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Organisaties	gaan	niet	kapot	door	wat	ontbreekt,		
maar	door	wat	we	blijven	versieren	terwijl	het	leven		

eruit	verdwijnt.	

-	Iwan	Visje	-	
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Voorwoord	

Dit	 boek	 is	 niet	 ontstaan	 uit	 verontwaardiging,	 maar	 uit	 verwarring.	 Uit	 het	

steeds	 terugkerende	gevoel	dat	 iets	niet	 klopte,	 terwijl	 alles	 er	wel	 zo	uitzag.	

Organisaties	die	succesvol	waren,	groeiden,	prijzen	wonnen	en	zichtbaar	impact	
maakten	 en	waar	 tegelijkertijd	mensen	moe	werden,	 stilvielen	 of	 vertrokken	

zonder	dat	iemand	precies	kon	uitleggen	waarom.	

Ik	heb	deze	organisaties	van	binnen	gezien.	Niet	als	buitenstaander,	maar	als	

deelnemer,	 adviseur,	 leidinggevende,	 collega.	 Ik	 heb	 meegedaan	 aan	 de	
gesprekken,	 de	 plannen,	 de	 evaluaties.	 Ik	 heb	 bijgedragen	 aan	 de	 versiering,	

soms	met	de	beste	bedoelingen.	En	ik	heb	ook	gezien	wat	er	gebeurde	wanneer	

het	water	geven	uitbleef.		

Dit	 boek	 is	 geen	 aanklacht	 tegen	 individuen.	 Niet	 tegen	 leiders,	 niet	 tegen	
toezichthouders,	 niet	 tegen	 professionals	 die	 hun	 werk	 zo	 goed	 mogelijk	

proberen	 te	 doen.	De	meeste	 kerstboomorganisaties	 ontstaan	niet	 uit	 slechte	

intenties,	maar	uit	collectieve	logica.	Uit	systemen	die	belonen	wat	zichtbaar	is	

en	 negeren	 wat	 niet	 direct	 rendeert.	 Uit	 structuren	 die	 rust	 geven	 aan	 de	
bovenkant	en	druk	doorschuiven	naar	beneden.	

Wat	mij	raakte,	was	niet	het	falen,	maar	de	normaliteit	ervan.	Hoe	gemakkelijk	

we	wennen	aan	verdroging.	Hoe	snel	we	leren	om	ongemak	te	herformuleren	als	
professionaliteit.	Hoe	vaak	we	succes	verwarren	met	gezondheid.	

De	metafoor	van	de	kerstboom	drong	zich	op	omdat	 zij	precies	dat	 zichtbaar	

maakt.	Een	boom	die	schittert,	maar	geen	water	krijgt.	Die	bewondering	oproept,	

terwijl	hij	langzaam	zijn	leven	verliest.	Waar	de	versiering	blijft	hangen,	zelfs	als	
de	naalden	al	op	de	grond	liggen.	

Dit	 boek	 wil	 vertragen.	 Niet	 om	 te	 veroordelen,	 maar	 om	 te	 zien.	 Niet	 om	

oplossingen	aan	te	dragen,	maar	om	betere	vragen	mogelijk	te	maken.	

Het	vraagt	moed	om	voorbij	de	buitenkant	te	kijken.	Zeker	in	organisaties	waar	
veel	op	het	spel	staat,	waar	reputatie,	verantwoordelijkheid	en	loyaliteit	zwaar	

wegen.	 Toch	 geloof	 ik	 dat	 juist	 daar	 de	 sleutel	 ligt.	 Niet	 in	 nieuwe	modellen,	

programma’s	 of	 dashboards,	 maar	 in	 het	 herstel	 van	 aandacht	 voor	 wat	

organisaties	levend	houdt:	relaties,	betekenis,	morele	afstemming	en	ruimte	om	
te	zeggen	wat	gezien	wordt.	

	

	
	

	

	

De meeste kerstboomorganisaties  
ontstaan niet uit slechte intenties,  

maar uit collectieve logica. 
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Ik	hoop	dat	dit	boek	herkenning	oproept.	
	

Misschien	ongemak.		

	
Misschien	opluchting.		

	

En	vooral	de	bereidheid	om	die	ene	vraag	niet	langer	uit	te	stellen:	

	
waar	krijgt	onze	organisatie	water	en	waar	niet?	

	

Als	dit	boek	eraan	bijdraagt	dat	die	vraag	eerder	gesteld	wordt	dan	gewoonlijk,	

dan	heeft	het	zijn	werk	gedaan.	
	

