8 juni 2004

PERSCOONLI JK LEI DERSCHAP ALS BASI S VOOR DI ENEND
LElI DERSCHAP

DE ONTW KKELI NG VAN LEI DERSCHAP

Mar j ol ei n R knenspoe

zel fstandig trainer en coach persoonlijke ontw kkeling

Lei derschap is een veel gebruikte term Mar wat houdt het eigenlijk in?
I's | eiderschap een conpetentie? Is |eiderschap all een voorbehouden aan
| ei di nggevenden en nanagers? En wat is de betekenis van coachend of
inspirerend | eiderschap? Dit artikel gaat in op verschillende facetten
van | ei derschap

| ntroducti e

Er bestaan verschill ende definities van | eiderschap. De gebruiker van
deze termdoelt neestal op de capaciteit om nensen aan te sturen en hen
te leiden in de richting van een visie. Een effectief |eider haalt
gestel de doel en. Covey hanteert hiervoor de ternmen: ‘patfhinding” (visie
en richting) ‘aligning (strategi e ontwerpen), ‘enpowering’ (nensen
coachen in de gewenste richting) en ‘nodelling (zelf een

voor beel df unctie vervullen). Zo gezien is | eiderschap een overkoepel ende
termvoor een aantal conpetenties, zoals visie, plannen en organiseren

i nnovati ef handel en, notiveren en besluiten nenen. Een |eider bepaalt de
koers en gaat voor ‘de troepen’ wuit.

Maar de ideeén over |eiderschap veranderen geleidelijk aan. Het lijkt te
beperkt om |l eiderschap te reduceren tot de betekenis van een goede
aanvoerder zijn van de organisatie net uitdagende ‘targets’, waarin de
mensen, wer knemers, worden gezien als mddel tot een doel. In dit artike
geef ik mjn visie op persoonlijk |eiderschap als basis voor dienend

| ei der schap.

Een geschi edenis in vogel viucht......

In een ver verleden werd |eiderschap beschouwd al s door God gegeven en
het was daarnee een opdracht. Deze invulling van het begrip was tekenend
voor een tijd, waarin sterk hiérarchisch en paternalistisch werd gedacht
(denk bv aan de Egyptische farao). De scheiding van kerk en staat bestond
nog niet. Men was koning bij de gratie Gods en had aanzien omiill e van
geboorte en stand (adel). Zij die de macht hadden, waren dus

ui t ver korenen, geroepen tot het aanvoeren, al dan niet in oorlog, van het
ei gen vol k dat ongeletterd en onderdaan was. Een | eider werd aangewezen
door God en | eiderschap was synoniem nmet geestelijk |leiderschap. O er in
de praktijk van hoge idealen iets terecht kwamis een tweede.

Tegenwoordig |ligt het ingew kkelder. In het Wsten van na de Verlichting
wordt een (politiek) |eider denmocrati sch gekozen en is de macht van

koni ng(-in) beperkt. Leiderschap wordt niet gegeven, maar ontw kkeld en
|l eidt zo tot het geleidelijk bestijgen van treden op de carri érel adder
Lei derschap is daarnmee neer en neer geworden tot iets dat verworven wordt
m ddel s de ontwi kkeling van persoonlijke kwaliteiten, het verwerven van
kenni s en ervaring.

In (commerci éle) organisaties werkt dit sons wel, sons niet zo. Er zijn
verschill ende nmani eren en redenen waarop en waarom i enand op een hogere,

| ei di nggevende post terecht komt. Dat verklaart waarom ook hooggepl aatste
personen sons (aspecten van) |eiderschap ontberen. Een bedrijf gaat
echter niet nmeer autonmatisch over aan de oudste zoon.....
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Het denken over |eiderschap is voortdurend aan ontw kkel i ng onder hevi g.
Een | ei di nggevende behoort nu behal ve over kennis en werkervaring ook te
beschi kken over persoonlijke kwaliteiten: dient te beschi kken over
soci al e vaardi gheden en hoort nensen te coachen, ze te stinmuleren. Je zou
dit coachend of inspirerend |eiderschap kunnen noenen. Je zou ook kunnen
zeggen dat er neer aandacht is voor ‘softe’ factoren, voor neer
vrouwel i j ke ei genschappen

Onder invloed van de conplexiteit van de tegenwoordi ge naat schappi |

(gl obal i sering, broeikaseffect, |age- |onenlanden, interculturele

di al oog) worden in de huidige tijd steeds neer ei sen worden gesteld aan
bedrijven en organisaties en dus aan hun | ei di nggevenden

Het begrip | eiderschap krijgt nettertijd tel kens een nieuwe invulling.
Het ni euwste paradigma luidt: persoonlijk |eiderschap als basis voor
di enend | ei der schap

Persoonlijk | eiderschap

Persoonlijk | eiderschap zou je gemakshal ve kunnen opvatten als de mate
waarin iemand in staat is het eigen |leven vormte geven. lenmand die
persoonlijk | eiderschap vertoont, toont een grote nmate van persoonlijke
effectiviteit. Covey noem dit de kern van persoonlijk |eiderschap: hoe
krijgje jezelf in de richting waarin je zelf ook wilt gaan?

Ker nbegri ppen zijn: visie, noed om beslissingen te kunnen nenen en ook
doorzettingsvernmogen. Het betekent een eigen koers willen en durven
varen.

