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INTRODUCTIE — DE
LEIDERSCHAPSVALSTRIK

"Werkbijen wachten niet op orders van de
koningin. Ze lezen lokale signalen,
communiceren en handelen. De koningin is
niet de baas en ook geen beslisser." — de
eigen leidraad van dit boek

Iedereen, zo lijkt het, wil iets leiden. Loop een
boekwinkel binnen en de schappen buigen naar je
toe als een menigte die naar een podium leunt: leid
jezelf, leid je team, leid je leven, leid de zaal. De
cursussen beloven het, de podcasts beloven het, de
LinkedIn-feed belooft het in zeshonderd zorgvuldig
gepolijste tekens. Leiderschap is het
standaardantwoord geworden op elke vraag
waarvoor een goed leven dient, zoals rijkdom dat
vroeger was, zoals verlossing dat vroeger was — het
enige waarop je geacht wordt je te richten, wat je
ook verder doet.

En toch — kijk naar de mensen die de titels
daadwerkelijk dragen. Kijk naar de managers, de
directeuren, de oprichters, degenen die ‘'het
gemaakt hebben.' Velen van hen zijn uitgeput. Velen
van hen zijn angstig. Velen van hen zijn diepgaand,
in stilte, losgekoppeld van juist het werk dat ze
geacht worden te leiden. De mensen die het podium



beklommen hebben, zijn, alles bij elkaar genomen,
niet de gelukkigste mensen in de zaal. En de
mensen onder het podium — degenen die het echte
werk doen — zijn vaak degenen die, stilletjes, het
meest levend zijn.

Er is iets misgegaan met het verhaal dat we over
waarde vertellen.

Hier is de stelling van dit boek, en ik wil dat je haar
de komende wuren vasthoudt: we hebben
zichtbaarheid met waarde verward — een
cultuur geschapen die bezeten is van leiden,
managen en persoonlijke branding — maar het
bewijs toont aan dat leidercentrische levens
ondermaats presteren, het welzijn schaden en
de verkeerde mensen belonen. De honingbij is
het betere model: een leven van doelgerichte
bijdrage, lokale communicatie, verdeelde
wijsheid en collectieve bloei.

Lees die zin nog eens. Ik schreef niet dat 'alle
leiders slecht zijn.' Dat is niet het argument, en het
is ook niet waar. Het argument is scherper en
vreemder: het model wordt overschat. De
leidercentrische manier om een leven te ordenen,
een team, een carriere, een identiteit — het idee dat
het goede leven betekent dat je je boven anderen
verheft, anderen beveelt, die ene bent die beslist —
dat model richt de meeste schade aan, ook aan de
leiders zelf. Het vraagt van de persoon aan de top
om alles te zijn: visionair, besluitvaardig,



inspirerend, beschikbaar, onberispelijk. Geen mens
kan dat zijn. De leiders die falen, falen vaak niet als
mensen; ze falen als het enige bewegende
onderdeel in een systeem dat te veel van hen
vraagt. Het model zet hen klaar om te falen, en
geeft hen dan de schuld van dat falen.

Dat is de valstrik die dit boek uit elkaar gaat halen.
Niet met woede jegens leiders — met bewijs, en met
een beter beeld van hoe een goed leven er werkelijk
uitziet.

De koningin is niet de baas

Ik heb jaren naar de bijenkorf gekeken. Niet
metaforisch — letterlijk. Honingbijen werken niet
zoals wij ons voorstellen dat ze werken. De koningin
is niet de baas. Ze geeft geen orders, neemt geen
beslissingen. Ze beveelt de werkbijen niet, kiest niet
het nieuwe huis van de bijenkorf, bepaalt niet de
richting. Een kolonie van zestigduizend bijen draait
op iets veel interessanter: verdeelde intelligentie.
Elke werkbij leest lokale signalen — de kwaliteit
van de nectar, de afstand tot de bloem, de richting
van de zon, de kwispeldans van een verkenster die
iets heeft gevonden dat de moeite waard is om aan
de anderen te vertellen. Ze communiceren. Ze
handelen. En samen, zonder dat één enkele bij de
leiding heeft, bouwen ze iets dat geen enkele bij
alleen zou kunnen bouwen: de bijenkorf.



We importeren het verkeerde beeld van de
bijenkorf. We stellen ons een monarchie voor — een
koningin die over onderdanen regeert, werkbijen
die orders gehoorzamen — omdat dat het verhaal is
dat onze eigen cultuur over macht vertelt. Zo
werken bijen niet. De koningin is niet de baas. Ze is,
vooral, een moeder. De werkbijen gehoorzamen
niemand; ze lezen de wereld en handelen naar wat
ze vinden. De beslissingen — waar te wonen,
wanneer te zwermen, wat te bouwen — worden
door de velen genomen, via een quorum, niet door
de ene.

Dat is de betere metafoor voor een goed leven. Niet
de ladder. Niet het podium. De bijenkorf.

De belofte van dit boek

Hier is de belofte, en ik meen het letterlijk: je hoeft
niet de koningin te zijn om een goed leven te
leiden. Je kunt een bestuiver zijn. Je kunt de
werkbij zijn die de wereld om haar heen leest, die
deelt wat ze weet zonder iemand te bevelen, die
kleine ambachtshandelingen verricht die zich
opstapelen tot iets blijvends, die de bloemen dient
waaraan ze zich voedt, die in de winter rust zodat
de lente kan komen. Je kunt nuttig zijn zonder
belangrijk te zijn. Je kunt bijdragen naast mensen in
plaats van boven hen.

Dit boek zal je niet vertellen hoe je een betere
leider wordt. Het zal je, met het bewijs in handen,
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tonen waarom je er misschien helemaal geen hoeft
te zijn.

