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    Voorwoord


    Al vanaf mijn negende of tiende levensjaar had ik het duidelijk voor ogen: ik wilde naar zee. Vraag me niet waar het vandaan kwam, in de familie was niemand die me daarin een voorbeeld gaf. Het water had een onweerstaanbare aantrekkingskracht op me en ik liet geen mogelijkheid onbenut om op een motorbootje, een surfplank of een zeilboot te mogen stappen. Ik bezocht elke editie van Sail Amsterdam en verslond alles wat met varen en de zee te maken had.


    Mijn hele middelbareschooltijd stond in het teken van één doel: naar de Zeevaartschool. Een buurjongen waar ik tegenop keek zat in Den Helder op de Zeevaartschool, dus het werd Den Helder. Het was op de Zeevaartschool en tijdens mijn vaartijd bij Shell Tankers dat ik mijn eerste ervaringen met leiderschap opdeed. Ervaringen die me nog levendig voor de geest staan, zoals een kapitein die snel zijn geduld en daarmee ook zijn gezag verloor. Maar ook de stuurman die mij verantwoordelijkheid gaf en me liet oefenen met leidinggeven. In de jaren daarna, waarin ik bij een scheepvaartbedrijf ‘aan wal’ werkte, werden deze ervaringen rijkelijk aangevuld. Het werd mij steeds duidelijker: zonder vertrouwen geen werkelijke verbinding en loyaliteit, zonder vertrouwen geen liefde maar angst. En angst staat veel vreugde, succes en levensgeluk in de weg. Die eerste ervaringen, samen met de ervaringen eerder in mijn jeugd, deden mij besluiten dat ik wilde leiden vanuit liefde en niet vanuit angst.


    Leiderschap is mensenwerk. Dat klinkt logisch, maar ik heb in de afgelopen 35 jaar in het bedrijfsleven, bij overheden en andere organisaties gezien dat de mens nog wel eens tussen wal en schip valt. Niet opzettelijk, niet omdat we niets om die ander geven, nee, veeleer omdat we de ander en (belangrijker nog) onszelf niet goed begrijpen. De gevolgen daarvan zijn zichtbaar op het persoonlijke niveau van de medewerker en de leider, maar ook in de organisatie en in de relaties met klanten, toeleveranciers en andere betrokkenen.


    Al vroeg in mijn leven ben ik mij gaan interesseren voor mensen en de manier waarop ze samenwerken, samenleven en hoe dat fout kan gaan. Mijn radar voor angst en wantrouwen is, door ervaringen in mijn vroege jeugd, goed ontwikkeld. Er was veel onveiligheid, waardoor ik de nodige jaren in overlevingsstand heb gestaan. De radar stond altijd aan en signalen over ‘emotionele of psychologische onveiligheid’ kwamen luid en duidelijk binnen, zou je kunnen stellen. Zonder het in de gaten te hebben werd die radar een belangrijke kracht in mijn leven en werk. Ik was een kei in hard werken en in me aanpassen aan allerlei situaties om het voor mezelf ‘veilig’ te houden, niet afgewezen te worden en geen ‘ruzie’ te krijgen. Ik was een soort super-kameleon, waardoor ik al jong verantwoordelijkheden kreeg, de wereld van het bedrijfsleven zowel in Nederland als daarbuiten leerde kennen en leidinggevende rollen toebedeeld kreeg.


    Het viel mij al snel op hoe vertrouwen een doorslaggevend element is in de relaties tussen mensen. Dat is weliswaar een open deur, maar wat me vooral opviel is dat het vertrouwen er vaak niet was en mensen toch met elkaar moesten samenwerken. En dat het er vervolgens niet over ging, er werd niet over gesproken. Terwijl het gebrek aan vertrouwen de verbinding en de samenwerking in de weg zat. Ik zag dat het mensen cynisch maakte, dat ze zich niet gezien voelden, dat hun vakmanschap en hun aandeel niet erkend werden en dat er een gevoel van zinloosheid kon ontstaan.


    Dankzij mijn goed ontwikkelde radar voor psychologische (on)veiligheid voelde en zag ik waar het wel en niet klopte. Ergens nam ik de beslissing: ‘Dit moet anders kunnen en dat ga ik laten zien’. Toen ik rond mijn vijftigste levensjaar achteromkeek ontdekte ik dat mijn leven vanaf mijn adolescentie in het teken heeft gestaan van de zoektocht naar het antwoord op de vraag: Hoe geef je leiderschap vanuit liefde en vertrouwen vorm? Hoe doe je dat?


