten stellen. Leiderschap heeft een bestemmende macht, het
is een kracht die werkt in de gemeenschap. Leiderschap heeft
te maken met zingevende vragen, met waarom-vragen, en deze
vragen kunnen wij niet langer uitserveren aan de enkele leider
die ons lot bestemt.

We worden allen deel van het leiderschapsproces en dragen
daarin morele verantwoordelijkheid.

Dit idee, waarbij leiderschap wordt gezien als een proces van
de gemeenschap met een moreel karakter, heeft mij ertoe ge-
bracht nauwlettender waar te nemen welke dimensies van een
leiderschapsproces en van het morele karakter van leiderschap
er verschijnen in organisaties van geheel verschillende aard, op-
gave en plek in de wereld, en in organisaties met een verschil-
lende cultuur en plaats in de maatschappij. Daarvan wil ik in dit
boek verslag doen en wel op de volgende wijze.

Allereerst is mij opgevallen dat leiderschap van oudsher ge-
toond wordt in de traditionele natuurlijke gemeenschap zoals



een familie of een volk of een religie en dat er leiderschap ge-
toond wordt in de georganiseerde verbanden waarin wij van-
daag werken en vaak ook leven.

In de natuurlijke gemeenschap is leiderschap gebonden aan
de vaste wetmatigheden van de natuur zoals natuurlijke opvol-
ging van vader op zoon respectievelijk moeder op dochter en
streeft dit leiderschap ernaar de natuurlijke gemeenschap met
haar tradities en gewoonten voort te zetten. In de georganiseer-
de gemeenschap daarentegen is dit leiderschap veeleer verbon-
den met management en functionele opgaven en kan in prin-
cipe iedereen in dit leiderschap aantreden als er deel genomen
wordt in het leiderschapsproces van de organisatie. Bovendien
wordt daar voortdurend veranderd, meer nog dan er wordt ge-
streefd naar behoud van hetzelfde. Aan dit onderscheid tussen
het natuurlijke leiderschapsproces en het georganiseerde lei-
derschapsproces besteden we aandacht in hoofdstuk 1.

De vraag is hoe we leiderschap kunnen onderzoeken als proces
met een moreel karakter, als we erkennen dat het nog altijd een
mysterie is en we niet precies weten hoe het werkt. We gingen
op zoek naar een geschikt onderzoekstraject. We zijn op het
spoor gekomen van twee onderzoekstrajecten die te maken
hebben met twee verschillende manieren van denkend benade-
ren van de werkelijkheid en het vraagstuk daarin. De eerste weg
is de weg van de logica en het doel-middel-denken, een denken
dat op zoek is naar de wetmatigheden van de dingen, naar een
verklaring voor de zin van het zijn, alsook een denken dat de
basis wil zijn voor het construeren van onze eigen dingen. Deze
weg leidt tot theorieén en modellen.

De tweede weg noemen we het verhoudingen-denken. Dat
is een intersubjectieve weg die ge€igend is voor het onderzoek
van onze eigen sociale creaties, in het bijzonder alles wat met
het georganiseerde leven dat wij leiden van doen heeft. Dit den-
ken is een beeldend-poétisch denken, dat zin geeft aan hoe de



dingen aan ons verschijnen. Dit verhoudingen-denken lijkt ons
geschikt als benadering.

Wij onderzoeken leiderschap met behulp van het verhou-
dingen-denken. Dat werken we uit in hoofdstuk 2.

Vervolgens is mij opgevallen dat leiderschap in organisaties
goed functioneert als proces wanneer er aan drie condities is
voldaan.

1 De eerste conditie is dat de eindverantwoordelijken een
geinspireerde visie hebben op het wel en wee van de orga-
nisatie, een visie die verbonden is met de kernopgave van
deze organisatie. Deze visie is verbonden met waarden die
grotendeels gedeeld worden in de gemeenschapspopulatie
en die corresponderen met wat in haar omgeving wordt na-
gestreefd.

