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The Bridge

I’ve seen the bridge, and the bridge is long
And they built it high, and they built it strong
Strong enough to hold the weight of time
Long enough to leave some of us behind


And every one of us has to face that day
Do you cross the bridge or do you fade away?
And every one of us that ever came to play
Has to cross the bridge or fade away

Elton John


INHOUD

JE HEBT ALTIJD EEN KEUZE

Woord vooraf door Edith Eva Eger

LAAT JE NIET GIJZELEN!

Woord vooraf door George Kohlrieser

WELKOM IN TAAL VAN TRANSITIE

ROUTEPLANNER

De Taal van Transitie leren spreken

Het begint en het eindigt met je roeping

Over de aard en de betekenis van de transitiecirkel

De wortels van je leiderschap: de levenslijn

Niet los verkrijgbaar

Koers zetten

1 ELKE VERANDERING BEGINT MET EEN EINDE

Over het belang van transitie

Leiderschap is transitie vormgeven

Voorgaan in transitie

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

2 VAN KEUKENTAFEL TOT VERGADERRUIMTE

Over contact en welkom

Je eerste welkom

Leiderschap en organisatiesystemen

Doorbreken van gedragspatronen

Psychologische veiligheid en teamprestaties

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

3 IN JE KWETSBAARHEID LIGT JE KRACHT

Over hechting en veerkracht

Hechting en hechtingsstijlen

Hechting en secure base

Hechting en brein

Hechting: basis voor leven en werk

De emotionele taal van transitie en de kracht van woorden

Neuroplasticiteit

Het kalme brein en veerkracht

Mindset

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

4 EERST VERBINDEN, DAN LEIDEN

Over verbinding en intimiteit

Kwetsbaarheid

Behoeften

Oordeel uitstellen – compassie opbrengen

Dialoog en de vier pijlers van verbinding

Vier leiderschapsbenaderingen

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

5 WELKOM HETEN IS LEREN LOSLATEN

Over verlies en afscheid

Omarmen door los te laten

Afscheid in de context van organisaties

Professioneel afscheid nemen

Het effect van verborgen rouw op leiderschap

Afscheid nemen: vormgeven van een verbinding die doorgaat

De noodzaak en kracht van rituelen

Er bestaat geen duurzame sluiproute weg van het ongemak

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

6 EERST DE PIJN DAN DE OPBRENGST

Over rouw en integratie

Rouwen in de context van werk

Rouw en hechting

De mythe van weerstand tegen verandering

Rouw en transitie

Pijnlijke gevoelens vermijden

Mentale gezondheid door integratie

De (op)gave van vergeving

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

7 DE SLEUTEL VAN WERKELIJKE VERANDERING ZIT IN JE ZAK

Over betekenisgeving en roeping

Laten we het over je roeping hebben

De relatie tussen betekenisgeving en roeping

Roeping als een reis naar de tweede berg

Het vinden en formuleren van je roeping

De roeping van de organisatie

Tot slot

Belangrijke inzichten om mee te nemen

Vragen voor zelfreflectie en voor dialoog

ACHTER DE NAMEN

Over Jakob, Riet en Leo

DE SCHOUDERS WAAROP WE STAAN

Woorden van dank

EINDNOTEN

INDEX


We kiezen niet voor wat ons overkomt,
maar we kunnen altijd kiezen
op welke manier we erop reageren.




JE HEBT ALTIJD EEN KEUZE
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Woord vooraf door Edith Eva Eger

Dit geweldige boek dat je nu in handen hebt, is een uitnodiging om je volle potentieel te ontdekken en ook anderen hiertoe uit te nodigen. Deze uitnodiging aanvaarden is de belangrijkste en tevens de meest vervullende reis van mijn leven geworden. En die reis begon op de meest onwaarschijnlijke plek die je kunt bedenken: in Auschwitz, toen ik zestien jaar was.

Ik zal nooit vergeten hoe ik op het perron naar mijn vader zwaaide, toen de mannen en de vrouwen van elkaar gescheiden werden, zonder me te realiseren dat dit de laatste keer zou zijn dat ik hem zou zien. Of het moment van de eerste selectie, toen ik in de rij stond met mijn moeder en mijn zus Magda en naar dokter Mengele keek, die met een handgebaar het lot bepaalde van iedereen die nieuw arriveerde. Ik besefte de implicatie niet van naar links of naar rechts gewezen worden en geloofde hem toen hij zei: ‘Je moeder gaat nu douchen, je zult haar snel weer zien.’ De rouw over het verlies van mijn ouders, het trauma binnen in me als gevolg van de verschrikkingen waarmee ik was geconfronteerd en het schuldgevoel dat ik het had overleefd terwijl miljoenen anderen waren omgekomen, waren zo sterk dat ik nog tientallen jaren nadat ik uit het kamp bevrijd was, probeerde om van het verleden weg te rennen.

Ik kreeg samen met mijn man een gezin, emigreerde naar Amerika en overwon vele hindernissen die het leven van een immigrant met zich meebrengt. Ik liet het verleden achter me, althans dat dacht ik. Maar ik was niet werkelijk vrij. Van buitenaf gezien leek mijn leven op orde: ik leerde de Engelse taal, studeerde psychologie, sloot mijn studie cum laude af en promoveerde.

Mijn moeder had me altijd verteld: ‘Het is maar goed dat je hersens hebt, want van je uiterlijk moet je het niet hebben’, en ik nam deze boodschap serieus. Ik besteedde al mijn aandacht aan studie, presteren en kansen voor mijn kinderen. Maar juist de inspanning die ik leverde om mezelf af te sluiten van mijn verleden en mijn pijn hield me gevangen. Ondanks dat ik verder weg was van mijn gevangenis dan ooit, was ik psychisch meer gevangen dan voorheen, waren mijn gevoelens verdoofd, zat ik vast in onverwerkte rouw en werd ik verlamd door perfectionisme en angst. Toen ik eindelijk de keuze maakte om mijn verleden aan te kijken en te helen – een verhaal dat ik in mijn eerste boek De keuze deel – begon ik te zien dat groei en vrijheid ontstaan wanneer wij ons hele imperfecte zelf omhelzen. Dat we nooit volledig onszelf kunnen zijn wanneer er delen van onszelf verborgen blijven of ontkend worden. Dat het potentieel van onze unieke diamant zich bevindt in het inzetten van alles in onze levens – zelfs de donkerste, meest beangstigende en pijnlijke aspecten – om onze kracht en purpose te ontdekken.

Ik begon in te zien dat Auschwitz me de kans had gegeven om innerlijke bronnen te ontwikkelen die ik anders mogelijk nooit ontdekt had: de prachtige banden met mijn zuster en medegevangenen die ons hielpen te overleven, doordat we ons aan iets groters konden hechten dan aan onszelf.

De woorden die mijn moeder in de donkere veewagen tegen me zei toen we richting Auschwitz snelden: We weten niet waar we naartoe gaan. We weten niet wat er gaat gebeuren. Maar niemand kan je gedachten van je afnemen. De wijze waarop ik leerde een innerlijk heilige ruimte te bouwen, zelfs in de hel. Om de hoop levend te houden vertelde ik mezelf: ‘Als ik vandaag overleef, dan zal ik morgen vrij zijn.’ Ik leerde dat alles tijdelijk is. Dat veel in ons leven buiten onze controle valt. We kiezen niet voor wat ons overkomt, maar we kunnen altijd kiezen op welke manier we erop reageren. Jij hebt als leider ook een keuze, wat de omstandigheden ook zijn. Kies je ervoor een gevangene van jezelf te zijn of kies je ervoor de sleutel te gebruiken die in je zak zit? Ben je bereid naar je eigen verhaal te kijken en naar de breuklijnen in je eigen leven, naar die van je medewerkers, je team en je organisatie? Ben je bereid risico te nemen, zelfs met de pijn die dat kan oproepen, zelfs met de inspanning die dat vraagt? Ik daag je als leider uit om te omarmen dat mensen niet doen wat jij hun zegt te doen – ze doen wat ze jou zien doen.