    Door de jaren heen heb ik in verschillende rollen, zowel als medewerker, als leidinggevende en als ondernemer, ruim 350 bedrijven en organisaties van binnen gezien, heb talloze managementteam vergaderingen en directieteam bijeenkomsten bijgewoond en geleid. Als auditor en adviseur stond ik vaak op een positie van waaruit ik de organisatie waar ik was kon observeren en altijd was het de leiderschaps- en managementstijl die mijn interesse had en mijn aandacht trok.


    Vaak zag ik in organisaties een gat tussen de leiding en de uitvoerende laag. Niet zozeer een gat in de processen – alhoewel ook daar vaak veel te verbeteren viel – maar vooral een gat in wederzijds begrip en vertrouwen. In veel organisaties voelden mensen zich niet gezien en gewaardeerd, terwijl het management zich vaak onbegrepen en gewantrouwd voelde. Het gevolg daarvan? Verloop en onbenut potentieel: goede mensen gaan weg, mensen vallen uit, mensen checken uit en gaan onderpresteren. Daarnaast zag ik organisaties bureaucratischer worden. ‘Vertrouwen is goed, controle is beter’ is een bekend managementcredo. Met als gevolg daarvan het ontstaan van informele communicatiestromen, onduidelijkheid, boosheid, frustratie. Klanten en leveranciers haakten af of waren ontevreden, resultaten liepen terug of bleven achter. En in de publieke sector was (en is) vaak de burger, die wel ‘klant’ genoemd wordt maar zich niet zo behandeld voelt, de dupe van het gebrek aan vertrouwen en menselijkheid.


    Met mijn ‘poten in de modder’ heb ik in verschillende rollen als directeur, van zowel familiebedrijven als binnen een multinational, mogen oefenen met mijn persoonlijke benadering van leiderschap vanuit liefde en vertrouwen. Met vallen en opstaan en – zeker achteraf gezien – vechtend tegen mijn eigen demonen die vanuit mijn jeugd met me meereisden. Demonen die me tot grote hoogten stuwden, maar die me ook de ervaring van angstaanvallen, stress, depressie en de afgrond van burn-out hebben doen ontdekken. Mijn kameleongedrag heeft me ook laten instappen in situaties waar ik achteraf geen goed gevoel bij had.


    Langzaam maar zeker ontdekte ik dat ‘ik bedoel het toch goed’ niet goed genoeg is. Dat vertrouwen gerelateerd is aan het effect dat je als mens op de ander hebt en dat vertrouwen niet verdiend wordt op basis van goede intenties. Ik ontdekte dat ik en vele leiders met mij onvoldoende van onszelf en de ander snappen om de organisatie te bevrijden van wantrouwen en onbegrip. En om onszelf te bevrijden van de druk die onze belemmerende patronen, onze innerlijke rem, op ons legt.


    Hoog tijd dus voor een boek dat leiders helpt inzicht te geven in een aantal basale psychologische beginselen, die voor elke mens van toepassing zijn en die in elke menselijke relatie een rol spelen. Een boek dat thema’s aanraakt die we op de middelbare school, mbo, hbo, universiteit of MBA-opleiding niet leren of die maar zijdelings aangeraakt worden. In de maatschappij wordt het gebrek aan die kennis steeds pijnlijker zichtbaar en wordt de noodzaak om die kennis te verwerven steeds groter. Door grensoverschrijdend gedrag van diverse publieke figuren aan het licht te brengen, zijn de gevolgen van het gebrek aan psychologische veiligheid zichtbaar geworden. De relatie tussen psychologische veiligheid en het verloop in organisaties, ziekteverzuim, stress- en burn-out klachten wordt steeds duidelijker. Het belang dat mensen zich gezien en erkend voelen blijkt bijvoorbeeld ook bij de nog immer voortdurende nasleep van het toeslagenschandaal en ‘dossier Groningen’.


    In de afgelopen jaren verdiepte ik mij, tijdens en na opleidingen tot coach, in toenemende mate in (ontwikkelings-)psychologie en de relatie met leiderschap. Ik vertaalde samen met collega coaches een aantal boeken over de vaderfactor, de moederfactor en de schaamtefactor van schrijver en psycholoog Dr. Stephan B. Poulter PhD. Ik richtte GeenManOverboord op, praktijk voor leiderschapsontwikkeling en begeleiding bij stress, veerkracht en transitie (www.geenmanoverboord.nl). Als coach en trainer maak ik vele meters en in toenemende mate realiseer ik me daarbij dat er veel meerwaarde valt te behalen als ik mijn kennis rondom leiderschap combineer met mijn kennis rondom stress en veerkracht. En als ik die kennis ook deel.