Persoonlijk |eiderschap heeft dus niet direct iets te maken net het

ui toefenen van een functie als |eidinggevende en hoeft ook hel emmal geen
betrekking te hebben op een werksituatie. Een kunstenares is persoonlijk
effectief als zij in staat is omzichzelf zo uit te drukken als zij dat

wi | door mddel van het verwerven van techni ek en het benutten van haar
talent. Als zij graag goed wil verkopen en in vele galeries haar werk kan
tonen, is zij persoonlijk effectief, maar ook haar buurman de hobbyist is
dat als hij geniet van zijn eigen werk. De vraag of je geslaagd bent in
het | even, draait dan veel neer om de eigen vol doening over het bereiken
van zel fgestel de doel en en niet omde vraag of er mmatschappelijk succes
is behaal d. Vergelijk het nmaar net een bergbeklimer die geniet van het
uitzicht na een pittige klimen diverse hoogtestages. Hij heeft zichzelf
over wonnen.

Persoonlijk |eiderschap houdt in dat je zicht hebt op je eigen

kwal iteiten en aandachtspunten, dat je weet wie je bent en wat voor jou
bel angrijk is (waardengedrevenheid). Je gaat noeilijke beslissingen niet
uit de weg, hebt een eigen nening en durft verantwoorde risico's te
nenen. |emand nmet persoonlijk |eiderschap is de baas over zijn eigen

| even. En ja, misschien geldt dit wel voor veel zelfstandi g onderneners.

Di enend | ei der schap

Persoonlijk |eiderschap opent de weg naar een zorgvul dige en respectvolle
mani er van | ei di nggeven aan anderen. Persoonlijk |eiderschap getuigt van
mensenkenni s en inlevingsvernogen. Persoonlijk |eiderschap vornt de
opstap naar di enend | ei derschap

We | ezen ook wel de ternen bal ancerend (Coppenhagen), transfornmerend (Van
Zijtveld) of spiritueel |eiderschap. |k gebruik graag de term ' di enend
(oa Van den Brink), ondat deze in mjn opvatting het duidelijkste
aangeeft waar het in wezen omgaat bij het |eidinggeven aan anderen. In
het dienen staat inmmers niet de eigen persoon, het eigen belang (of het
ego) centraal. Centraal staat ‘de ander’, of dit nu een nedewerker, een
team of zelfs een deel van de wereld is.

Een di enend | eider op de werkvl oer ziet de kansen en kracht van de
organi satie en probeert die te verstevigen. Het oognerk van de
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organi satie als geheel is bij dienend |eiderschap nede bepaal d door haar
plek in de wereld. De doelen die gesteld worden, zijn niet éénzijdig
gericht op het voortbestaan van de organi satie, wi nst of het wi nnen van
een concurrentieslag, nmaar zijn nede gericht op win-w nsituaties.
Onderdeel van de missie is dan bv milieuvriendelijk en duurzaam
ondernenen. Dit kan tot uiting konen door een bijdrage te | everen aan een
charitatief doel of het in dienst nemen van nmensen net een handi cap. Een
di enend | ei der gunt de ander wat hem of haar toekomt, wil delen. De
organi satie zelf vornt een werkgeneenschap. Medewerkers worden gepri kkel d
bij te dragen aan de doelen van de organisatie, maar tegelijkertijd
gestimuleerd in hun eigen ontw kkeling. Het mag duidelijk zijn dat

over hei dsinstanties vanuit hun gerichtheid op het al geneen belang hierin
i deal iter voorop zouden kunnen | open

Ei genschappen behorend bij dienstbaar |eiderschap

Voor beel den van di enend | ei derschap in optinma forma vinden we nog ni et
zoveel, al heeft iedereen wel een persoonlijke ‘held (hedendaags: Nel son
Mandel a, synbolisch: Myzes, historisch: Jeanne d Arc).

Om anderen en/of een organisatie te kunnen begel ei den in het

ont wi kkel i ngsproces beschik je idealiter over persoonlijk |eiderschap
Dat nmamakt nanelijk dat je de ander net een stapje voor bent. N et persé
of alleen in kennis of werkervaring, maar ook net betrekking tot inzicht
in het |evensproces. Je weet van de pi eken en de dalen en wordt er niet
door verrast. Je raakt er niet van uit balans en bent in staat
verrassende opl ossi ngen te verzi nnen

Wel ke ei genschappen kenmerken nu een di enstbaar |eider? Msschien is nog
wel de belangrijkste: uitstraling. Dit is ook het neest ongrijpbare
aspect. Charisna valt niet te neten, maar is wel voel baar en herkenbaar
Die uitstraling kont van binnenuit en voort uit de eigenheid, uit
innerlijke kracht en authenticiteit. Maar alleen charisnma is niet

vol doende. Meer praktisch en duidelijker aanwi jsbaar zijn vaardi gheden
al s: lange-term jndenken, hel dere beslissingen kunnen nenen, notiveren
enpat hie, (controle) loslaten, innovatief handel en, w nw n-denken

del egeren, |luisteren en oog hebben voor nenselijke waardigheid. Een

di enend | ei der beschi kt over een innerlijke balans tussen ‘mannelijk’ en
‘vrouwel i jke’’ eigenschappen.

Concl usi e

Lei derschap wordt als term nog vaak gebrui kt voor de gesl aagde manager in
het licht van zijn bedrijfsresultaat. In dit arti kel wordt betoogd dat
werkelijk |eiderschap ontw kkel d wordt via persoonlijk |eiderschap en

di enend van karakter is. Dienend |eiderschap stelt niet het eigen slagen
maar het tot bloei komen van de ongeving tot doel. Dienend |eiderschap
kan beoefend en ontw kkel d worden bi nnen een (comerci él e) organi sati e,
maar dat hoeft niet. Zulk |eiderschap is een teken van bewstzijn en op
zi chzel f geen conpetentie. Dienend | ei derschap onderkent het bel ang van
wel vaart, mmar beoogt in de eerste plaats ontw kkeling en welzijn van de
ander .
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