In mei 2019 werd ik samen met mijn dochter Audrey door De School voor Transitie en het Expertisecentrum Omgaan met Verlies uitgenodigd naar Nederland te komen om een masterclass te geven over hoe alles in je leven een bron van inspiratie en groei kan zijn. Het werd een ervaring die ik nooit zal vergeten: een hernieuwd contact met Jakob, een vervullende kennismaking met Riet en Leo en vele andere bijzondere mensen, en een adembenemende ontmoeting met mijn verleden. In theater Carré zag ik Igone de Jongh die een ballet danste gebaseerd op mijn ervaring op de eerste avond in Auschwitz, toen ik gedwongen werd voor dokter Mengele te dansen. Wat een belonend en helend moment om getuige te zijn van haar uitbeelding van veerkracht – van de hoop, schoonheid en het potentieel dat in ieder van ons schittert, zelfs in de hel.

Je kracht ligt in de vrijheid om te kiezen wat je doet in het hier en nu. Het is je roeping.

Wees vrij. Als ik het kan, kun jij het ook!

Dr. Edith Eva Eger


Dr. Edith Eva Eger is een vooraanstaand psycholoog en een Holocaustoverlever. ze heeft gewerkt met veteranen, militairen en slachtoffers van lichamelijk en psychisch trauma. Ze woont in La Jolla, Californië. Ze is de auteur van de bekroonde internationale bestseller De keuze. Leven in vrijheid. Haar tweede boek Het geschenk verscheen in 2020.









LAAT JE NIET GIJZELEN!
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Woord vooraf door George Kohlrieser

Leiderschap bepaalt het succes van elk individu en elke organisatie. Zelfs de beste strategie kan mislukken, wanneer leiders niet in staat zijn zich te verbinden met hun medewerkers om hun visie uit te voeren en hun doelstellingen te behalen. Ik ben gaan beseffen dat mensen van zichzelf geen weerstand tegen verandering hebben. Dat is een mythe. Mensen hebben weerstand tegen de pijn van verandering en de angst voor het onbekende. Er zijn elke dag mensen die hun comfortzone achter zich laten en kiezen voor het avontuur, voor transitie, en een nieuwe uitdaging aangaan. Waarom? Omdat ze voorbij het verlies, de angst en de pijn de opbrengst van die uitdaging kunnen zien, zelfs terwijl ze weten dat er geen garanties zijn. Dat is persoonlijk leiderschap op zijn best.

We leven in een wereld vol ingrijpende veranderingen, bedreigingen, gevaren en onzekerheid. De COVID-19-crisis is slechts een voorbeeld. Als gevolg daarvan is leiderschap nog belangrijker om vertrouwen te scheppen en te onderhouden om medewerkers te inspireren. We hebben leiders nodig die zelfs in het aangezicht van gevaar en dreiging psychologische veiligheid kunnen verschaffen. Zij zijn dan een secure base voor hun mensen. De onzekerheden van de toekomst kunnen dan getransformeerd worden tot kansen.

Secure base leiders helpen mensen om door de pijn en de angst van het onbekende heen te gaan, omdat ze in staat zijn vertrouwen en een gevoel van psychologische veiligheid op te bouwen. Ze reageren empathisch op de emoties van hun medewerkers en houden hun focus gericht op de voordelen van de verandering. Secure base leiders kunnen zelfs op zo’n manier pijn veroorzaken, bijvoorbeeld met stevige feedback, dat hun medewerkers ‘bedankt, geef me nog meer pijn!’ zeggen. Niet omdat de medewerkers pijn aangenaam vinden, maar omdat ze de opbrengst ervan kunnen zien. Medewerkers die een secure base leider hebben, kunnen angst en spanning in moed omzetten, omdat ze vertrouwen voelen en weten dat de leider naast hen zal staan. We weten hoe het vertrouwen van een leider impact heeft op het brein van de medewerker en de mindset van gesloten naar open kan veranderen. De psychologische veiligheid stelt het brein in staat om door die mindset kansen en mogelijkheden te zien. Dat is de kracht van het hebben van een betrouwbare leider.

Dit uitstekende boek beschrijft hoe je vertrouwen kunt onderhouden, hoe je het beste kunt inspireren, en hoe je je aandacht kunt richten op mensen, terwijl je tegelijkertijd bezig bent met het uitvoeren van je strategie. Bij elke verandering zal er verlies optreden. Of het nu persoonlijk of professioneel verlies betreft, secure base leiders beseffen dat er verlies speelt, helpen medewerkers om dat te aanvaarden en er constructief mee om te gaan. Met een secure base leider bewegen medewerkers zich steeds voorwaarts en laten ze zich niet gijzelen door wat ze missen. Door te rouwen over ‘wat er was’ en wat nu ‘voorbij is’, zijn we in staat om ons opnieuw te verbinden en verder te gaan. Wanneer we rouwen en loslaten vermijden, lopen we vast in een gesloten mindset. Vanuit dit perspectief opent rouwen een enorm potentieel aan persoonlijke energie met het gevoel van bevrijding. Een secure base leider die een gevoel van bescherming en zorg biedt, stopt het afweermechanisme in het brein van de medewerker. Wanneer medewerkers zich veilig en beschermd voelen, laten ze zich gemakkelijker inspireren en zullen ze meer risico’s nemen. Laten we ook duidelijk zijn – veiligheid is geen doel op zich. Het echte doel is om eropuit te trekken, te veranderen, nieuwsgierig te zijn, risico’s te nemen, kansen te zien en uitdagingen aan te gaan. Op deze manier ontwikkelen secure base leiders hoge betrokkenheid en ontketenen ze het volle potentieel van anderen. Dit boek laat heel goed zien hoe dit werkt.

De beste leiders werken vanuit hun roeping. Ze hebben een diep verlangen om voorbij hun eigenbelang iets van waarde te realisere dat verbonden is aan een purpose. Op het hoogste niveau is roeping verbonden met de wens om dienstbaar te zijn. Leiderschap gaat dan over veel meer dan alleen een professionele rol. Het gaat over wie je bent, gebaseerd op een belang om anderen te dienen en een manier van zijn die voorbij eigenbelang gaat. Roeping bezielt de manier waarop we onszelf, anderen en organisaties leiden. Wanneer een leider zijn roeping verloren is of nooit gevonden heeft in zijn leiderschap, zien we vaak een gebrek aan betrokkenheid, weinig passie, te veel focus op eigenbelang. Je roeping leven betekent ook je dromen in betekenisvolle actie omzetten. Alle dromen eindigen vroeger of later, en dan moeten we een nieuwe droom vinden om volledig betrokken te blijven in ons leven en werken. Hierdoor kunnen we ons hele leven bezield blijven. Dit betekent afscheid nemen, loslaten, rouwen, en transitie ondergaan om een nieuwe droom te vinden, en mogelijk een nieuw purpose om invulling aan onze roeping te geven. Dit zou moeten doorgaan tot op de dag dat we doodgaan.

In mijn eigen leven bracht het overlijden van mijn zoon Doug bij een ongeluk in 1992 me op mijn knieën: het leven dat ik leidde kwam met piepende remmen tot stilstand. Terwijl ik niet wist of ik zijn overlijden zou overleven, hielp Elisabeth Kübler-Ross, mijn vriendin en collega, me inzien dat ik hem niet zou eren door op te geven of me als ‘slachtoffer’ van het leven te gedragen. Ze hielp me inzien dat ik Doug zou eren door de volle vreugde weer in mijn leven toe te laten. Dat is precies wat mijn zoon zou hebben gewild. Het is onnodig om te zeggen dat het de diepste rouw was die ik ooit heb moeten doormaken. Het was de grootste transitie en het grootste keerpunt in mijn leven om mijn werk toen ik mijn werk als psycholoog uitbreidde om vanuit een nieuwe purpose mensen, en in het bijzonder leiders, te helpen rouw te begrijpen. Het werd me duidelijk dat leiders in alle beroepsgroepen zoveel verborgen rouw met zich meedragen. Ik ontdekte mijn roeping. Het was echter niet de eerste keer dat ik een roeping voelde. Toen ik twaalf jaar oud was, voelde ik het innerlijke verlangen om aan het seminarie te gaan studeren om priester te worden. Tien jaar lang joeg ik mijn droom na, totdat hij langzaam maar zeker ten einde kwam. Oog in oog met een enorme transitie verliet ik het seminarie om de uitdaging aan te gaan in de echte wereld te gaan leven. Het was ruw wakker worden. Mijn vroege jeugd, die ik heb doorgebracht op een boerderij in het Midden-Westen van de Verenigde Staten, stelde me gelukkig wel in staat om hulp te vragen aan familie en vele andere secure bases.