    Met dit boek wil ik leiders op een laagdrempelige manier, zonder al te veel psychologisch jargon, inzicht en handvatten geven om de relaties in hun professionele en persoonlijke leven beter te gaan begrijpen en er een andere wending aan te geven waar dat wenselijk is of waar ze voelen dat het nodig is. Daarmee wil ik tevens bijdragen aan een oplossing voor de maatschappelijke problemen die psychologische en sociale onveiligheid, stress- en burn-out en ontmenselijking met zich meebrengen.


    Het ‘baken’ als metafoor komt voort uit mijn ervaring en overtuiging dat in elke organisatie mensen de leider(s) zien als baken waarop ze willen varen. Ongeacht hoe plat of hoe hiërarchisch een organisatie is, mensen kijken naar de leider. Dus of je het leuk vindt of niet, mensen varen op jouw signalen.


    Daar ligt tegelijkertijd de kans. Psychologische veiligheid ontstaat in de interactie tussen mensen. Als je als leider die rol van baken begrijpt en ervoor kiest zichtbaar, richtinggevend, geankerd en begrenzend te zijn, dan zul je ontdekken dat mensen meer veiligheid gaan ervaren. Dat je speelser en met minder stress leiding kunt geven. En dat je mensen met meer (zelf)vertrouwen hun werk gaan doen en samenwerken. Met als gevolg dat meer mensen hun eigen (persoonlijk) leiderschap zullen aanvaarden en hun leven meer focus krijgt.


    Precies dat is wat ik vanuit de grond van mijn hart wens: dat organisaties menselijker, speelser en psychologisch veiliger worden. Met als gevolg dat ze succesvoller en duurzamer worden.


    Hoe jij daaraan als leider bijdraagt, hoe je je rol als leider én als mens pakt, daar gaat dit boek over.


    Ik wens je toe dat je jezelf en de mensen om je heen tot baken mag zijn!


    Vlijmen, juli 2024


    Michiel Soeters

  


  
    Inleiding


    We kunnen niet zonder bakens


    “Kapitein, de eerste stuurman heeft vanmorgen tijdens de 4-8 wacht een ongelukje gehad. Hij liep met zijn been tegen een scherpe punt aan en is flink gewond geraakt. Ik heb hem behandeld in het hospitaal en hij kan waarschijnlijk een paar dagen niet lopen. Mag ik van u een ongevallen formulier, zodat ik een ongevalsrapport kan opmaken?”


    “Nee Soeters, dat gaan we niet doen.”


    Een maand later werd door de directeur van de rederij de Safety Award uitgereikt aan de kapitein die ‘een jaar lang ongevalsvrij met zijn schip had gevaren’. Mijn kapitein dus, die het tapijt optilde en alles wat ‘zijn’ award in de weg kon staan eronder veegde.


    Waarom zouden leiders ‘bakens’ voor hun gezin, team of organisatie moeten zijn? Is een leider niet gewoon iemand met een ‘heersend karakter’ die ‘bestuurt’ zoals het woordenboek het woord leider verklaart? Een kapitein die het schip met ferme hand op koers houdt? Die gewoon de boel aanstuurt, regelt en de lakens uitdeelt aan zijn medewerkers? De vraag stellen is het antwoord geven: nee, kapitein spelen is niet genoeg. Iemand is pas een leider als mensen bereid zijn hem te volgen, of – beter nog – als hij of zij anderen inspireert ook hun leiderschap over hun leven, hun werk, hun aandeel te nemen.


    Leiders verzamelen geen volgelingen, zij creëren nieuwe leiders.


    Als organisatie investeer je veel in mensen en met de huidige personele schaarste in het achterhoofd wil je die investeringen laten renderen en mensen zo lang mogelijk blijven binden en boeien. De loyaliteit van medewerkers wordt sterk beïnvloed door de veiligheid te bevorderen en stress te reduceren. Daarbij speelt leiderschap een doorslaggevende rol: mensen gaan niet weg om een baan, ze gaan weg bij de leider. Uit Nederlands onderzoek (Het betere werk. Nieuwe maatschappelijke opdracht, Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid uit 2020) en uit internationaal onderzoek (State of the Global Workplace, Verenigde Naties uit 2024) blijkt dat het bevorderen van betrokkenheid prioriteit verdient. Uit wereldwijd internationaal onderzoek blijkt dat slechts een kwart van de medewerkers werkelijke betrokkenheid ervaart. Circa zestig procent is matig of niet betrokken en circa vijftien procent is uitgecheckt en op zoek naar ander werk. Het blijkt dat er in de betrokkenheid geen grote verschillen zijn tussen rijke en minder rijke landen of tussen succesvolle en kwakkelende economieën.