- I.R. (Iwan) Visje – 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Organisaties worden toxisch wanneer  
aandacht, rust, veiligheid en betekenis  

systematisch worden ingeruild voor  
tempo, controle en schijnbare efficiëntie. 
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Inleiding	
	

De	boom	die	schitterde	

Van	 buiten	 zag	 het	 er	 indrukwekkend	 uit.	 De	 lampjes	 brandden	 fel.	 De	

versieringen	hingen	perfect	in	balans.	Mensen	bleven	staan	om	te	kijken.	

Dit	zijn	de	organisaties	waar	we	trots	op	zijn.	Met	mooie	verhalen,	hoge	ambities,	

sterke	resultaten	en	een	overtuigend	narratief.	Organisaties	die	prijzen	winnen,	
groeien,	vernieuwen,	impact	beloven.	Alles	klopt,	althans,	aan	de	buitenkant.	

Maar	wie	dichterbij	komt,	ziet	iets	anders.	Of	beter	gezegd:	voelt	iets	anders.	

De	 naalden	 vallen	 uit.	 Niet	 ineens,	 maar	 langzaam.	 Eerst	 onopvallend.	 Een	

ervaren	medewerker	die	vertrekt	“voor	een	nieuwe	uitdaging”.	Dan	iemand	die	
ziek	 thuis	 zit.	 Daarna	 weer	 één.	 De	 humor	 verdwijnt.	 Gesprekken	 worden	

voorzichtiger.	Mensen	doen	wat	gevraagd	wordt,	maar	niet	meer	wat	nodig	is.	

Deze	organisaties	krijgen	geen	water.	Niet	omdat	niemand	het	goed	bedoelt.	
Maar	omdat	aandacht,	rust,	veiligheid	en	betekenis	systematisch	zijn	ingeruild	

voor	tempo,	controle	en	schijnbare	efficiëntie.	Omdat	leiderschap	zich	richt	op	

wat	zichtbaar	is,	meetbaar,	presenteerbaar.	En	wat	niet	zichtbaar	is,	zoals	twijfel,	

morele	spanning,	vermoeidheid,	verlies	van	zin,	geen	plek	krijgt.	
De	kerstboom	blijft	staan.	De	versiering	blijft	hangen.	Maar	het	leven	verdwijnt.	

Dit	boek	gaat	over	wat	we	liever	niet	zien.	Over	toxische	organisaties	die	niet	

schreeuwen,	 maar	 fluisteren.	 Waar	 geen	 openlijke	 mishandeling	 plaatsvindt,	

maar	waar	mensen	langzaam	verdorren.	Waar	loyaliteit	wordt	beloond	zolang	
je	je	aanpast,	en	kritisch	denken	wordt	ervaren	als	lastig	of	onveilig.	

Toxisch	 is	 zelden	 spectaculair.	 Het	 is	 vaak	 netjes,	 professioneel	 en	 goed	

georganiseerd.	 Juist	 daarom	 is	 het	 zo	 gevaarlijk.	 Want	 zolang	 de	 boom	 nog	

rechtop	staat,	blijven	we	nieuwe	lampjes	ophangen.	Nieuwe	strategieën,	nieuwe	
waarden,	nieuwe	programma’s.	Alsof	meer	decoratie	het	gebrek	aan	water	kan	

compenseren.	Alsof	het	probleem	zich	aan	de	buitenkant	bevindt.	

Tot	het	moment	dat	de	boom	het	begeeft.	Dan	spreken	we	van	een	crisis.	Van	
incidenten.	 Van	 een	 paar	 rotte	 appels.	 We	 reorganiseren,	 vervangen	 leiders,	

herschrijven	 plannen.	Maar	 zelden	 stellen	we	 de	 echte	 vraag:	wat	 heeft	 deze	

organisatie	structureel	onthouden	om	levend	te	blijven?	

	
Dit	boek	is	geen	handleiding	voor	snelle	oplossingen.	Het	is	een	uitnodiging	om	

stil	te	staan.	Om	te	kijken	onder	de	versiering.	Om	te	voelen	waar	het	droog	is	

geworden.	

Voor	leiders	die	durven	te	erkennen	dat	succes	en	gezondheid	niet	hetzelfde	zijn.	
Voor	 professionals	 die	 voelen	 dat	 er	 iets	 niet	 klopt,	maar	 het	moeilijk	 onder	

woorden	krijgen.	Voor	iedereen	die	heeft	geleerd	te	stralen	terwijl	hij	van	binnen	

uitdroogde.		

	
De	vraag	is	niet	of	jouw	organisatie	lampjes	heeft.		

	

De	vraag	is:	krijgt	zij	nog	water?	
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