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De weg naar leidersc hap volgens de ‘Habits’ van Stephen R. Covey 
 
Een echte leider gedraagt zich a ls d ienaar 
 
door Letty Reimerink 
 
We bevinden ons in het tijdperk van de kenniswerkers, waa r informatie in ‘ rea l time’  
besc hikbaa r is en bed rijven zic h kunnen ondersc heiden op basis van de kennis van hun 
medewerkers. Managementgoeroe Stephen R. Covey deed  uitvoerig  onderzoek in 
uiteenlopende sec toren en c onstateert da t in veel bed rijven nog de sfeer van het industrië le 
tijdperk hangt, waar c ontrole hét sturingsmechanisme is en mensen a ls kostenpost op  de 
ba lans staan. Deze organisa ties kampen met ta l van c hronisc he aandoeningen. Om dat te 
veranderen is leidersc hap  nod ig. En da t begint b ij jezelf. In zijn vijftien jaa r geleden 
versc henen boek ‘The 7 Habits of highly effec tive peop le ’  besc hrijft hij hoe mensen zic h 
kunnen ontwikkelen van afhankelijke naar ona fhankelijke wezens en a ls vervolg  daarop de 
samenwerking met anderen aan kunnen gaan. In het vorig jaa r verschenen vervolg ‘ The 8th 
Habit’  gaat hij nog een stap verder en beschrijft hij hoe mensen, door hun innerlijke d rijfveren 
te vinden, kunnen uitgroeien tot echte leiders d ie anderen insp ireren en in staa t zijn de 
wereld  te veranderen.  
 
 
Onbenut potentieel 
 
Uit onderzoek van Covey onder 23.000 
managers en medewerkers uit 
versc hillende sec toren b leek onder meer 
da t: 

- 37% zeg t een duidelijk beeld  te 
hebben van wa t hun organisa tie 
wil bereiken en waa rom; 

- 20% enthousiast is over de doelen 
van hun team en de organisa tie; 

- 20% zeg t een duidelijk verband te 
zien tussen hun taak en de doelen 
van de organisa tie . 

- 13% vertrouwen heeft in en 
samenwerkt met andere 
afdelingen. 

 
Er is sp rake van enorm potentieel da t nie t 
word t benut. Volgens Covey heeft da t te  
maken met het fe it da t onze maa tsc happij 
zich in het tijdperk van de kenniswerkers 
bevind t, maa r organisa ties nog steeds 
worden aangestuurd  a lsof we nog in het 
geïndustria liseerde tijdperk zitten. 
Kap itaa lgoederen staan a ls investeringen 
op  de ba lans en mensen a ls kostenpost. 
Een belangrijk kenmerken van het 
industrië le tijdperk is controle. Mensen 
doen wa t ze word t opged ragen uit angst 
voor sanc ties. Daa rmee werkt d it systeem 
aan de onderdrukking van menselijk 
potentieel. Volgens Covey zijn 
fundamentele doorb raken nod ig. De 

belangrijkste is da t we mensen niet langer 
zien en behandelen a ls d ingen, maar a ls 
vierd imensiona le wezens. De parad igma-
shift d ie we maken is d ie van externe 
motiva tie – beloning en stra f uit het 
industriële tijdperk – naa r interne motiva tie , 
waarb ij de mens zich vanuit eigen 
motiva tie c ommitteert aan een 
organisa tie. Die vier d imensies d ie de 
gehele persoon vormen zijn: hoofd , 
lic haam, hart en ziel. Deze zijn gekoppeld  
zijn aan vier basisbehoeften: leren (hoofd ), 
leven (lic haam), liefhebben (hart) en 
na la ten (ziel). Ook koppelt hij de vier 
d imensies aan vier soorten intelligentie 
waar we over besc hikken: de menta le 
intelligentie of IQ (hoofd ), de fysieke 
intelligentie of PQ (lichaam), de soc iaa l-
emotionele intelligentie o f EQ (hart) en de 
sp irituele intelligentie o f SQ (ziel).  
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Chronische aandoeningen 
 