Met alle verliezen die ik heb meegemaakt, heb ik altijd terug kunnen keren naar de volle vreugde van het leven, net zoals mijn dierbare vriendin Edith Eger heeft gedaan in haar verbazingwekkende verhaal. Wat ik wil zeggen: wat er ook is gebeurd in je leven, of nog mag gebeuren, niets kan je ervan weerhouden om terug te keren naar de vreugde van het leven. Uiteindelijk voel ik me werkelijk gezegend!

Dit is een uitzonderlijk en uiterst waardevol boek. Het onderzoekt en verdiept bestaande thema’s en theorieën en ontwikkelt ze verder. Toen ik John Bowlby ongeveer 45 jaar geleden ontmoette, inspireerde me dat om het concept van secure bases te introduceren in de domeinen van gijzelingsonderhandeling en leiderschap. In mijn beide boeken en dagelijkse werk richt ik me op het opnemen van de secure base concepten binnen leiderschapsontwikkeling. Hierop is het High Performance Leadership Program gebaseerd, het vlaggenschipprogramma dat IMD sinds 2001 meerdere keren per jaar aanbiedt. De auteurs combineren leiderschapsthema’s met psychologische en neurowetenschappelijke inzichten. Dank je, Riet, Jakob en Leo, voor jullie toewijding. Ik ben erg blij jullie als student, collega en vriend te hebben.

Lausanne, juni 2020

George Kohlrieser


George Kohlrieser, PhD, is voormalig gijzelingsonderhandelaar en bijzonder hoogleraar Leiderschap en Organisatiegedrag aan IMD Business School in Lausanne, Zwitserland en Singapore. Hij is schrijver van de bekroonde boeken Laat je niet gijzelen. Over leiderschap, verbinding, dialoog en werkelijke verandering en Care to Dare. De praktijk van secure base leiderschap (Circle Publishing, 2020). Hij werkt met organisaties van over de hele wereld en is een bekend motivational speaker.



Continuïteit met het verleden is geen plicht,
het is slechts een noodzaak.

Olivier Wendell Holmes Sr






WELKOM IN TAAL VAN TRANSITIE

Al vele maanden weet je dat je afscheid moet gaan nemen van een collega. De resultaten blijven, ondanks heldere afspraken, steun en bijsturing, stelselmatig achter en ook de bijdrage aan het team is onder de maat. Maar je aarzelt, want je hebt het te lang op zijn beloop gelaten. Hij is aardig en heeft het op het thuisfront momenteel niet makkelijk. Kan hij wel waarmaken wat hij belooft? Maar je bent ook beducht voor de impact op het team, omdat veel collega’s een sterke band met hem hebben. Het laatste waar je nu op zit te wachten, zijn conflicten. Er staat een hoop te veranderen in de organisatie en je hebt een duidelijke visie waar je heen wilt. Ondertussen is een van je loyaalste teamleden ongeduldig aan het worden. Ze verwijt je ‘angstig uitstelgedrag’. Je gaat in de verdediging en het maakt je ook narrig. Thuis wordt het er ook niet gezelliger op. Zowel je partner als je kinderen reageren op je toegenomen prikkelbaarheid. Je registreert dit ergens wel, maar je doet nog niks met deze signalen. En soms, op weg naar kantoor, steken twijfels de kop op. Waarom was je ook alweer aan deze klus begonnen? Je merkt dat je uithuiziger wordt, vaker naar de sportclub gaat en langer aan de bar blijft hangen. Echt helpend is dat niet. Als je eindelijk, na een gesprek met een goede vriend, het besluit neemt het aan te gaan met je collega, is de spanning al behoorlijk opgelopen. Hij had natuurlijk zelf ook door dat het niet goed liep. Het is geen fijn gesprek, maar je komt er samen uit. Er is duidelijkheid en opluchting, bij je collega, bij jezelf en bij het team. Dit had je eerder moeten doen.

Herken je iets in dit verhaal? In het zoeken naar de juiste beslissing, op het juiste moment in de juiste context? Zie je jezelf als een capabele leider die toch die extra stap zou willen zetten naar meer effectiviteit en succes in het aansturen van zijn organisatie, afdeling of team? Krijg je wel eens feedback dat je daarbij nog meer aandacht zou mogen hebben voor verbinding en ben je nieuwsgierig hoe je hier in emotionele zin in zou kunnen groeien?1 Vind je – zoals de overgrote meerderheid van leiders wereldwijd – veranderingen leiden ook een uitdagende klus waarbij je te balanceren hebt op het koord van ‘hard op de resultaten, zacht op de relatie’?2 Zie je wel eens op tegen echt moeilijke gesprekken die je misschien ook liever uitstelt?3 Heb je het idee dat er ook in persoonlijke relaties en situaties (veel) meer voor je in zit dan er soms uit komt? Ben je, kortom, nieuwsgierig naar jouw onbenut potentieel en ook naar dat van hen met wie je verbonden bent?

Welkom in Taal van Transitie. Een boek over veranderen, maar dan anders. Omdat je zult ervaren wat de kracht van transitie bij verandering is. Transitie vormgeven is de toekomst belangrijker maken dan het verleden, en bereid zijn te doen wat daarvoor nodig is. Dat vereist het maken van (soms stevige) persoonlijke en zakelijke keuzes, op cruciale momenten met veel emoties, om die toekomst werkelijk mogelijk te maken.

Het spreken over transitie vergt deels een andere taal dan de alledaagse zinnen die we gewend zijn te spreken – zeker in de werkcontext. Het vraagt uitbreiding van het woordenarsenaal, om nieuwe woorden die zowel voorbij als dieper gaan dan de feitelijke, zakelijke taal. Vergelijk het met een cursus wijnproeven. In het begin weet je het verschil tussen witte en rode wijn, en of je de wijn lekker vindt of niet. Al proevend en vergelijkend ontdek je steeds meer nuances. Je ruikt de geur van bramen, hout of vanille, je proeft appel, een ziltige smaak of een zuurtje. Je wist niet dat er zoveel nuances in wijn te vinden zijn en herkent steeds meer. Zo is het ook met woorden. De thema’s van dit boek vragen andere woorden, die er wel zijn maar vaak diep verborgen liggen onder het alledaagse woordgebruik. We helpen je in dit boek deze taal steeds beter te vinden.

Leiderschap is steeds opnieuw een daad van vertrouwen. Vanuit je visie op de toekomst inspireer je en wek je hoop tot leven. Je hebt het geloof en de overtuiging dat het halen van uitdagende doelen mogelijk is, omdat ook je eigen leven daarvan getuigt. De liefde voor wat je doet en de mensen met wie je werkt, maken het realiseren van die doelen mogelijk. Veranderingen vinden altijd plaats in een context waarin mensen de hoofdrol spelen en diezelfde mensen maken of breken het welslagen van de verandering waar de leider en zijn organisatie naar verlangen en streven.4

In de tientallen jaren waarin wij in vele ontmoetingen werkten met leiders, in Nederland maar ook wereldwijd, is er een grondtoon die ons bij veranderingen steeds weer raakt. Het is de grote uitdaging waar je je voor geplaatst ziet om authentiek invulling te geven aan de verschillende rollen die je vervult in het leven. Persoonlijke rollen als moeder of vader, professionele rollen als vakvrouw of vakman, organisatorische rollen als leider, en maatschappelijke rollen in verenigingen en besturen. Hoe combineer je bijvoorbeeld ouderschap thuis met leidinggeven op het werk? Hoe verhouden die rollen zich tot elkaar en wie ben je werkelijk zelf in al die rollen? De thema’s die we in dit boek verkennen, zijn de onderliggende vraagstukken die je daarbij steeds tegenkomt: de zich steeds herhalende, cyclische patronen van het aangaan en beëindigen van relaties, zowel in de professionele samenwerking als in de persoonlijke levenssfeer. Je zult gaan ontdekken dat leiderschap de weg is van oorsprong naar bestemming. We reizen een stuk met je mee, in de overtuiging dat jij het zelf te doen hebt, maar niet alleen.
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In ons werken met leiders tijdens de crisis als gevolg van de Covid-19-pandemie, ontdekten we dat velen van hen, tot stilstand gedwongen door de omstandigheden, meer dan ooit worstelen met vragen over de rollen die ze vervullen. Door de ingrijpende veranderingen zoeken mensen een nieuw houvast bij de invulling van deze rollen. Bewust en onbewust zijn velen uitgedaagd door de vragen ‘wie ben ik eigenlijk, en wat kan ik, hoe verbonden ben ik met mensen en de wereld om mij heen en waar ga ik naartoe?’