    Veel mensen ervaren zowel maatschappelijk als in de werkomgeving veel onzekerheid en stress en hebben behoefte aan duidelijkheid en het gevoel ertoe te doen. Recent onderzoek in Nederland bij de publieke omroep (het rapport van de commissie Van Rijn uit 2024) liet zien dat veiligheid op de werkvloer geen vanzelfsprekendheid is én om leiderschap vraagt. Er was onveiligheid omdat leiders niet ingrepen, maar er waren ook leiders die zichzelf schuldig maakten aan grensoverschrijdend gedrag. Naar aanleiding van dat rapport zijn uit meerdere bedrijfstakken berichten gekomen dat psychologische veiligheid nadere aandacht behoeft.


    Als organisatie, als leider, is er je veel aan gelegen te voorkomen dat mensen uitvallen of weggaan. Ziekteverzuim, verloop, de extra druk die daardoor op de organisatie komt te staan, levering naar klanten en klanttevredenheid die daarmee onder druk komt te staan. Je hoeft geen wiskundige te zijn om aan te tonen dat dit organisaties veel kost. In materiële maar vooral ook in immateriële zin. Er is intussen veel onderzoek gedaan naar redenen van verloop en uitval: leiderschap speelt altijd een (doorslaggevende) rol. Daar is dus winst te halen!


    Dit boek gaat over aspecten van leiderschap die in veel opleidingen geen of onvoldoende aandacht krijgen. Maar die (zo blijkt ook steeds nadrukkelijker uit wetenschappelijk onderzoek) wezenlijk van belang zijn om mensen met plezier, met behoud van hun gezondheid en vitaliteit en als gevolg daarvan ook succesvol met elkaar samen te laten werken.


    Kaartlezen, koers bepalen en navigeren


    In dit boek leer je in drie delen over kaartlezen, koers bepalen en navigeren. Kaartlezen gaat over ‘wat je niet leert op school, maar wel moet weten om je leiderschap te laten groeien’. Koers bepalen gaat over hoe psychologische veiligheid ontstaat. Navigeren gaat over hoe je, met die kennis op zak, je leiderschap laat groeien en een baken bent voor de mensen die je leidt.


    Leiderschap gaat over de intermenselijke relatie. Die relatie vind je zowel in de een-op-een vorm als in teams terug. Daarom is het belangrijk dat je als leider kennis hebt van een aantal ‘basiscomponenten’ die in alle relaties tussen mensen terugkomen. Daarvoor is het eerst van belang dat je jezelf beter leert begrijpen, dat je je eigen kaart beter leert lezen. Want ook jouw gedachten, emoties en gedrag hebben wortels, kennen patronen en zijn vaak onbewust en sneller dan je wilt aan de oppervlakte. Hoe beter je je eigen kaart kunt lezen, des te makkelijker kun je zien dat de ander ook een eigen, unieke kaart heeft.


    Het deel ‘Kaartlezen’ gaat over het kunnen ‘lezen’ van de ander met begrip voor de basiscomponenten van relaties tussen mensen. Ik stelde al dat kapitein spelen niet genoeg is. De verklaring waarom simpelweg ‘aansturen, regelen en de lakens uitdelen’ niet genoeg is, vinden we onder andere in de ‘hechtingstheorie’, die dateert uit de jaren ’60 van de vorige eeuw, en in recente en actuele kennis over ons brein en zenuwstelsel. Daaruit blijkt dat mensen (ongeacht afkomst, sekse, sociale status, nationaliteit of enig ander onderscheid) allemaal behoefte hebben aan een emotioneel beschikbare, veilige ‘ander’, die ze ziet en serieus neemt. Die ‘ander’ dat ben jij. En als leider bekleed je daarin voor je medewerkers een bijzondere positie, meer nog dan directe collega’s van die medewerkers. Overigens heb jij die behoefte om gezien te worden en ertoe te doen ook. Aan die behoeften wordt in veel gevallen niet vanzelfsprekend voldaan. Je voelt het wellicht al aan: hier valt het nodige te ontdekken!


    Ik ga in de hoofdstukken 1, 2 en 3 uitgebreid in op een paar bouwstenen die jouw relatie met de wereld en andere mensen vormgeven en die je leiderschap in het hier-en-nu beïnvloeden. Ik laat je zien hoe universeel die bouwstenen zijn. Het vertelt je dus ook iets over de mensen aan wie jij leidinggeeft.


