Een echte leider gedraagt zich alsdienaar

door Letty Reimerink

We bevinden onsin het tijdperk van de kenniswerkers, waarinformatie in ‘real time’
beschikbaarisen bedrijven zich kunnen onderscheiden op basisvan de kennisvan hun
medewerkers. Managementgoeroe Sephen R. Covey deed uitvoerig onderzoekin
uiteenlopende sectoren en constateert dat in veel bedrijven nog de sfeervan het industriéle
tijdperk hangt, waar controle hét sturingsmechanisme isen mensen alskostenpost op de
balansstaan. Deze organisatieskampen met tal van chronische aandoeningen. Om dat te
veranderen isleiderschap nodig. En dat begint bij jezelf. In zjn vijftien jaargeleden
verschenen boek ‘The 7 Habitsof highly effective people’ beschrijft hijhoe mensen zich
kunnen ontwikkelen van afhankelijke naar onafhankelijke wezensen alsvervolg daarop de
samenwerking met anderen aan kunnen gaan. In het vorig jaarverschenen vervolg ‘The 8th
Habit’ gaat hijnog een stap verder en beschrijft hijjhoe mensen, door hun innerlijke driffveren
te vinden, kunnen uitgroeien tot echte leidersdie anderen inspireren en in staat zijn de

wereld te veranderen.

Onbenut potentieel

Uit onderzoek van Covey onder 23.000
managersen medewerkers uit
verschillende sectoren bleek ondermeer
dat:

- 37%zegteen duidelijk beeld te
hebben van wat hun organisatie
wil bereiken en waarom;

-  20%enthousastisoverde doelen
van hun team en de organisatie;

-  20%zegt een duidelijk verband te
Zien tussen hun taaken de doelen
van de organisatie.

- 13%vertrouwen heeftin en
samenwerkt met andere
afdelingen.

Erissprake van enorm potentieel dat niet
wordt benut. VolgensCovey heeft dat te
maken met het feit dat onze maatschappij
zich in het tijdperk van de kenniswerkers
bevindt, maarorganisatiesnog steeds
worden aangestuurd alsof we nog in het
geindustrialiseerde tijdperk ztten.
Kapitaalgoederen staan alsinvesteringen
op de balansen mensen alskostenpost.
Een belangrijk kenmerken van het
industriéle tijdperk iscontrole. Mensen
doen wat ze wordt opgedragen uit angst
voor sancties. Daarmee werkt dit systeem
aan de onderdrukking van menselijk
potentieel. Volgens Covey zijn
fundamentele doorbraken nodig. De

belangrijkste isdat we mensen niet langer
zien en behandelen alsdingen, maarals
vierdimensionale wezens. De paradigma-
shift die we maken isdie van externe
motivatie —beloning en straf uit het
industriéle tijdperk —naarinterne motivatie,
waarbijde menszch vanuit eigen
motivatie committeert aan een
organisatie. Die vierdimensesdie de
gehele persoon vormen zjn: hoofd,
lichaam, hart en ziel. Deze zijn gekoppeld
ziin aan vier basisbehoeften: leren (hoofd),
leven (lichaam), liefhebben (hart) en
nalaten (ziel). Ook koppelt hijde vier
dimensiesaan vier soorten intelligentie
waarwe overbeschikken: de mentale
intelligentie of 1IQ (hoofd), de fysieke
intelligentie of PQ (lichaam), de sociaal-
emotionele intelligentie of EQ (hart) en de
spirituele intelligentie of SQ (ziel).
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Chronische aandoeningen

De genoemde onderzoeksuitkomsten
geven aan welke chronische problemen
erspelenin veel organisaties. Die
problemen uiten zich in symptomen.
Organisatieszondergeweten (ziel) kennen
een gebrek aan vertrouwen.

Alser geen duidelijke vise (hoofd) is, gaan
verborgen agenda’sen politieke spelletjes
een rol spelen.