De genoemde onderzoeksuitkomsten 
geven aan welke c hronisc he p rob lemen 
er spelen in veel organisa ties. Die 
p rob lemen uiten zic h in symp tomen. 
Organisa ties zonder geweten (ziel) kennen 
een geb rek aan vertrouwen.  
Als er geen duidelijke visie (hoofd ) is, gaan 
verborgen agenda ’ s en politieke spelle tjes 
een rol spelen.  
Als er geen d isc ip line (lic haam) is, is er 
geen ‘ a lignment’ ; de systemen zijn 
zodanig ingeric ht da t ze het potentieel 
van mensen nie t volled ig  benutten. Wat er 
dan gebeurt, is da t er nog meer regels 
komen, bureauc ra tie de overhand neemt 
en de aandac ht ric ht zic h op  c ontrole . Er 
ontstaa t een nega tieve sp iraa l van 
onderlinge a fhankelijkheid ; le iders 
d isempoweren zic hzelf door te denken da t 
de ander moet veranderen om hun eigen 
positie te verbeteren.  
Het laa tste c hronisc he p rob leem is de 
afwezigheid  van passie (hart). De mensen 
in de organisa tie hebben geen 
emotionele b ind ing met de doelen van de 
organisa tie . Dit uit zic h onder meer in 
angst, apa thie en verveling.  
Het uite indelijke resultaa t van deze 
chronische aandoeningen is da t er een 
c ultuur ontstaa t van  sc huld  in p laa ts van 
verantwoord ing . Daa rdoor is de 
organisa tie nie t in staa t om maxima le 
p resta ties te leveren. 
 
De op lossing voor deze c hronisc he 
aandoeningen moet volgens Covey 
gezocht worden in le idersc hap . Daa rb ij 
koppelt hij le idersc hap  overigens niet aan 
formele positie . Iedereen kan b innen zijn 
eigen omgeving le idersc hap  tonen.  
 
Voorda t we verder ingaan op  de, volgens 
Covey, geëigende weg om de chronische 
p rob lemen in organisa ties op  te lossen, 
kijken we eerst naar de ontwikkeling van 
een afhankelijk wezen naar een leider.  
 
 
Mens bepaald door keuzen 
 
De ‘ hab its’  of gewoonten waa r Covey 
steeds over sp reekt, bevinden zich op het 
kruispunt van kennis, a ttitude en 
vaa rd igheid . Wa t de mens ondersc heid t, is 

da t hij een keuze heeft hoe hij op een 
bepaalde situa tie reageert. Er is ruimte 
tussen stimulus en respons.  In d ie 
keuzevrijheid  zit de kern van onze 
ona fhankelijkheid . Mensen d ie , b ij a lles 
wa t hen overkomt, c onsequent de 
‘ schuld ’  buiten zic hzelf zoeken, maken zich 
daarmee a fhankelijk van de buitenwereld . 
Juist het bewust geb ruik maken van d ie 
keuzevrijheid  is de eerste stap  naar 
ona fhankelijkheid . In ‘The 7 Habits of highly 
effec tive peop le’  besc hrijft Covey de 
ontwikkeling van de mens van 
a fhankelijkheid  naa r ona fhankelijkheid . We 
zijn volgens Covey niet het resultaa t van  
onze genen (‘na ture’ ), noc h van onze 
opvoed ing (‘ nurture’ ). Die fac toren 
hebben wel degelijk invloed  op  wie we 
zijn, maa r zijn niet a lles bepa lend . 
Bepalend  is hoe we gebruik maken van 
onze keuzevrijheid . Onafhankelijkheid  
betekent voor Covey: ‘Maak een belofte 
en hou je eraan’ . De eerste d rie 
‘ gewoonten’   - eigenlijk zijn het meer 
ric htlijnen - helpen daarb ij:  
 