    Er zijn, naast de basis-bouwstenen van onze intermenselijke relaties, nog een paar belangrijke thema’s waar ik je kennis mee wil laten maken. Zo zijn we als mens allemaal onderdeel van ‘systemen’. Het oudste en meest krachtige systeem dat je kent is het gezin van herkomst. Ook wel systeem van herkomst of gezinssysteem genoemd. Maar ook een organisatie is een systeem. Binnen die ‘systemen’ gelden een paar wetmatigheden. Vaak betekent gedoe in een organisatie dat er op een of meer van die wetmatigheden dingen uit balans zijn geraakt. Ik geef je in hoofdstuk 4 de nodige informatie over die wetmatigheden en een paar voorbeelden die je zult herkennen.


    Het thema stress kan niet ontbreken. Als jij als leider snapt hoe dat ingenieuze energiesysteem in ons mensen werkt, kun je direct bijdragen aan je eigen vitaliteit en gezondheid en die van je medewerkers. Het klinkt gemakkelijk, maar de kosten van uitval door stressklachten en overbelasting zijn vele malen groter dan die van het voorkomen daarvan. Ik geef je in hoofdstuk 5 de sleutel tot begrip en preventie.


    Verandering veroorzaakt transitie, daarover gaat hoofdstuk 6. Transitie is – in termen van leiderschap en organisatiepsychologie – datgene wat er in mensen en tussen mensen gebeurt als gevolg van verandering. Daar ligt een belangrijke taak voor leiders, want bij verandering gaat er iets verloren en komt er iets nieuws. En – je raadt het wellicht al – daar is de manier waarop jij met verlies, afscheid en rouw omgaat en hoe je dat ruimte geeft bij jouw mensen essentieel voor het succesvol doorvoeren van die verandering.


    In het deel ‘Koers bepalen’ neem ik je mee naar het hoe en waarom van psychologische veiligheid en hoe je die bevordert. Het is een term die de aandacht heeft en die ‘nieuw’ lijkt, maar dat zeker niet is. Er is nog de nodige onduidelijkheid over wat psychologische veiligheid is en hoe je het bereikt. Is het iets wat je kunt ‘afdwingen’, ‘instellen’, ‘organiseren’ of ‘oproepen’? Of is het een gevolg ergens van? En zo ja, waarvan dan? En hoe verhoudt het zich tot de eerdergenoemde thema’s? Hier komen allerlei lijntjes bij elkaar. Hier ligt ook de sleutel naar jouw succes als leider.


    ‘Betekenis’ is een energiebron van jewelste. Een organisatie zonder betekenis is als een zeeschip zonder motor. Hij komt niet meer vooruit of je moet hem laten slepen of duwen. En slepen en duwen dan alle medewerkers mee? En in welke richting? Wat kost dat? Hetzelfde geldt voor mensen die de betekenis van wat ze doen kwijtraken, die gaan vaak lopen duwen. De vraag is welke kant ze opgaan en wat het ze kost. Hoofdstuk 8 gaat over het belang van ‘betekenis’, hoe het de belangrijkste energiebron van jezelf, van de ander en van je organisatie is.


    Ik sluit ‘Koers bepalen’ af met een hoofdstuk over dialoog. Niet over debat, discussie of gesprek, want daar ligt vaak een vooraf bepaald resultaat of gewenste uitkomst aan ten grondslag. Nee, dialoog gaat over de ander werkelijk zien, begrijpen en je eigen oordeel opschorten, bereid zijn om iets nieuws te leren. Dialoog is, samen met de balans tussen caring en daring, het belangrijkste instrument van de leider om psychologische (en sociale) veiligheid elke dag praktisch tot stand te laten komen.


    In ‘Navigeren’ neem ik je mee naar de vraag ‘Hoe ben je nu een baken?’ Wat is er voor jou nodig om de kennis uit ‘Kaartlezen’ en ‘Koers bepalen’ te integreren in wie je bent en wat je te doen hebt? Misschien heb je er al een heel duidelijk beeld van. Misschien kan ik je nog wat nieuwe inzichten geven.


    Ik onderscheid vier kernthema’s die jou tot een baken voor je organisatie maken. Vier eigenschappen die elk object tot ‘baken’ maken:


    Een baken is geankerd. Of het nu een baken op het water of aan wal is: het is stevig geankerd. Simpelweg omdat je er pas op kunt vertrouwen als het betrouwbaar op zijn plek blijft. Drijvende boeien zijn voorzien van een stevig gewicht, zodat ze in de meest heftige stormen op hun plek blijven. Vuurtorens, bakens, verkeersborden, strepen op de weg, het zijn allemaal instrumenten die ons moeten geleiden en onze plek of richting laten bepalen. Als ze niet op hun plek blijven, hebben wij mensen een probleem. Dat geldt evenzeer en in hoge mate voor leiders. Mensen willen ‘op je kunnen varen’. Leiders die met alle winden meewaaien en niet standvastig zijn, leiden niet en veroorzaken onduidelijkheid en gedoe in hun organisaties.