Deze fundamentele vragen over wie je bent in de rollen die je vervult en wat je daarmee in de wereld wilt bereiken, zijn vragen naar je roeping.5 Je je roeping bewust worden en die gaan leven, en je organisatie daarin voorgaan, vraagt om de weg van transitie te gaan. Om voorbij een nostalgisch verlangen ‘naar vroeger’ te komen, voorbij de verzuchting ‘had ik (nog) maar...’ In het bewust worden van je roeping en het gaan leven ervan, kun je werkelijk gaan ontdekken dat een crisis steeds een kans is.6

Transitie is altijd een klus; het is als de reis van de held die langs de afgrond van het ravijn voert, over de breuklijnen in zowel de eigen geschiedenis als die van de organisatie. Een reis die steevast vele malen langer duurt dan verwacht of gewenst, waarbij de veerkracht maximaal wordt beproefd. De leider heeft met open ogen het pad langs de afgrond te gaan, gezekerd door secure bases. Het ravijn kent ook een brug die beide kanten verbindt. Daar aangekomen vraagt het vertrouwen en overgave om de brug over te steken naar het onbekende aan de overkant. De taak van de leider in de organisatie is dan niet om aan de overkant van de brug te roepen dat het veilig is om over te steken, maar om voor te gaan in de beweging die nodig is om aan de overkant te komen.

I’ve seen the bridge, and the bridge is long
And they built it high, and they built it strong
Strong enough to hold the weight of time
Long enough to leave some of us behind

Elton John7

We laten ons graag inspireren door het voorbeeld van de dirigent van een koor of orkest. Hoe kan het toch dat je bij hetzelfde koor of hetzelfde orkest met een andere dirigent zo’n andere uitvoering te horen krijgt? Dirigeren is meer dan alleen met een stokje zwaaien. Leidinggeven is meer dan vertellen hoe je het wilt. Dirigeren en leiderschap hebben met elkaar gemeen dat ze vragen om de bereidheid en het vermogen om te volgen en te luisteren. Dat leidt tot de ultieme uitkomst van verbinding en dialoog, waarbij er voor iedereen een eigen plek is om de eigen unieke inbreng te hebben, het eigen geluid te laten horen, de unieke klank.8

Wanneer iedereen de eigen plek inneemt, zoals in een koor of een orkest, ontstaat er harmonie. Harmonie ontstaat echter niet zonder conflict. De leider die bereid is zijn roeping te leven door de weg langs de breuklijnen van zijn persoonlijk levensverhaal te gaan, zal onherroepelijk conflict ontmoeten. Conflicten kunnen onder meer voortkomen uit de spanning tussen wie je wilt zijn en wat je kunt doen, tussen verschillende persoonlijke en professionele rollen of uit de zoektocht naar rechtvaardigheid of vergeving.9

De paradox is dat leiders die conflict mijden nooit de duurzame harmonie zullen bereiken waar ze zo naar verlangen en niet volop de vreugde en het succes – die schuilen in het tot vrucht brengen van je talenten – in het leven zullen ervaren. Terwijl de leider die bereid is met open hart het conflict aan te gaan, niet omdat hij ervan geniet, maar omdat hij de noodzaak ervan voor gezamenlijke groei inziet, dit wel zal ervaren. Constructief het conflict aangaan vraagt om intimiteit en de bereidheid het hart open te houden. Met een gesloten hart zal de leider in strijd terechtkomen, de bittere en destructieve uitwas van onopgeloste tegenstellingen en verschillen.10 Transitie is daarmee ook altijd de terugreis aanvaarden naar waar je ooit vertrok, verbleef, verloor, won en verderging. Niet om daar aan te komen en te blijven, maar om er steeds opnieuw achter te laten wat nodig is om weer te kunnen vertrekken. Je kunt in het verleden niets oplossen, maar de weg van betekenis naar de toekomst ligt wel altijd voor je open.

De leider die via deze reis het plezier, de speelsheid en de vreugde ontdekt heeft van het ontplooien van zijn eigen talenten, kan niet anders dan op zijn beurt ook de talenten van anderen naar boven willen brengen.11 Het genoegen dat ontstaat wanneer alles samenvalt en er flow is. De leider die zijn roeping gaat leven, zal echter ook beproefd worden. Sterker, zijn leven wordt er niet gemakkelijker op. Je roeping daagt je uit het geluk in het onmiddellijke nu minder belangrijk te maken dan de beloning van de vreugde later.12 Het leven van de roeping vraagt om een wilsbesluit en om wilskracht om vol te houden. Wilskracht die geoefend moet worden en als een spier getraind kan worden.13 Het leven van de roeping vraagt om een grit factor: de discipline om op het juiste pad te blijven, en het vraagt om steun en aanmoediging van secure bases.14 Als je bedenkt dat discipline in oorsprong teruggaat op discipel, dan gaat leiderschap toch eerst en vooral over een nieuwsgierige leerling willen zijn. Dat is niet vertellen wat je al weet, maar op zoek gaan naar wat onbekend is. De woestijn in durven stappen, desnoods veertig jaren lang. In dit boek willen we je in verbinding brengen met je secure bases en met je oerbronnen, waar je in eerste instantie welkom bent geheten en van waaruit je voor het eerst in beweging bent gekomen. Daarbij zullen we gebruik maken van ervaringen uit zowel je persoonlijke levenssfeer als vanuit je professionele en zakelijke context. Je laat jezelf als mens immers niet achter wanneer je vanuit huis naar je werk gaat. Misschien zou je soms onderscheid willen kunnen maken tussen wie je thuis bent en wat je daar meemaakt, en wie je op je werk bent en wat daar gebeurt. Onvermijdelijk werken je ervaringen thuis en op het werk echter wederzijds op elkaar in.
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We willen je ook in verbinding brengen met je roeping: alles wat er gebeurt op de reis tussen jouw oorsprong en bestemming. Je oorsprong zal altijd een mysterie in zich hebben, je kunt terug proberen te gaan naar je bron en je zult deze toch nooit helemaal kunnen bereiken. Je bestemming is ongewis, waarbij je roeping je wel vol vertrouwen onderweg laat zijn. Je roeping is daarbij wel magisch, maar we zullen in dit boek laten zien dat je roeping verre van mysterieus is. Ze is zo concreet als het maar zijn kan.

In alle aan onze praktijk ontleende casuïstiek zie je voorbeelden van hoe mensen met de grote thema’s van leiderschap, zoals we deze op de transitiecirkel hebben samengebracht – contact en welkom, hechting en veerkracht, verbinding en intimiteit, verlies en afscheid, rouw en integratie, betekenisgeving en roeping – gevaren zijn. Hoe ze oefenend en proberend, met vallen en opstaan, hebben geleerd. Omwille van de privacy hebben we onder andere namen, geslachten, plaatsen en concrete omstandigheden gewijzigd. Herkenning van casuïstiek berust enerzijds dan ook op toeval, anderzijds zijn het unieke verhalen die tegelijkertijd universeel zijn.

We merken, omdat we internationaal werken, dat cultuur van invloed is op wie je bent, wat je doet en vooral hoe je het doet.15 Cultuurverschillen zijn een ongelooflijke bron van inspiratie.16 Werken met verschillende culturen en spirituele tradities is een schitterende oefening voor je veerkracht, aanpassingsvermogen en nieuwsgierigheid.17 Het andere van de ander, waarin hij met zijn cultuur een spiegel voor je is, daagt je uit na te denken over wie je bent, en wat je wortels zijn. Hoe dieper je wortels reiken, hoe groter je kunt groeien. Tegelijkertijd hebben we in het internationale werken vooral veel overeenkomsten gezien. En die overeenkomsten gaan over het verlangen naar thuiskomen, verbinding mogen ervaren, leren, ontwikkelen en groeien. Een ontwikkelingsreis die – waar ook ter wereld – begint met een (aan- of afwezige) vader of moeder18, en de impact van je hechtingsgeschiedenis op de reis die je als leider maakt.19 Overal kom je deze thema’s tegen, en in dit boek onderzoeken we ze uitvoerig. Steeds zijn ze een potentiële krachtbron of liggen ze als belemmering op de loer.