Alsergeen discipline (lichaam)is, iser
geen ‘alignment’; de systemen zjn
zodanig ingericht dat ze het potentieel
van mensen niet volledig benutten. Wat er
dan gebeurt,isdat ernog meerregels
komen, bureaucratie de overhand neemt
en de aandachtricht zich op controle. Er
ontstaat een negatieve spiraal van
onderlinge afhankelijkheid; leiders
disesmpoweren zichzelf doorte denken dat
de andermoet veranderen om hun eigen
positie te verbeteren.

Het laatste chronische probleem isde
afwezigheid van passe (hart). De mensen
in de organisatie hebben geen
emotionele binding met de doelen van de
organisatie. Dit uit zch ondermeerin
angst, apathie en verveling.

Het uiteindelijke resultaat van deze
chronische aandoeningen isdat ereen
cultuur ontstaat van schuld in plaatsvan
verantwoording. Daardoorisde
organisatie nietin staat om maximale
prestatieste leveren.

De oplossing voordeze chronische
aandoeningen moet volgensCovey
gezocht worden in leiderschap. Daarbij
koppelt hijleiderschap overigensniet aan
formele positie. ledereen kan binnen zjn
eigen omgeving leiderschap tonen.

Voordat we verderingaan op de, volgens
Covey, geéigende weg om de chronische
problemen in organisatiesop te lossen,
kiken we eerst naar de ontwikkeling van
een afhankelijk wezen naareen leider.

Mensbepaald door keuzen

De ‘habits of gewoonten waar Covey
steedsover spreekt, bevinden zich op het
kruispunt van kennis, attitude en
vaardigheid. Wat de mensonderscheidt, is

dat hijeen keuze heeft hoe hijop een
bepaalde situatie reageert. Erisruimte
tussen stimulusen respons. In die
keuzevrijheid zit de kem van onze
onafhankelikheid. Mensen die, bij alles
wat hen overkomt, consequent de
‘schuld’ buiten zichzelf zoeken, maken zich
daarmee afhankelijk van de buitenwereld.
Juist het bewust gebruik maken van die
keuzevrijheid isde eerste stap naar
onafhankelijkheid. In ‘The 7 Habitsof highly
effective people’ beschrijfft Covey de
ontwikkeling van de mensvan
afhankelijkheid naar onafhankelijkheid. We
ziin volgens Covey niet het resultaat van
onze genen (‘nature’), noch van onze
opvoeding (‘nurture’). Die factoren
hebben wel degelijk invioed op wie we
ziin, maar zijn niet allesbepalend.
Bepalend ishoe we gebruik maken van
onze keuzevrijheid. Onafhankelijkheid
betekent voor Covey: ‘Maak een belofte
en hou je eraan’. De eerste drie
‘gewoonten’ - eigenlijk zijn het meer
richtlijnen - helpen daarbij:

1. weespro-actief
2. begin met het einddoel voorogen
3. belangrijke zaken eerst

De tweede stap naar effectiviteit is
samenwerken met anderen. De
volgende richtliinen helpen daarbij:

e

denkin termen van win-win

5. probeereerstte begrijpenen dan
begrepen te worden

6. werk synergetisch, dat wil zeggen: zoek

eenderde weg die beterisdan de

oplossingen van de betrokken partijen

De zevende richtlijn, ten dotte, bestaat
eruit om voortdurend te streven naar
vernieuwing van de vier basisintelligenties.

Op zoek naar je eigen inspiratie

In ‘The 8th Habit’ zet Covey de laatste
stap, die van effectiviteit naarecht
uitmuntend leiderschap in de vorm van
het vermogen om andere mensen te
inspireren en ze hun eigen driffveren te
laten ontdekken. Dit type leiderschap is
volgensCovey nodig voororganisatiesom
in de huidige omstandigheden te
overleven. Hierin schuilt ook het verschil



tussen management en leiderschap. De
volgende citaten illustreren dat verschil:

“Leiderszjn mensen die de goede dingen
doen. Managerszjn mensen die dingen
goed doen.” waren Bennis

“Leiderschap gaat om omgaan met
verandering. Management gaat om
omgaan met complexiteit.” John Kotter

“...Leidershouden zich bezig met de
vraag wat dingen betekenen voor
mensen. Managershouden zich bezig met
de vraag hoe dingen voorelkaarte
krijgen.” Abraham Zaleznik