    In hoofdstuk 11 onderzoek ik met je wat je kunt doen om steviger te an­keren.


    Een baken is zichtbaar. Ook bij nacht en ontij. Juist bij nacht en ontij. Wat heb ik aan een vuurtoren die in schutkleuren geverfd is en die ’s nachts gedoofd is? Wat heb ik aan een boei die geen onderscheidende kleur heeft, of in het donker geen licht voert of op de radar onzichtbaar is? Maar hoe vertaal je zichtbaarheid naar leiderschap? Waarom je leiderschap zichtbaar moet zijn moge duidelijk zijn: je mensen moeten er op kunnen vertrouwen, juist als het spannend wordt. Maar hoe je dat dan doet en wat dat betekent voor jou, daar hebben we het in hoofdstuk 12 over.


    Een baken begrenst. Op zee geeft het de vaarweg aan en begrenst daar waar het diep genoeg is, waar het niet droogvalt bij eb en je kunt blijven varen. De vuurtoren geeft aan waar het land is en waar je dus weg moet blijven om niet vast te lopen. In relaties is begrenzing ook belangrijk, omdat het jouw eigenheid en die van de ander scheidt en je elk je eigen verantwoordelijkheid toekent. Hoofdstuk 13 gaat over begrenzing om daarmee de koers op ‘het juiste’ te houden. Het juiste als het gaat om inspanningen en resultaten, om waarden, normen, ethiek en aandacht voor elkaar.


    Een baken geeft richting. Als ik tussen twee boeien doorvaar, rood en groen, weet ik welke kant ik opvaar: stroomopwaarts als ik groen rechts en rood links heb. Stroomafwaarts als ik rood rechts heb en groen links. Als ik op een baken kan varen, weet ik waar ik ben. Een leider die een baken is voor zijn organisatie geeft richting. Hoofdstuk 14 gaat erover hoe de leider zorgt dat er richting bepaald wordt. Hier komen de lijntjes rondom betekenis en roeping ook weer bij elkaar.


    Tenslotte bevat dit boek een ‘leiderschapskompas’. De vier eigenschappen van het baken vertaald naar een aantal vragen om met jezelf en anderen over in gesprek te gaan. De dialoog over jouw visie op je leiderschap en hoe die door anderen beleefd wordt, krijgt daarmee richting en levert je groei op in je leiderschap.


    Hoe lees je dit boek?


    Je kunt het natuurlijk van kaft tot kaft lezen. Je kunt er ook voor kiezen om in Kaartlezen te grasduinen over thema’s die je raken of waar je meer over wilt weten. Ik raad je aan om Koers bepalen en Navigeren in zijn geheel te lezen omdat de samenhang belangrijk is.


    Elk hoofdstuk besluit ik met wat vragen ter overdenking en/of om in je organisatie op tafel te leggen.


    Het leiderschapskompas kun je zo vaak inzetten als je wilt. Wellicht is het zelfs een mooi instrument om tijdens periodieke gesprekken met je collega’s en medewerkers op tafel te leggen, zodat je uitnodigt tot het geven van feedback. En feedback is de belangrijkste groeiversneller die je als leider ter beschikking hebt. Bovendien is het nog gratis te verkrijgen ook! Met de link, die je vindt bij het leiderschapskompas, kun je de onlineversie bekijken en gebruiken.


    Ik hoop dat je dit boek ook zult zien als een naslagwerk waarnaar je af en toe teruggrijpt en waar je aantekeningen en gedachten in optekent, zodat het een reisgenoot is op jouw reis om een helder baken voor je organisatie te zijn.


    Overigens wil ik voor alle duidelijkheid stellen dat ik niet de pretentie heb compleet te zijn. Het kan goed zijn dat je nieuwsgierigheid geprikkeld wordt en je meer wilt weten over een onderwerp. Daarom voeg ik een lijst van documenten en bronnen toe waarop ik mij baseer en waardoor ik geïnspireerd ben. De voorbeelden die ik gebruik zijn ontleend aan de werkelijkheid, namen zijn door mij vervangen en de context is veranderd. Overeenkomsten in namen en situaties met de werkelijkheid berusten op toeval. Daar waar werkelijke namen gebruikt zijn, is dat met toestemming van de betrokkenen.


    Daar waar in dit boek ‘hij’ staat, kan ook ‘zij’ gelezen worden en vice versa.