In het dankwoord aan het einde van dit boek zullen we stilstaan bij de schouders waarop wij staan en waarop dit boek mede gegrondvest is. Op deze plek willen we speciaal twee vrienden noemen die voor ons van speciale betekenis zijn en die dit boek op bijzondere wijze van kleur hebben voorzien. Zij openen dit boek ook met een zeer persoonlijk woord vooraf.
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George Kohlrieser heeft ons met zijn gijzelingsmetafoor laten zien dat je altijd een keuze hebt.20 Hij nodigt ons voortdurend uit ons niet te laten gijzelen door omstandigheden binnen of buiten onszelf en hij leeft ons deze keuze ook voortdurend voor.

Edith Eva Eger heeft als Holocaustoverlevende laten zien hoe dit besef van keuze haar bevrijd heeft.21 Zij heeft van Auschwitz haar klaslokaal gemaakt; de lessen die ze daar leerde heeft ze op haar beurt weer met de wereld gedeeld. De ontmoetingen met haar hebben ons leven voorgoed veranderd.22

We kunnen nauwelijks onder woorden brengen wat de impact van de boodschappen van Edith en George zijn; dat je ongeacht de gebeurtenissen op je levensweg, hoe groot je verliezen ook zijn, altijd in staat bent om rouw als krachtbron te benutten voor persoonlijke groei en om weer werkelijke vreugde te kunnen ervaren. De betekenis die Edith en George in ons leven en werken hebben, zorgde mede voor de ziel die in ons werk is gekomen. We hebben van hen ook geleerd dat zelfs de beste leiders worstelen, dat leiderschap ook strijd met de eigen geschiedenis is. ‘Ooit als kind ben ik vertrokken, zonder route, kaart of plan’.23 We wensen je op je reis door dit boek de nieuwsgierigheid van de ongegijzelde jonge geest. De routeplanner voor dit boek, die je direct na dit welkom leest, reikt je handvatten aan voor deze reis.

Als auteurs kennen we de worstelingen van de leider maar al te goed. We schrijven daar wat meer over in onze persoonlijke biografieën die je aan het einde van dit boek leest. We zijn vaak gevallen, net zo vaak weer opgestaan. We oefenen ons suf. Een van de vele lessen die we leerden in het werken met leiders, willen we hier vast doorgeven, want zoals Wisława Szymborska het zegt:

Elk begin is tenslotte
niet meer dan een vervolg,
en het boek der gebeurtenissen
ligt altijd open in het midden.24


Je passeert langs kathedralen, en je duizelt keer op keer
Van die stoetmoedige* dromen, van die bouwers van weleer
En zo leer je blind vertrouwen, vorderen ondanks brute pech
Wuif veel liever dan te vloeken, naar de kinders langs de weg

…

Onderweg ben je nomade, soepel plooiend, speels van geest
Geeft U over aan de genade, je wordt vrij en onbevreesd
Want je botst met tegenstrevers, elken ding zegt zijne zeg
leer geduldig incasseren, van tegenliggers onderweg

…

los van vastgeroeste ideeën, onderweg pluk je den dag
Pelgrim ben je heel je leven, vorderen doe je liefst zigzag.1

Willem Vermandere
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ROUTEPLANNER

De Taal van Transitie leren spreken

Dit boek is opgebouwd uit zeven hoofdstukken die je meenemen langs de thema’s van leiderschap zoals je die tegenkomt op de transitiecirkel.2

In deze routeplanner doen we je suggesties aan de hand die je kunnen helpen om te navigeren in dit boek. Zo verkennen we:

•de paraplu van onze roeping als overkoepelend thema in het boek;

•wat de aard en betekenis is van de thema’s op de transitiecirkel;

•wat de termen secure base, mind’s eye en psychologische veiligheid betekenen;

•hoe de thema’s zich onderling verhouden;

•hoe je het boek kunt lezen.

Het begint en het eindigt met je roeping

Dit boek wil een wegwijzer zijn voor je leiderschapsreis. Terwijl de richting van je reis wordt bepaald door je roeping, helpt dit boek je bij de zoektocht naar de kwaliteiten die je hebt meegekregen en verder kunt ontwikkelen. Veranderingen, op welk vlak dan ook, nodigen uit tot transitie en elke transitie brengt je als leider dichter bij je roeping. Je reis is niet zonder consequenties. Wanneer je je roeping gevonden hebt, vraagt het leven je er gehoor aan te geven in de vorm van een persoonlijk antwoord. Dat betekent concreet kijken naar de rollen die je vervult op basis van je roeping en zoeken naar een vruchtbare balans tussen deze rollen.

Over de aard en de betekenis van de transitiecirkel

‘Zij die hun verleden niet kennen, zijn veroordeeld tot de herhaling ervan’, zei de Spaanse filosoof George Santayana.3 Met andere woorden: als je doet wat je deed, krijg je wat je kreeg.

In de manier waarop je jezelf verhoudt tot andere mensen, en tot zaken, kun je een cyclisch patroon herkennen. Vooral als het gaat om mensen met wie je een betekenisvolle band onderhoudt (of had willen onderhouden).

In elke nieuwe relatie zit een herhaling van thema’s uit eerdere relaties, zowel op persoonlijk als professioneel vlak. En in elke relatie klinken je vroegste ervaringen door, toen je je allereerste relaties vormde. De thema’s die hier onlosmakelijk mee verbonden zijn, tref je aan op de transitiecirkel.

Laten we de thema’s afzonderlijk bekijken.


[image: ]



Contact en Welkom

Elk nieuw contact verwijst naar je allereerste contact, elk welkom verwijst naar je allereerste welkom. Dat geldt voor je leven – hoe welkom was je toen je geboren werd? – en dat geldt voor bijvoorbeeld het welkom op je eerste werkdag, hoe je als leider je werknemers welkom heet tijdens bijeenkomsten, enzovoorts. Welkom geheten worden, ons welkom voelen, vormt de basis voor elke relatie, en daarmee elke samenwerking. Zonder welkom geen contact, zonder contact geen welkom. Onlosmakelijk verbonden en fundamenteel.

Hechting en Veerkracht

Het thema dat voortbouwt op het baanbrekende werk van John Bowlby – de grondlegger van de hechtingstheorie, waarmee je later nog uitgebreid kennismaakt – laat zien hoe je als kind je hechtingsstijl vormgeeft op basis van je ervaringen van veiligheid en beschikbaarheid van je hechtingsfiguren.

Hechting is het natuurlijke (instinctieve) en onbewuste gedrag waarmee nabijheid van een beschikbare ander wordt gezocht. Door de hechting bieden ouders veiligheid en verzorging aan het kind zolang het afhankelijk is. Daarnaast zorgt een goede – dat is veilige – hechting ervoor dat het kind stapje voor stapje de wereld kan ontdekken. Hechting biedt zo een veilig vertrekpunt – een comfortzone – om de wereld te verkennen, op onderzoek te gaan en risico’s te nemen. Hechtingsfiguren die daarvoor zorgen noemen we secure bases.


Secure base, mind’s eye en psychologische veiligheid

Een secure base is een bron waardoor we ons welkom voelen en die ons inspireert en aanmoedigt om in verbinding de uitdagingen die het leven biedt aan te gaan.

Secure bases zijn je belangrijkste bronnen van inspiratie voor ontwikkeling en groei. Ze zorgen voor 100 procent caring én 100 procent daring. Caring zonder voldoende daring leidt tot reddersgedrag: de ander proberen te behoeden voor pijn. Daarmee stagneert echter de groei. Daring zonder voldoende caring leidt tot ervaringen van onveiligheid, het idee het alleen te moeten kunnen en moeite met het juist inschatten van risico’s.4

Door in te zetten op 100 procent caring en 100 procent daring wordt onze mind’s eye steeds opnieuw gericht op het positieve, dat wil zeggen op leren en ontwikkelen. De mind’s eye is het selectieve filter in ons brein dat onze focus bepaalt. Van nature is de mind’s eye gericht op het negatieve, dat wil zeggen op gevaar en op het vermijden van angst, schaamte en pijn. In de aanwezigheid van externe secure bases wordt die voorgeprogrammeerde neiging van het brein overschreven, doordat alle emoties – van welke aard ook – welkom zijn zonder oordeel.