Leiderschap begint bij het vinden van je
eigen driffveren om vervolgensanderen te
helpen hun driffveren te vinden. Onze
driffveren (of ‘voice’ zoalsCovey dit
noemt) vinden we in de hoogste uiting van
onze vierintelligenties:
- hoofd =visie
Zien wat mogelijk is
- lichaam =discipline
Doen wat nodig isom de visie te
verwezenlijken
- hart =passe
Het vuur/ de krachtom de
benodigde discipline op te
brengen
- geest=geweten
De morele overtuiging van goed
en kwaad

Leiderschap begint bij jezelf

Terug naarde organisatie, die nog steeds
kampt met chronische aandoeningen.
VolgensCovey liggen de oplossngen
hiervoorin de vierrollen van leiderschap in
de organisatie:

- ‘pathfinding’(hoofd): het
gezamenlijk uitstippelen van de
koers

- ‘alignment’ (lichaam): systemen
bedenken die de organisatie op
koershouden

- ‘empowerment’ (hart): focustalent
op resultaten en niet op methoden

- ‘modeling’ (ziel): geef het goede
voorbeeld

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

aan de vierrollen van leiderschap. Hijj
definieert leiderschap daarbij uitdrukkelijk
alsietsdat losstaat van de formele positie
in de organisatie. Hjdoet een oproep aan
iedereen in de organisatie om leiderschap
te tonen.

In deze fase wordt zijn boek af en toe een
beetje zweverig en ishet moeiljkom de
rode draad vast te houden. De
hoofdpunten voorde invulling van de vier
leiderschapsrollen worden daarom
hierondertot de essentie teruggebracht.

Modeling

Om een goed rolmodel te zijn, moet je zelf
verantwoordelikheid nemen en stoppen
om de verantwoordelikheid buiten jezelf
te leggen. Je kunt met kleine
veranderingen binnen je eigen
invloedsfeer grotere veranderingen in
gang zetten (zie ook verhaal over
microkrediet). Het tweede punt dat Covey
noemtisom ook alsmensop alle viakken
een rolmodel te zijn. Het volgende citaat
van Mahatma Gandhigeeft goed weer
wat hijdaarmee bedoelt:

“One man cannot do right in one
department of life whilst he isoccupied in
doing wrong in any otherdepartment. Life
isone indivisble whole.”

Covey zegt verder hijdat het ingpireren
van anderen begint met het opbouwen
van relaties. ‘Inspire’ betekentimmers
leven in iemand andersblazen. Het
opbouwen van relatiesheeft alleste
maken met openheid en eerlijkheid. Tot
dot noemt hijhet zoeken naarde derde
weg alsmanierom het goede voorbeeld
te geven. Hiergaat het om het zoeken
naareen derde oplossing die beterisdan
wat de betrokkenen hebben ingebracht.
Let op: het gaat hierdusniet om een
compromisin het kadervan ons
poldermodel! Echte leiderszien conflict
niet alseen bedreiging, maaralseen
uitdaging.

Pathfinding

Bij het uitstippelen van de koersgaat het
om het zoeken naar gezamenlijke vise,
waarden en strategie. Daarbijmoet
rekening worden gehouden met de markt,
de aanwezige competenties, de wensen
en behoeften van stakeholdersen
waarden. Een mission statement sluit



idealiteraan bijde vierdimensesvan
mensen: fysiek, mentaal, emotioneel en
spiritueel. De ultieme test vooreen goede
missie isdat iedereen in de organisatie kan
omschrijven hoe datgene wat hij of zijdoet
bijdraagt aan de misse en aanduit bijde
kemwaarden van de organisatie.

Alignment

Alignment richt zich op het stroomlijnen
van de organisatie. Dat betekent dat
systemen en structuren de kernwaarden
en de strategische prioriteiten moeten
ondersteunen. Sructuur volgt doelin dit
geval. Maaralte vaak komen de
systemen niet overeen met wat van
mensen wordt gevraagd. Erkan wel
gevraagd worden om samenwerking,
maaralsde beloningsstructuur zo in elkaar
zit dat individuele prestatiesworden
beloond, dan zal uiteind elijk niemand
samenwerken.