2 De tweede conditie is dat de managers/leidinggevenden van
de organisatie in staat zijn zowel hun functionele, gespecia-
liseerde verantwoordelijkheid waar te maken alsook dat zij
bereid en in staat zijn samen te werken als het om verande-
ringen en vernieuwingen gaat.

3 De derde conditie is dat de professionals van de organisatie
op hun klanten gericht zijn en deze op een eigen manier be-
dienen met specifieke producten en diensten en dat zij hun
eigen werkprocessen daartoe steeds verbeteren alsook daar-
toe voortdurend in een lerende houding staan.

Wanneer nu deze drie condities een verbinding aangaan, dat
wil zeggen de inspirerende visie van de top staat in verhouding
tot de horizontale stuurpraktijken van de managers, en deze
staan in verhouding tot de professionals die de kern van het
klantproces uitmaken, dan floreren deze organisaties. Doen zij
dit niet, dan heeft de organisatie ernstige problemen om de vol-
gende stappen in haar bestaan te vinden. In hoofdstuk 3 gaan we
hier nader op in.

10



Wanneer wij onze blik richten op de historie van leiderschap
gedurende de vele eeuwen dat de mensheid in een gemeen-
schapsverband en later georganiseerd verband leeft, dan zien
we drie archetypen van leiderschap die het gemeenschapsver-
band domineren en het lot van de gemeenschap bestemmen.

Deze drie archetypen zijn in de loop van de tijd ontstaan en we

zien ze vandaag nog steeds aan het werk in het leiderschaps-

proces.

1 Het eerste archetype is dat van de ingewijde leider die van-
uit helderziendheid het lot van de gemeenschap kan waar-
nemen, de toekomst kan bestemmen en de zin van het ge-
meenschapsleven kan bepalen.

2 Een tweede archetype is ontstaan vanuit de functionele hi-
erarchische verbanden waarin wij maatschappelijk zijn gaan
leven. Dit heeft zich in de loop van de tijd ontwikkeld tot een
managementsysteem en dit systeem beheerst tegenwoordig
alle verbanden waarin wij leven en werken.

3 Een derde archetype is een type dat maatschappelijk en in
organisaties aan het ontstaan is. Dat is het persoonlijk lei-
derschap van iedereen als deel van een leiderschapsproces
in de gemeenschap. Iedereen kan participeren in het leider-
schap, staande tussen klant en leverancier, eigenaar en colle-
ga/medewerker. De complexe wereld komt verder als ieder
die daarin participeert leiderschap toont op de plek waar hij
of zij is en in het proces en/of de situatie waarin hij of zij
verkeert.

Deze drie archetypen van leiderschap werken vandaag door in
ons georganiseerde leven. Dit behandelen we in hoofdstuk 4.

Leiderschap acteert in polaire krachtenvelden. Zij staat tussen
verleden en toekomst, tussen idee en werkelijkheid, tussen bin-
nenwereld en buitenwereld. Acterend in deze krachtenvelden
kan het leiderschap verschillende kernkwaliteiten tonen zoals
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het sturen van processen, het coachen van het leren, inspireren
met een visie en ingrijpen langs de weg van confrontatie. Dit
behandelen we in hoofdstuk 5.

Leiderschap is verbonden met gemeenschap. Wanneer we ons
richten op gemeenschap en verkennen welke gemeenschappen
van geheel verschillende aard we kunnen zien, dan komen we
mogelijk ook dichter bij de verschillende dimensies van leider-
schap zoals ze zich in de gemeenschap kunnen manifesteren.
Dat doen we in hoofdstuk 6.