Als we verbinding maken met onze secure bases en onze mind’s eye gericht is op het positieve, ontstaat een situatie die we psychologische veiligheid noemen. Deze is voorwaarde om te kunnen excelleren. Dan ontstaat de bedding van waaruit groei en ontwikkeling kunnen ontstaan. Waarin mensen kunnen leren van hun succes en nóg meer van hun falen. Er ontstaat een klimaat waar in maximale verbondenheid de gestelde doelen worden gehaald en daar zelfs ver aan voorbij gegaan wordt. Negatieve patronen uit het verleden worden dan doorbroken en selffulfilling prophecy’s. Zo wordt de toekomst niet slechts een herhaling van negatieve ervaringen uit het verleden.5



Je hechtingsbehoefte is een biologische noodzaak die neurologisch wordt verankerd. Daarom vormt je hechtingsstijl die je als kind ontwikkelt de onderlaag voor elke nieuwe relatie die je zult aangaan. Daarbij is er geen onderscheid tussen de privéomgeving en de zakelijke omgeving. Van geboorte tot graf, thuis en op het werk, in alle fases van je leven, heb je secure bases nodig om te kunnen presteren.

Met de ontwikkeling van je hechtingsstijl vormt zich ook je veerkracht, je vermogen om met tegenslagen en teleurstellingen om te gaan. Dit heeft mede effect op de ontwikkeling van je zenuwstelsel en hoe je met stress – zoals bij ingrijpende veranderingen en falen – omgaat.

Verbinding en Intimiteit

Waar je hechtingsstijl de onbewuste onderlaag van je manier van vormgeven aan relaties betreft, gaat verbinding over je bewuste verlangen naar nabijheid van een betekenisvolle ander en je keuze deze ook daadwerkelijk vorm te geven. Daarmee gaat dit thema ook over de kwetsbaarheid die hoort bij het zoeken naar en toelaten van intimiteit.

Intimiteit gaat over je werkelijk ten diepste kunnen verbinden. Het gaat over je aan een ander en aan een doel over kunnen geven – dat is kunnen volgen – en de ander en dat andere ook werkelijk toelaten. Je te laten aanraken, voeden en dragen zonder alert te hoeven zijn. Intimiteit is het verlangen aangeraakt te worden op de grens. Dat gaat zowel over de fysieke of ‘externe’ grens, het lichaam, de huid6 – denk maar aan een bemoedigende handdruk of schouderklop, de stille aanraking als iets even pijn doet, maar ook het oogcontact met je medewerker als teken van vertrouwen – als over de interne grens. Aangeraakt worden op de ‘interne’ grens wil zeggen dat diepere gedachten, twijfels en gevoelens in al hun kwetsbaarheid zichtbaar worden voor de ander.

Intimiteit volgt daarmee logisch op de verbinding die je terugvoert naar je ervaringen met eerdere afwijzingen, ervaringen die opgeslagen liggen in de diepere lagen van ons brein. Elke poging tot verbinding en intimiteit raakt ook aan die meestal onbewuste maar fundamentele angst voor afwijzing. Angst die verlammend werkt op het initiatief dat je zo nodig hebt in je organisatie. Intimiteit is nodig om als individu en als team werkelijk te kunnen leren, ontwikkelen en groeien.

Verlies en Afscheid

Alles waar je aan gehecht bent en alles waar je je aan verbonden hebt in dit leven, is eindig. Net zoals jijzelf eindig bent. Verlies en afscheid horen bij relaties en stellen je vermogen om je (weer) te verbinden op de proef. Het verlies van secure bases behoort tot de meest impactvolle verliezen.

Je gedrag, ook op het werk, wordt – zonder dat je daar bewust weet van hebt – voor het grootste gedeelte bepaald door je angst om te verliezen of door eerdere verliezen die het leven je bracht. De beroemde psychiater Irvin Yalom laat zien hoe verliezen en traumatische ervaringen keerpunten kunnen zijn op weg naar een betekenisvoller leven. Dat kan als je er de inspiratie in kunt vinden om prioriteiten te verleggen en steeds meer risico’s te nemen op weg naar vreugde, liefde, gezondheid en succes. De angst voor de dood – het einde van dingen – is een diepe drijfveer die alleen omgebogen kan worden door deze niet langer te vermijden.7

Verlies en afscheid kunnen de wereld zoals we die kennen, schokken. Verlies erkennen, herkennen en verkennen en goed afscheid nemen zijn nodig om het volgende thema toe te laten.
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Rouw en Integratie

Rouw is het geheel aan reacties – gevoelens, gedachten en gedrag – als gevolg van het moeten missen van iemand met wie, of iets waarmee je een betekenisvolle relatie onderhoudt of had willen onderhouden. Rouwen gaat over het ongemak, de pijn, de moeite, het gedoe dat je kunt ervaren nadat je afscheid hebt genomen.

Rouw kent de dualiteit van een oriëntatie op het verleden – op dat wat verloren is gegaan – en een oriëntatie op de toekomst – dat wat onbekend is. Tussen die twee word je heen en weer geslingerd. Als je rouwt, ervaar je de scheur in je hechting en word je uitgenodigd – en uitgedaagd – je veerkracht aan te spreken. Je veerkracht kan echter ook overvraagd worden.
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Rouw vraagt om een integratie van het verlies in je leven en in het leven van je organisatie, om het vinden van een nieuwe balans. Als je rouw integreert, raap je als het ware de puzzelstukjes weer samen. Je leert in rouw over het essentiële verschil tussen iets aanvaarden en het ergens mee eens zijn. Integratie betekent leren aanvaarden wat de feiten voor je zijn en je strijd daarmee staken. ‘Ik ben het er niet mee eens, maar ik wil wel verder.’

Betekenisgeving en Roeping

Verlieservaringen vragen om het herschrijven van je levens- of organisatieverhaal. Je schept als het ware een nieuwe orde in de chaos die door het verlies is ontstaan. Een nieuwe orde die voor jou en je team betekenis heeft, voor jouw unieke situatie, voor jouw unieke verlies. Betekenis geef je door jouw verhaal en de corporate story opnieuw vorm te geven. Je blijft het verleden eren maar focust sterker op de toekomst die mogelijk gemaakt wil worden.

Betekenisgeving is het scharnierpunt in je anders, opnieuw, dieper, effectiever, vreugdevoller verhouden tot je roeping. Je roeping is de vraag naar wie je bent op identiteitsniveau – en wat de bestaansreden van je organisatie is – wat je grotere doelen in het leven zijn en hoe je die doelen realiseert.

Je roeping vormgeven gaat over de vraag hoe je verbinding kunt maken met de wortels van je leiderschap: de thema’s op je levenslijn. Je levenslijn is je overzicht van en terugblik op alle impactvolle gebeurtenissen, ervaringen, perioden en veranderingen in je leven. Roeping overspant als een boog alle thema’s op die lijn. De thema’s die je tegenkomt op de transitiecirkel.

De wortels van je leiderschap: de levenslijn

Aan het begin van je reis met dit boek willen we je uitnodigen de wortels van je leiderschap verder te verkennen door middel van je eigen levenslijn.


De levenslijn

De eerste stap: in kaart brengen

Je neemt idealiter een groot vel papier. Zo kun je op een later moment gemakkelijker je levenslijn samen met een ander verkennen en uitdiepen.

De eerste stap is het trekken van een horizontale lijn die begint bij je geboorte en eindigt bij je huidige leeftijd. Aan het begin van de lijn trek je een verticale streep die gaat van ‘+10’ naar ‘-10’, als schaal voor de impact van een bepaalde gebeurtenis. Vervolgens deel je de lijn in perioden in. Je zou ze ook de hoofdstukken van je leven kunnen noemen. Sommige zijn wat langer, sommige wat korter. Meestal voel je intuïtief wat deze perioden zijn. Vervolgens geef je zowel boven als onder de lijn weer wat kleine en grote impactvolle ervaringen en gebeurtenissen in je leven waren.

Soms kan het helpen een lijn te trekken tussen de gebeurtenissen om het verloop scherper voor ogen te hebben.
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De tweede stap: verkennen

Als je de lijn hebt gemaakt, willen we je uitnodigen deze te delen met mensen in je omgeving. Je kunt dit bijvoorbeeld met je team doen, waarbij je ook de teamleden uitnodigt hun eigen levenslijn te maken. Het is ook een krachtige manier om met je vader, je moeder, je partner en je kinderen in gesprek te gaan om elkaar op een heel andere manier te leren kennen.