  


  
    Kaartlezen

  



  

    1

    Allemaal anders en toch gelijk


    Zo ontwikkelde zich je brein


   Opgeleid als stuurman was ‘de brug’ voor mij het epicentrum van het schip. Daar bestuurden we het schip, zorgden we dat het veilig van A naar B genavigeerd werd en daar communiceerden we ook met de buitenwereld. Ik moet toegeven dat ik lang gedacht heb dat dit de belangrijkste plek op het schip was waar alles gebeurde. Dit was het ‘brein’. Tot ik me besefte dat met elke keuze die we op de brug maakten, sturen, vaart minderen of meerderen, gebruik van navigatie-instrumenten en communicatieapparatuur, het ‘zenuwstelsel’ van het schip aan het werk zetten. Het zenuwstelsel van het schip is een complexe structuur van motoren, generatoren, pompen, apparatuur, kilometers bedrading en volop meet- en regelapparatuur, die het mogelijk maakten om te varen, lading in te nemen of te lossen en veilig te zijn op volle zee. Ik kan nu zien hoe ik het brein belangrijker maakte en het zenuwstelsel voor lief nam, terwijl het een niet zonder het ander kan.


   Om te begrijpen hoe jij de mens geworden bent die je nu bent, is het belangrijk te begrijpen hoe je ‘hardware’ en je ‘software’ zich ontwikkeld hebben. Je hardware, dat is je brein en je zenuwstelsel met alle functionaliteiten die daarin verwerkt zitten. Je software dat is wat je in je hardware hebt opgeslagen sinds je vroegste ontwikkeling (die in de baarmoeder begint).


   Dit hoofdstuk gaat over je brein, in het hoofdstuk over stress kom ik uitgebreider terug op het lijf en het zenuwstelsel. In hoofdstuk 2 en 3 kijk ik met je naar de ‘software’. In dit boek ga ik uit van een mens die zonder aangeboren hersenafwijkingen ter wereld komt. Voor een klein percentage van alle nieuwgeboren kinderen geldt dit helaas niet, maar in de context van dit boek laat ik die buiten beschouwing.


   Het is van groot belang dat je beseft dat jij dezelfde ontwikkeling van je hardware doormaakt als je medewerker, je leidinggevende, je partner, je vriend, je klant, je toeleverancier, je kind, je ouders, de dame achter de kassa van de supermarkt en wie je ook maar tegenkomt in je leven. Wat ons onderscheidt is de software. Dat betekent dat de essentiële functies en gedragingen van ons brein ook voor iedereen hetzelfde zijn. Maar voordat we daar naartoe gaan, laten we eerst kijken hoe ons brein is opgebouwd en hoe zich dat in de tijd ontvouwt.


   [image: ]


   Afbeelding 1: Het brein bestaat, op het meest vereenvoudigde niveau, uit drie delen.


   Het reptielenbrein regelt de autonome functies van ons lichaam, zoals hartslag, bloeddruk, ademhaling, aansturing van het zenuwstelsel en overlevingsmechanismen.


   Het zoogdierenbrein bevat onder andere ons emotionele geheugen en het hechtingsmechanisme.


   Het mensenbrein is het deel dat onze taal, rekenen, logica, besef van goed en fout, creativiteit en emotieregulatie mogelijk maakt (ook wel het cognitieve brein genoemd).


   Bij onze geboorte staat het reptielenbrein ‘aan’ en is de rest nog in aanbouw. In de eerste jaren na onze geboorte is het mensenbrein nog nauwelijks aan zet, het ontwikkelen van het zoogdierenbrein gaat voor. Je herkent het wellicht als je zelf kinderen hebt of als je naar hele kleine kinderen kijkt: er is in de eerste jaren nog geen taal, motoriek is nog beperkt, het kind houdt je nauwlettend in de gaten en laat met huilen weten of het honger, pijn of ander ongemak voelt. Het kind communiceert met ons via geur, aanraking, geluid en oogcontact. Aangezien de mogelijkheid tot het reguleren van emoties in het mensenbrein zetelt en dit nog niet voldoende ontwikkeld is, reageert het kind met ‘ongezouten’ emoties en spiegelt het het gedrag van haar verzorgers/ouders. Het heeft haar verzorgers/ouders nodig om gerust gesteld te worden en te kalmeren als er een vorm van ‘dreiging’ is (zoals kou, honger of pijn). Heeft het kind pijn of angst, dan wordt de uiting van die emotie versterkt als de verzorger/ouder geïrriteerd of boos reageert of emotioneel of fysiek ‘vertrekt’. Het kind kalmeert als de verzorger/ouder kalm blijft, aanwezig blijft en de emotie van het kind accepteert en niet afwijst. De afstemming van de ouder op de emoties van het kind (verdriet vraagt om troosten, angst vraagt om geruststellen, boosheid vraagt om kalm blijven) en het consequent herhalen daarvan helpt het kind om emoties te leren reguleren en veerkracht te ontwikkelen. De boodschap ‘het is vervelend, maar je bent niet alleen, het gaat over, het komt goed’ biedt veiligheid.