Nu kunnen we gericht de eigen waarnemingen verwerken hoe
de leiderschapspraktijk zich vandaag voltrekt. Er is naar mijn
idee een grote kloof ontstaan tussen hoe wij denken dat leider-
schap werkt, getoond in al die mooie managementtheorieén,
en de praktijk van alledag waarin leiderschap wel of niet werkt
en getoond wordt. Een veelheid aan praktijksituaties kan dit
laten zien. We zullen in het brede maatschappelijke verband
dringend moeten komen tot een herijking en vernieuwing van
visies op leiderschap, tot een uitstijgen boven de vaak simpele
sterke-manbeelden of juist complexe constructen zoals matrix-
constructen waarin het leiderschap moet werken. Dit verken-
nen we in hoofdstuk 7.

Een houvast in het onderzoek naar leiderschap, is ons te kun-
nen richten op de vraag welke grondhouding leiders uitstralen.
Daarin vinden we iets gemeenschappelijks dat door alle tijden
en door alle culturen heen bewaard is gebleven. Hoe tonen die
leiderschapskwaliteiten zich in de georganiseerde gemeenschap
en hoe zijn zij toegankelijk voor mij als leider? Dat is een leider-
schap-zielenscholing. Dit verkennen we in hoofdstuk 8.

Dit leidt ons tot slot tot het vraagstuk van de toekomst van lei-
derschap. Hoe kan die toekomst eruitzien? In welke richting zal
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zich het leiderschap verder ontwikkelen? Daarin staan begrip-
pen als georganiseerde gemeenschap, zingeving en koersbepa-
ling centraal. Uiteindelijk vatten we hier het geheel samen in
een achttal tips. Dat doen we in hoofdstuk 9.

Met deze verkenning willen we bijdragen aan een meer funda-
mentele visie op leiderschap die aanknopingspunten biedt voor
eenieder die aan het leiderschap wil deelnemen. Deze aankno-
pingspunten richten zich op leiderschap als gemeenschapspro-
ces en leiderschap als een morele opgave voor ieder mens. Deze
visie bundelt de leiderschapskrachten die werken in de georga-
niseerde gemeenschap en die ons kunnen helpen in ons zoeken
naar en streven tot ‘het goede te doen. Tevens kan deze visie
enig houvast bieden aan al die studenten die niet alleen een
professie willen leren beheersen maar daarin ook moreel lei-
derschap willen tonen. Dat zal ons als mensheid een toekomst
kunnen geven.
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1 De leiderschapsaard

Leiderschap en gemeenschap zijn twee kanten van dezelfde
medaille. Van oudsher kennen we de vorming van natuurlijke
gemeenschappen. Op natuurlijke wijze planten generaties zich
voort. Er zijn families en volkeren ontstaan die een gemeen-
schappelijke identiteit en cultuur in zich dragen en deze naar
buiten toe zichtbaar maken. Een fascinerende wereld van vol-
keren, levend en wonend in lokale samenlevingen, is in de loop
van de eeuwen ontstaan. Het bijzondere hierbij is dat het voor
mensen mogelijk is identiteit en cultuur over te dragen op vol-
gende generaties. We kunnen ervan uitgaan dat deze creaties
van natuurlijke oorsprong de zin van hun bestaan in zichzelf
als evidentie dragen. Zoals een eik een eik is en geen beuk zal
worden, zo is een lid van een volk lid van dit volk en niet van
een ander volk.

Om deze natuurlijke gemeenschappen te laten functioneren
zijn er in deze gemeenschappen van oudsher leiderschapsrol-
len die door gemeenschapsleden worden ingenomen en die ook
met de erfelijkheid verder worden doorgegeven. Zo zien we al-
lereerst in het verre verleden de priester/leider verschijnen, die
de onzichtbare wereld verbindt met de zichtbare wereld van de
gemeenschap. Het lot van de gemeenschap wordt in de handen
van de priester gelegd en deze bestemt dit lot van gemeenschap
en individu. Eenieder die niet kan voldoen aan de identiteit en
de cultuur van de eigen gemeenschap loopt het risico uitgesto-
ten te worden.

Deze traditionele natuurlijke gemeenschappen zijn sterk
verbonden met de kosmische cycli, evenals met een godenwe-
reld, en zij brengen offers om deze werelden gunstig te stem-
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