1. wees p ro-ac tief  
2. begin met het einddoel voor ogen 
3. belangrijke zaken eerst  

 
De tweede stap naa r effec tivite it is 
samenwerken met anderen. De 
volgende ric htlijnen helpen daa rb ij: 
 

4. denk in termen van win-win  
5. p robeer eerst te begrijpen en dan 

begrepen te worden  
6. werk synergetisc h, da t wil zeggen: zoek 

een derde weg d ie beter is dan de 
op lossingen van de betrokken pa rtijen  

 
De zevende ric htlijn, ten slo tte , bestaa t 
eruit om voortdurend  te streven naa r 
vernieuwing van de vier basisintelligenties.  
 
 
Op zoek naar je eigen inspiratie 
 
In ‘The 8th Hab it’  zet Covey de laa tste 
stap , d ie van effec tivite it naar ec ht 
uitmuntend le iderschap  in de vorm van 
het vermogen om andere mensen te 
insp ireren en ze hun eigen d rijfveren te 
la ten ontdekken. Dit type leidersc hap is 
volgens Covey nodig voor organisa ties om 
in de huid ige omstand igheden te 
overleven. Hierin sc huilt ook het versc hil 
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tussen management en le idersc hap . De 
volgende c ita ten illustreren da t versc hil: 
 
 “ Leiders zijn mensen d ie de goede d ingen 
doen. Managers zijn mensen d ie d ingen 
goed doen.”   Waren Bennis 
 
“ Leidersc hap gaa t om omgaan met 
verandering . Management gaa t om 
omgaan met c omplexiteit.”  John Kotter 
 
“ …Leiders houden zic h bezig  met de 
vraag wat d ingen betekenen voor 
mensen. Managers houden zic h bezig met 
de vraag hoe d ingen voor elkaar te 
krijgen.”  Abraham Zaleznik 
 
Leidersc hap  begint b ij het vinden van je 
eigen d rijfveren om vervolgens anderen te 
helpen hun d rijfveren te vinden. Onze 
d rijfveren (of ‘ voic e’  zoa ls Covey d it 
noemt) vinden we in de hoogste uiting van 
onze vier intelligenties:  

- hoofd  = visie  
Zien wa t mogelijk is 

- lichaam = d isc ip line  
Doen wat nod ig is om de visie te 
verwezenlijken 

- ha rt = passie  
Het vuur /  de krac ht om de 
benodigde d isc ip line op te 
b rengen 

- geest = geweten  
De morele overtuig ing van goed 
en kwaad 

 
 
Leiderschap beg int b ij jezelf 
 
Terug naa r de organisa tie, d ie nog steeds 
kamp t met chronisc he aandoeningen. 
Volgens Covey liggen de op lossingen 
hiervoor in de vier rollen van le idersc hap  in 
de organisa tie : 

- ‘ pa thfind ing ’ (hoofd ): het 
gezamenlijk uitstippelen van de 
koers 

- ‘ a lignment’  (lic haam): systemen 
bedenken d ie de organisa tie op  
koers houden 

- ‘ empowerment’  (ha rt): foc us ta lent 
op  resulta ten en niet op  methoden 

- ‘modeling ’  (zie l): geef het goede 
voorbeeld  

 
Covey gaa t in zijn boek uitvoering in op  
wat je kunt doen om invulling te geven 

aan de vier rollen van le iderschap . Hij 
definieert le iderschap  daa rb ij uitd rukkelijk 
a ls iets da t losstaa t van de formele positie 
in de organisa tie . Hij doet een op roep aan 
iedereen in de organisa tie om leidersc hap 
te tonen.  
In deze fase word t zijn boek a f en toe een 
beetje zweverig  en is het moeilijk om de 
rode d raad vast te houd en. De 
hoofdpunten voor de invulling van de vier 
le idersc hapsrollen worden daarom 
hieronder to t de essentie  teruggeb rac ht.  
 