   Het overlevingsmechanisme in het reptielenbrein bevat de amygdala, vergelijk dat met een soort radar die continu scant of er fysieke of emotionele dreiging is. Op het moment dat er een vorm van ‘dreiging’ ervaren wordt, treedt dat systeem in werking. Het lichaam maakt adrenaline aan en het zenuwstelsel zal het lichaam in een vecht, vlucht of bevries reactie brengen. Als het kind ervaart dat er een reactie volgt die geruststelt, kalmeren het brein en het zenuwstelsel en komen er endorfine en oxytocine vrij. Oxytocine is een hormoon dat bij kind én ouder voor gevoelens van welzijn en plezier zorgt. Endorfine neutraliseert de adrenaline, waardoor het lichaam weer kan ontspannen.


   Ons zenuwstelsel kalmeert als de ander afgestemd op ons reageert. Als dat consequent herhaald wordt, leert ons brein zich te reguleren.


   Ons zoogdierenbrein stelt ons in staat om ons te hechten. Sterker nog: we kunnen ons niet NIET hechten. Het is een onbewuste en universele beweging die we maken omdat we ons niet zelfstandig kunnen redden. In tegenstelling tot veel andere zoogdieren, die zich soms al na een paar dagen zelfstandig kunnen voeden en redden, duurt het bij de mens jaren voordat hij zich zelfstandig kan voeden en redden. We moeten ons dus wel hechten aan anderen, zodat die zich aan ons hechten en ons gaan verzorgen. Het hormoon oxytocine, dat vrijgemaakt wordt als er afstemming is en er fysiek contact is tussen verzorger/ouder en kind, wordt daarom ook wel ‘het hechtingshormoon’ genoemd.


   De vroege emotionele patronen die we opslaan als gevolg van de hechtingservaringen met onze verzorgers (die dateren van de tijd voordat het mensenbrein is volgroeid en die zetelen in het ‘zoogdierenbrein’, ook wel ‘limbische brein’ genoemd) reizen de rest van ons leven met ons mee. Ze komen aan de oppervlakte op momenten dat er (emotionele) bedreiging is. Dan zorgt ons reptielenbrein (met de amygdala als ‘verkeerscentrum’) voor een kortsluiting van de route naar het mensenbrein. Er wordt in een fractie van een seconde een vergelijking gemaakt: is er een eerdere ervaring met deze situatie en bleek die onveilig. Zo ja, dan wordt er in een fractie van een seconde adrenaline aangemaakt die in ons lijf vrijkomt en ons zenuwstelsel in de (fysieke) overlevingsstand brengt. We vechten, vluchten, bevriezen of gaan pleasen (aanpassen). We reageren volgens de oude emotionele patronen die in het limbische brein zijn opgeslagen. Die patronen zijn opgeslagen als fysieke ‘neurale’ verbindingen in ons brein, waardoor we ze als vergelijkingsmateriaal beschikbaar hebben. Ze vormen een soort van ‘snelweg’ in ons brein met als doel ons veilig te houden. Vanuit de evolutie met het primaire doel ons fysiek veilig te houden, maar in het sociale verkeer werkt de radar ook feilloos op emotionele bedreigingen.


   Feitelijk vergelijkt ons brein in een fractie van een seconde de situatie in het hier-en-nu met een vergelijkbare situatie die in ons zoogdierenbrein (in de hippocampus om precies te zijn) ligt opgeslagen. Als aan een vergelijkbare situatie ooit het predicaat ‘pas op, onveilig’ is gehangen, zal de amygdala zorgen dat ons lijf stresshormonen aanmaakt en in de overlevingsstand gaat. Welke stand dat is (vechten, vluchten, bevriezen of aanpassen) hangt dus af van de fysieke en emotionele ervaringen die we in onze aller vroegste jeugd hebben opgedaan. Als een situatie die ‘spannend’ is in het hier-en-nu, vroeger het predicaat ‘komt goed, vervelend maar geen ramp’ heeft gekregen, zal ons lijf niet in de stress schieten. Op dat punt heeft ons systeem veerkracht opgebouwd.
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