In het delen van je levenslijn met anderen, kun je de volgende reflectievragen gebruiken.

Mensen die je hebben gevormd

Beschrijf vier mensen die een belangrijke impact op je hadden. Noem in elk geval ook één persoon die een negatieve impact op je had. Beantwoord de vragen per persoon.

•Wie was deze persoon in relatie tot jou?

•Wat zag je hem/haar doen?

•Hoe verbond hij/zij zich met jou?

•Welke woorden gebruikte hij/zij?

•Hoe heeft dit jouw leiderschap beïnvloed?

Ervaringen die je hebben gevormd

Beschrijf vier impactvolle ervaringen in je leven. Noem in elk geval ook één negatieve ervaring. Beantwoord de vragen per ervaring.

•Wat maakte dit moment of deze ervaring van belang?

•Was er sprake van strijd of conflict en hoe ging je hiermee om?

•Welke keuze maakte je?

•Welke kwaliteit(en) heb je hierdoor ontwikkeld?

•Hoe heeft dit jouw leiderschap beïnvloed?



Niet los verkrijgbaar

De dwarsbalken op de transitiecirkel laten je zien dat de thema’s niet los van elkaar gezien kunnen worden en steeds weer naar elkaar verwijzen. De transitiecirkel is dus geen fasenmodel. Het is een venster dat je uitnodigt om steeds meer te ontdekken hoe bijvoorbeeld:

•je afscheid hebt te nemen voordat je opnieuw welkom kunt heten;

•in tijden van rouw je veerkracht wordt beproefd én versterkt;

•een roeping pas vruchtbaar wordt in verbinding met je omgeving.

Koers zetten

We hebben het boek zo geschreven dat we je stap voor stap langs de voorgaande thema’s meenemen. We moedigen je dan ook van harte aan vooraan te beginnen en de tijd te nemen. Je zult ontdekken dat elk hoofdstuk je dan krachtige en onverwachte informatie geeft over wie jij bent als leider, hoe je interacteert met je omgeving, hoe die omgeving op haar beurt jouw leiderschap weer mede vormgeeft en wat de impact van je leiderschap is op je organisatie. Elk hoofdstuk biedt je zo nieuwe sleutels op weg naar impact, invloed en resultaat. Waarschijnlijk werkt het met dit boek net zoals in andere contexten, bijvoorbeeld een training of cursus die je volgt, gesprekken die je voert, je gezinsleven dat je vormgeeft: hoe meer je er van jezelf in stopt, hoe meer je eruit zult halen.

De hoofdstukken kennen in hoofdlijnen een zelfde opbouw. Je leest over de theoretische grondslagen van transitie. Deze worden steeds gekoppeld aan een casus uit de praktijk van de auteurs. Aan het einde van elk hoofdstuk tref je een samenvatting aan van de kern die je waarschijnlijk wilt onthouden. We sluiten steeds af met twee soorten vragen. Het eerste gedeelte laat je reflecteren op je eigen leiderschapsreis. Het tweede gedeelte nodigt je uit in gesprek te gaan met je omgeving over de thema’s van het betreffende hoofdstuk.

Het laatste hoofdstuk wijkt een klein beetje af, aangezien je daar iets extra’s ontvangt: een concrete oefening om aan de slag te gaan met het formuleren van je roeping.

Leiderschap gaat natuurlijk over ongebaande paden vrijmaken en bewandelen. Dus experimenteer vooral. Misschien begin jij bij een ander hoofdstuk, omdat je intuïtief aanvoelt dat je daar eerst wat te zoeken hebt, of is een vraag of probleem in je organisatie aanleiding om naar een bepaald hoofdstuk te gaan. Ga maar. Je zult niet zo snel verdwalen, omdat elk hoofdstuk terugwijst naar eerdere hoofdstukken en vooruitwijst naar wat nog komen gaat. Zo vind je je weg wel. We maken uitvoerig gebruik van eindnoten waarin we doorverwijzen naar (onderzoeks) literatuur en bronnen die je kunt raadplegen wanneer je je verder wilt verdiepen in een specifiek onderwerp. Het trefwoordenregister geeft je tot slot ook ingangen om aan de slag te gaan.

[image: ]

Goede reis!


levensweg

Vele wegen kent het leven, maar van al die wegen

is er één die jij te gaan hebt.

Die éne is voor jou. Die ene slechts.

En of je wilt of niet, die weg heb jij te gaan.

De keuze is dus niet de weg, want die koos jou.

De keuze is de wijze hoe die weg te gaan.

Met onwil om de kuilen en de stenen,

met verzet omdat de zon een weg

die door ravijnen gaat, haast niet bereiken kan.

Of met de wil om aan het einde van die weg

milder te zijn, en wijzer, dan aan het begin.

De weg koos jou, kies jij ook hem?

Hans Stolp1








1 ELKE VERANDERING BEGINT MET EEN EINDE

Over het belang van transitie

Alle dingen veranderen, voortdurend. Wat eens een vooruitstrevende aanpak was, is na verloop van tijd achterhaald door nieuwe ontwikkelingen en mogelijkheden. Als je dan blijft vasthouden aan wat ooit goed was, word je aan beide zijden ingehaald. Je hebt los te laten, soms met pijn in het hart, aan wie of aan wat je wellicht zo gehecht was. Alleen dan is ontwikkeling en groei mogelijk. Hoe tegenstrijdig het ook klinkt, je bereidheid tot verandering is de basis waarop continuïteit mogelijk is. Alles waaraan je liefst zou willen vasthouden, is ooit bevochten geweest en het resultaat van veranderingen.

Ik geloof dat iedereen een roeping heeft. Ik weet dat ieder mens
van waarde is en een doel heeft. Het echte werk in ons leven
is om ons dat bewust te worden.
En wakker te worden. Om de roep te beantwoorden.

Oprah Winfrey

We leiden je in dit hoofdstuk langs de thema’s van verandering en transitie, zowel op het niveau van de organisatie als van jou als leider. We zullen aandacht besteden aan de secure bases die je nodig hebt om transitie vorm te geven en een voorschot nemen op de boodschap van dit boek: het vormgeven van transitie met secure bases leidt tot het leven van je roeping. Je komt erachter wie je bent en wat je de wereld te brengen hebt, en dus te doen hebt. Transities leiden ertoe dat veranderingen geen herhaling van de geschiedenis worden en maken leren en ontwikkelen mogelijk. Aandacht voor transitie en de impact ervan op de onderlaag, is een cruciale factor voor succes bij veranderingen.

[image: ] Het familiebedrijf was dertig jaar lang geleid door hun vader. Een man die door het personeel op handen gedragen werd, omdat hij aimabel was en altijd klaarstond om te ondersteunen bij het werk. Hij had de dingen vaak al geregeld voordat een van de werknemers erom gevraagd had. Zijn zoon en dochter die het directiestokje van hem overnamen, keken anders tegen leidinggeven aan en wilden meer verantwoordelijkheid en autonomie bij de werknemers neerleggen. De sfeer in het bedrijf veranderde. In de eerste jaren was er sprake van veel gemopper onderling, met name de werknemers die het langst in dienst waren, hadden het niet meer naar hun zin. Soms ontstonden er conflicten en diverse mensen namen ontslag. Nieuwe krachten die werden aangetrokken hadden het juist prima naar hun zin. Zij wilden graag verantwoordelijkheid dragen en met ideeën ter verbetering komen. [image: ]

De leider van dit familiebedrijf had jarenlang een vaste koers gevaren van aandacht, behulpzaamheid en zorg voor zijn personeel en nauwelijks ingezet op eigen verantwoordelijkheid en autonomie. De gemoedelijke sfeer veranderde in een meer zakelijke sfeer. Er werd meer autonomie van de werknemers verwacht. Met de verandering van directie werd tevens een transitie in gang gezet die niet zonder gevolgen bleef. Werknemers die soms al tien jaar of langer in dienst waren, haakten af en zochten een nieuwe werkplek. Dat maakte het niet gemakkelijk voor de nieuwe leiders. Ogenschijnlijk kleine veranderingen bleken op een diepe onderlaag reacties op te roepen.