Modeling 
Om een goed  rolmodel te zijn, moet je zelf 
verantwoordelijkheid  nemen en stoppen 
om de verantwoordelijkheid  buiten jezelf 
te leggen. Je kunt met kleine 
veranderingen b innen je eigen 
invloedsfeer grotere veranderingen in 
gang zetten (zie ook verhaa l over 
mic rokred ie t). Het tweede punt da t Covey 
noemt is om ook a ls mens op a lle vlakken 
een rolmodel te zijn.  Het volgende c itaa t 
van Mahatma Gandhi geeft goed  weer 
wa t hij daa rmee bedoelt:  
 
“ One man c annot do right in one 
depa rtment of life whilst he is oc c up ied  in 
doing wrong in any other depa rtment. Life 
is one ind ivisib le whole.”  
 
Covey zegt verder hij da t het insp ireren 
van anderen begint met het opbouwen 
van rela ties. ‘ Insp ire ’  betekent immers 
leven in iemand anders b lazen. Het 
opbouwen van rela ties heeft a lles te 
maken met openheid en eerlijkheid . Tot 
slo t noemt hij het zoeken naar de derde 
weg a ls manier om het goede voorbeeld 
te geven. Hier gaa t het om het zoeken 
naar een derde op lossing d ie beter is dan 
wa t de betrokkenen hebben ingeb rac ht. 
Let op : het gaa t hier dus niet om een 
c ompromis in het kader van ons 
poldermodel! Ec hte leiders zien c onflic t 
niet a ls een bedreig ing , maar a ls een 
uitdaging . 
 
Pathfinding 
Bij het uitstippelen van de koers gaa t het 
om het zoeken naa r gezamenlijke visie , 
waarden en stra tegie . Daa rb ij moet 
rekening worden gehouden met de markt, 
de aanwezige c ompetenties, de wensen 
en behoeften van stakeholders en 
waarden. Een mission sta tement sluit 
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idea liter aan b ij de vier d imensies van 
mensen: fysiek, mentaa l, emotioneel en 
sp iritueel. De ultieme test voor een goede 
missie is da t iedereen in de organisa tie kan 
omsc hrijven hoe da tgene wat hij of zij doet 
b ijd raag t aan de missie en aansluit b ij de 
kernwaarden van de organisa tie . 
 
Alignment 
Alignment ric ht zic h op  het stroomlijnen 
van de organisa tie . Da t betekent da t 
systemen en struc turen de kernwaarden 
en de stra teg isc he p riorite iten moeten 
ondersteunen. Struc tuur volg t doel in d it 
geva l. Maa r a l te vaak komen de 
systemen niet overeen met wa t van 
mensen word t gevraagd . Er kan wel 
gevraagd  worden om samenwerking, 
maar a ls de beloningsstruc tuur zo in elkaar 
zit da t ind ividuele p resta ties worden 
beloond , dan za l uite indelijk niemand 
samenwerken.  
 
Empowerment 
Empowerment, ten slo tte , gaa t over het 
uitdagen van de passies en ta lenten van 
anderen. ‘ Mensen wijzen op  hun waarde 
en potentieel op  een manier da t ze het 
zelf gaan zien’ , is Coveys definitie van 
leidersc hap . Empowerment betekent da t 
je a ls le ider zorgt voor voorwaa rden 
waa rb innen anderen verder vrij zijn en zic h 
kunnen ontwikkelingen. In d ie c ontext 
staan le iders volled ig  ten d ienst aan hun 
medewerkers. De le ider a ls trouwe 
d ienstbode, dus.  
 
 
Hoe één man het verschil kan maken 
 
Coveys boek foc ust op  het overb rengen 
van één belangrijk parad igma : mensen 
zijn vierd imensionaa l: met een hoofd , 
lichaam, ha rt en ziel. Wie zijn ec hte 
d rijfveren vind t, kan anderen insp ireren en 
de wereld  om zic h heen veranderen.  
 