Empowerment

Empowerment, ten dotte, gaat over het
uitdagen van de passesen talenten van
anderen. ‘Mensen wijzen op hun waarde
en potentieel op een manierdat ze het
zelf gaan zien’, isCoveysdefinitie van
leiderschap. Enpowerment betekent dat
je alsleider zorgt voorvoorwaarden
waarbinnen anderen verder vrij zijn en zich
kunnen ontwikkelingen. In die context
staan leidersvolledig ten dienst aan hun
medewerkers. De leideralstrouwe
dienstbode, dus.

Hoe één man het verschil kan maken

Coveysboekfocust op het overbrengen
van één belangrik paradigma: mensen
zijn vierdimensionaal: met een hoofd,
lichaam, hart en ziel. Wie zijn echte
driffveren vindt, kan anderen inspireren en
de wereld om zich heen veranderen.

Het verhaal van Muhammad Yunus,
oprichtervan de Grameen Bank, een
organisatie die microkredieten verstrekt
aan de armste inwonersvan Bangladesh,
spreekt in dat verband voor zichzelf.

stoelen maakte. Zijverdiende perdag sechts2
cent. Yunuskon er met zijn verstand niet bijdat
een vrouw die zo hard werkte en zulke mooie
stoelen maakte, zo weinig verdiende. Omdat
ze zo weinig verdiende, moest ze het geld
lenen van een handelaar, onder voorwaarde
dat ze de stoel aan verkocht tegen een vaste
prijs. Het materiaal voor de stoel kostte twintig
cent. Door deze constructie zat zijgevangen in
een cirkel waaruit ontsnappen niet mogelijk
leek. Yunusbedoot een lijst te maken van
mensen die vergelijkbare bedragen nodig
hadden om ietste kunnen maken. Na een paar
dagen washijhet hele dorp doorgeweest. Hi
had 45 mensen gevonden die in totaal 27
dollarnodig hadden! Hijgaf het geld aan de
mensen alslening. Ze mochten hem
terugbetalen wanneer ze konden en ze
mochten hun producten tegen een goede prijs
verkopen.

Het idee liet hem echter niet los. Hij wilde meer
mensen helpen en ging naar een bank. Hij
stelde de managervoorom geld te lenen aan
de mensen in het dorp. Die dacht dat hijgek
wasgeworden. Immers, arme mensen zijn niet
betrouwbaaren niet kredietwaardig! Geen
enkele bank wilde gehoorgeven aan de
oproep. Toen stelde hijvoor om zelf garant te
staan voorde leningen. Ze verklaarden hem
voor gek, maar hij kreeg gelijk. ledereen
betaalde zjn lening keurig terug. Toch waren
de mensen van de bank nog niet overtuigd.
Op grotere schaal zou het zeker niet werken,
meenden zj. Maar Yunusdeed het op grotere
schaal. Eerst vijff toen tien en toen honderd
dorpen. Opnieuw betaalde iedereen terug.
Ondanksde resultaten wilden de
bankmanagerserniet aan. Ze waren immers
grootgebracht met de overtuiging dat arme
mensen niet betrouwbaar zjn. Uiteind elijk was
Yunushet beu om de banken van zijn gelik te
overtuigen. Hijbesloot zelf een bank op te
richten. De Grameen Bank isnu actief in 46.000
dorpen in Bangladesh. Jaarlijksverstrekken ze
zo’'n half miljard dollaraan leningen van elk 12-
14 dollar. Door deze mogelijkheid hebben 3,7
miljoen mensen (97%vrouwen!) het beduit
genomen hun leven en dat van hun familiesin
eigen hand te nemen.

Vijffentwintig jaargeleden doceerde Yunus
economie aan een Universiteit in Bangladesh.
Het land werd geteisterd door hongersnood. Hij
ontmoette op een dag een vrouw die bamboe

Het succesvan Yunusisgebaseerd op een
paradigma-shift. Hij liet de heersende
overtuiging dat arme mensen
onbetrouwbaar zijn los. Dat gaf ruimte
voornieuwe mogelijkheden.

“The difference between what we are

doing and what we’re capable of doing

would solve most of the world’sproblems.”
Mahatma Gandhi