Wanneer we in dit boek spreken over leiderschap, dan verstaan we daaronder het vermogen anderen te beïnvloeden, impact te hebben en resultaten te boeken. Leiderschap is daarmee niet zozeer verbonden aan een rol of een functie, als wel aan wie je bent, en is daarmee persoonlijk. Het persoonlijke van dat leiderschap beperkt zich niet tot de werkvloer, maar komt ook daarbuiten tot uiting, zoals in je ouderschap, vriendschappen en partnerschap. Leiderschap inspireert tot beweging en groei, waar management veel meer gaat over zaken geregeld krijgen. Daarbij gaat leiderschap over richting geven, maar is het zonder management stuurloos. Een leider moet in staat zijn zaken georganiseerd en gemanaged te krijgen. Thuis, op het werk, op de sportclub. Maar bovenal is de uitdaging van de leider zichzelf in een context te plaatsen waarin hij gevoed en geïnspireerd wordt, zodat hij anderen kan voeden en inspireren. Het begint met zelfleiderschap.

Het is een hardnekkig misverstand dat leiderschap aangeboren zou zijn of op eigen kracht tot stand komt. Er bestaat echter niet zoiets als de selfmade leader. Uit onderzoek weten we dat slechts een beperkt gedeelte van leiderschap aan erfelijke factoren of aangeboren karaktereigenschappen verbonden is. 95% van je talent en je leiderschap is aangeleerd.2 Dat begint al in je vroegste en jongste jeugd door de voorbeelden die je krijgt van je ouders en opvoeders. Later leer je het op school, in de vriendenkring, op de sport, in opleidingen et cetera. Het zijn die ervaring, het oefenen en het volgen van voorbeelden die je tot leider maken.

[image: ]


Tim Ferriss wordt wereldwijd gezien als een van de meest innovatieve en succesvolle ondernemers. Hij is een New York Times-bestseller-auteur op het gebied van persoonlijk leiderschap. In zijn boek Tools of Titans laat hij de Oostenrijks-Amerikaanse Arnold Schwarzenegger aan het woord. ‘Ik ben geen selfmade man. Het klopt dat ik opgroeide in Oostenrijk zonder sanitair. Het klopt dat ik naar Amerika verhuisde met slechts een gymtas. En het klopt dat ik als metselaar heb gewerkt en in onroerend goed investeerde om miljonair te worden. Maar het is niet zo dat ik selfmade ben. Zoals iedereen stond ik op de schouders van reuzen, voordat ik kwam waar ik nu ben. Zeker, ik had een grote visie en een diepe passie. Maar ik zou nooit ook maar ergens zijn gekomen zonder de hulp van mijn moeder bij mijn huiswerk (en haar klappen als ik niet wilde studeren), zonder dat mijn vader me had verteld me ‘nuttig te maken’, zonder leraren die me vertelden hoe ik iets moest verkopen of zonder coaches die me de grondbeginselen van het gewichtheffen uitlegden. (…). Dus hoe zou ik ooit kunnen claimen selfmade te zijn? Als ik dat aura zou accepteren, zou ik afbreuk doen aan ieder mens en ieder advies dat me heeft gebracht waar ik nu ben. En bovendien geeft het de verkeerde indruk, namelijk dat je het zelf zou kunnen.’3



[image: ] Floris van Bommel, creatief directeur van familiebedrijf Van Bommel, vertelt hoe zijn vader altijd aanstuurde op uitstel van het bevredigen van verlangens: ‘Het stokpaardje van mijn vader was discipline. Eerst goed nadenken voordat je een beslissing neemt. Als je iets wilt kopen, goed nadenken. Mijn hele jeugd wilden we voor Sinterklaas een op afstand bestuurbare auto. Op een gegeven moment had ik er zelf voor gespaard, dus het geld was er. Toen zei mijn vader: ‘Oké, je hebt geld genoeg. Nu gaan we er nog twee of drie maanden over nadenken en als je hem dan nog steeds wilt, dan mag je hem hebben.’ Het was nog een extra trapje naar zelfbeheersing. De bedoeling was natuurlijk dat we er als volwassenen gedisciplineerd mee om zouden gaan. Maar het tegenovergestelde is waar. Ik koop alles wat ik wil.’4 [image: ]

Als reactie op de instelling van zijn vader kiest Floris ervoor het tegenovergestelde te doen. Zo ontwikkel je je leiderschap: je leert van de ander in positieve of negatieve zin. Want waar en hoe heb je geleerd jezelf te laten zien, in beweging te komen, voor te gaan, te leiden? Wanneer en bij wie leerde je je terug te trekken, bang te zijn, op te geven, te vermijden?

Je kunt je transitie als leider – we komen zo dadelijk terug op het begrip transitie – ook zien als de reis van een held zoals Joseph Campbell deze beschrijft.5 Mythen en sagen die al sinds duizenden jaren bestaan, kennen een vast grondpatroon. Het bestaat uit de levensreis die iemand aanvangt in een zoektocht naar zijn identiteit. De kracht van deze verhalen ligt in het aanspreken van het gedeelde onderbewustzijn. Ze verwijzen naar beelden die in het collectieve bewustzijn liggen opgeslagen. Hoewel je bijvoorbeeld misschien geen ridder was, heb je door de collectieve verzameling van beelden en verhalen over een ridder een idee of gevoel bij het zijn van ridder. Hetzelfde geldt voor bijvoorbeeld het begrip ‘moeder’. Je vormt je gedachten, gevoelens en ideeën bij wat een moeder is en doet, en wat niet. En zo blijf je de collectieve verhalen delen en doorvertellen, maak je ze jezelf eigen in de liefde ervoor of de afkeer ervan.

Jouw reis als de held verloopt in stappen en begint met een signaal en een roep die je gaandeweg mag leren verstaan.

[image: ] De leider was vermaard om zijn directheid, no-nonsense aanpak en focus op controle. Wanneer hij plotseling zijn jongere broer verliest, vallen al zijn zekerheden in duigen. De wereld blijkt niet zo controleerbaar als hij altijd had aangenomen. Een diepe persoonlijke crisis is het gevolg. [image: ]

Zoals je als leider op een bepaalde manier gehoor hebt gegeven aan een signaal of een verlangen om leiding te geven, om verantwoordelijkheid te willen dragen, zo begint elke reis van de held met een, meestal onverwachte, gebeurtenis die als oproep werkt om het avontuur aan te gaan. Je nieuwsgierigheid wordt gewekt, er wordt een beroep op je gedaan, je wordt in je verantwoordelijkheid aangesproken. Je wordt uitverkoren om de roep te beantwoorden. Wanneer je hieraan gehoor durft te geven, kun je de reis aanvangen en op avontuur gaan. Wie kiest dan wie: kiest de held de weg, of de weg de held?

Aangezien je dit boek in handen hebt genomen, vermoeden we dat je gehoor wilt geven aan een verlangen dat dieper gaat dan je huidige leiderschap. Dat je wilt ontdekken hoe je als leider vanuit verbinding – met jezelf en met je omgeving – meer impact kunt hebben. Hoe je vanuit transactie – de dingen gedaan krijgen – naar transformatie kunt komen.6 Transformationeel leiderschap gaat over leiderschap dat verder reikt dan de waan van de dag, de taken die vervuld moeten worden, de te realiseren KPI’s. Transformerend leiderschap zet de mens centraal. Misschien ontdek je met dit boek hoe je reis als ouder – als het je gegeven werd dat te worden – je reis als leidinggevende beïnvloedt, en omgekeerd.7 Wellicht ontdek je parallellen tussen de verschillende rollen in je leven die je eerder niet zo scherp had.

Gehoor willen geven aan die roep om op reis te gaan, gaat over de bewustwording van je roeping. Een krachtiger woord voor gehoor geven aan wie je mag zijn én wat jij in het leven te doen hebt dan roeping is er niet. Het gaat bij roeping over weten wanneer datgene wat je doet in overeenstemming is met wie je werkelijk bent; signalen leren verstaan, tekenen kunnen lezen. Je bent verbonden met een dieper doel en hebt het verlangen om een betekenisvolle bijdrage te leveren aan de wereld. Je bent in contact met je intrinsieke waarden en doelen die alle terreinen van je leven beïnvloeden.

[image: ] Bij terugkomst van de uitvaart van zijn broer, ontvangt Didier – manager bij een zuivelcoöperatie – veel medeleven.
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