Het verhaa l van Muhammad Yunus, 
op ric hter van de Grameen Bank, een 
organisa tie d ie mic rokred ie ten verstrekt 
aan de a rmste inwoners van Bangladesh, 
sp reekt in da t verband  voor zic hzelf.  
 
Vijfentwintig  jaa r geleden doc eerd e Yunus 
ec onomie a an een Universiteit in Bangladesh. 
Het land  werd  geteisterd  door hongersnood . Hij 
ontmoette op  een da g  een vrouw d ie bamboe 

stoelen maa kte. Zij verd iend e per da g  slec hts 2 
c ent. Yunus kon er met zijn verstand  niet b ij da t 
een vrouw d ie zo hard  werkte en zulke mooie 
stoelen maa kte, zo weinig  verd iende. Omdat 
ze zo weinig  verd iend e, moest ze het geld  
lenen van een hand elaar, onder voorwaa rd e 
da t ze de stoel aan verkoc ht  tegen een vaste 
p rijs. Het materiaa l voor d e stoel kostte twintig  
c ent. Door deze c onstruc tie za t zij gevangen in 
een c irkel waa ruit  ontsnappen niet mogelijk 
leek. Yunus b esloot een lijst  te ma ken van 
mensen d ie vergelijkbare b ed ragen nod ig  
hadden om iets te kunnen maken. Na  een paa r 
dagen was hij het hele dorp  door geweest. Hij 
had 45 mensen gevond en d ie in totaa l 27 
dolla r nod ig  hadd en! Hij gaf het geld  aan d e 
mensen a ls lening. Ze moc hten hem 
terugbeta len wanneer ze konden en ze 
moc hten hun p roduc ten tegen een goed e p rijs 
verkop en.  
Het idee liet hem ec hter niet los. Hij wilde meer 
mensen helpen en g ing na ar een bank. Hij 
stelde de manager voor om geld  te lenen a an 
de mensen in het dorp . Die dac ht da t hij gek 
was geworden. Immers, a rme mensen zijn niet 
betrouwba ar en niet kred ietwaard ig ! Geen 
enkele bank wilde gehoor geven aan de 
oproep . Toen stelde hij voor om zelf ga rant te 
staan voor d e leningen. Ze verklaa rden hem 
voor gek, maa r hij kreeg gelijk. Iedereen 
betaa lde zijn lening keurig  terug . Toc h waren 
de mensen van d e b ank nog niet overtuigd . 
Op  grotere sc haa l zou het zeker niet werken, 
meenden zij. Maa r Yunus deed  het op  grotere 
sc haa l. Eerst vijf toen tien en toen honderd  
dorp en. Opnieuw betaa lde ied ereen terug . 
Ondanks de resulta ten wilden de 
bankmana gers er niet aan. Ze wa ren immers 
grootgeb rac ht met d e overtuig ing da t a rme 
mensen niet betrouwbaa r zijn. Uiteindelijk was 
Yunus het beu om d e b anken van zijn gelijk te 
overtuigen. Hij besloot zelf een b ank op  te 
ric hten. De Grameen Bank is nu a c tief in 46.000 
dorp en in Bangladesh. Jaarlijks verstrekken ze 
zo’ n ha lf milja rd  dolla r aan leningen van elk 12-
14 dolla r. Door deze mogelijkheid  hebb en 3,7 
miljoen mensen (97% vrouwen!) het besluit 
genomen hun leven en da t van hun families in 
eigen hand  te nemen. 

 
Het suc c es van Yunus is gebaseerd op een 
pa radigma-shift. Hij liet de heersende 
overtuiging da t a rme mensen 
onbetrouwbaar zijn los. Da t ga f ruimte 
voor nieuwe mogelijkheden.  
 
 
“ The d ifferenc e between what we a re 
doing and  what we’ re  c apab le of doing 
would  solve most of the world ’s p rob lems.”  

Mahatma Gandhi 