En ik wil eerlijk met je zijn over wat dit boek niet is.
Het is geen pensioendroom. Het is niet 'zeg je baan
op en ga niks doen.' De bijenkorf werkt harder dan
het podium ooit deed — de bij besteedt haar dagen
aan de dienst van iets dat haar zal overleven. Dit
boek is niet tegen werk. Het is tegen verspilling:
tegen werk dat voor het podium wordt verricht,
tegen moeite die aan zichtbaarheid wordt besteed,
tegen energie die wordt verbrand aan het
beklimmen van een ladder die — zo zegt het bewijs
— je niet gelukkiger maakt. De bijdrage is het werk.
Het gaat erom je moeite te besteden waar het ertoe
doet.

De vorm van het argument

Hier is de vorm van het argument, zodat je weet
waar we naartoe gaan voordat we gaan.

Deel I haalt de valstrik uit elkaar. Het toont je
de zichtbaarheidsvalstrik — de cultuur die het
podium beloont en niet het werk, en de meetbare
schade die leidercentrische systemen toebrengen
aan de mensen erin, leiders en volgers allemaal.
Daarna toont het je hoe honingbijen zich werkelijk
organiseren: geen koningin aan de top, een zwerm
die beslissingen neemt via een quorum. Het doel
van Deel I is de greep te lossen van het verhaal
waaronder je hebt gestaan — niet om je ervan te
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overtuigen dat leiders slecht zijn, maar om je te
tonen dat het model optioneel is.

Deel II geeft je de principes. Zeven stuks, elk een
hoofdstuk, elk een kleine oefening: bestuif,
domineer niet; dans voor de bijenkorf; bouw raat;
zwerm met wijsheid; dien de bloemen; rust in de
winter; wees een werkbij onder werkbijen. Dit is het
hart van het boek — de grammatica van een
bijenkorf-leven, één principe tegelijk. Elk hoofdstuk
geeft je één idee en één praktijk, zodat je de
bijenkorf kunt gaan leven voordat je het boek
uitleest.

Deel III leeft de principes. Het brengt de
bijenkorf naar de plekken waar je je dagen
werkelijk doorbrengt: je carriere, je team, je buurt,
je digitale leven. Hoe bouw je een vervullend leven
als individuele bijdrager zonder jezelf naar het
management te duwen? Hoe ziet een leider-leider
team eruit? Hoe ziet erbij horen eruit op een straat,
niet op een podium? Hoe weersta je de
zichtbaarheidseconomie en ben je nuttig zonder te
performen?

Deel IV meet de welvarende bijenkorf. Het biedt
een andere boekhouding — gezondheid, flow, erbij
horen, bijdrage, relaties — in plaats van het
grootboek dat titels, inkomsten en volgers telt. En
het eindigt waar het boek begon, met het manifest:
zeven regels die het leven benoemen dat je al die
tijd hebt geleefd.
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Voordat we beginnen

Nog één ding, en ik wil dat het bij je blijft zitten
voordat een van de hoofdstukken begint: je faalt
niet als leider. Je ontsnapt mogelijk gewoon aan
een valstrik. De valstrik is niet door jou gemaakt.
De cultuur was opgezet voordat je geboren werd —
de ladder, het podium, de belofte dat zichtbaarheid
gelijkstaat aan waarde — en je werd erin geplaatst
als water dat in een pan wordt gezet. De mensen
die je vertellen dat je meer moet leiden, hebben
vaak iets te verkopen. De mensen die je vertellen
dat er een andere weg is, houden het bewijs vast.

De bijen hebben geen leiderschapsindustrie. Ze
hebben een bijenkorf, en de bijenkorf bloeit. Dat is
het hele boek in één beeld, en het is de reden dat
dit boek bestaat.

Je hebt onder een podium gestaan, wachtend om
naar voren geroepen te worden. De bijenkorf wacht
op niemand. Hij zoemt al.

Je hoeft niet de koningin te zijn om een goed
leven te leiden. Je kunt een bestuiver zijn.
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DEEL I — DE ZAAK TEGEN HET
LEIDER-CENTRISCHE LEVEN
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1. DE ZICHTBAARHEIDSVAL

"Mensen schrijven organisatorische
uitkomsten te vaak toe aan leiders.
Leiderschap is vaak een handig verhaal,
geen nauwkeurige verklaring." — naar
Meindl, Ehrlich & Dukerich (1985)

Hier is een vreemd feit over de moderne wereld:
hoe zichtbaarder een persoon is, hoe waardevoller
we die persoon achten. We kijken niet meer naar
het werk — we kijken naar het podium. Een spreker
met drieduizend volgers wordt wijzer geacht dan
een buurman die veertig jaar lang stilletjes honderd
kleine dingen heeft gerepareerd. Een manager met
een titel wordt geacht het succes van het team te
hebben veroorzaakt, of hij het werk nu aanraakte of
niet. We hebben een hele economie gebouwd — een
cultuur, een zelfhulpgenre, een hele manier om een
leven in te richten — rond de aanname dat
zichtbaarheid en waarde hetzelfde zijn.

Dat zijn ze niet. Dat is de val die dit hoofdstuk uit
elkaar gaat trekken, draad voor draad, zodat je het
mechanisme kunt zien voordat we verdergaan.

Laat me je laten zien hoe de val werkt.

Hier is de val, duidelijk uitgesproken zodat we hem
kunnen testen: we hebben zichtbaarheid
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verward met waarde: de cultuur beloont de
persoon op het podium, niet het werk dat de
bijenkorf voedt. Houd die zin tegen alles in dit
hoofdstuk. Als hij standhoudt, heeft de rest van dit
boek een plek om op te staan.

Het podium is een magneet,
geen maatstaf

Begin met het beeld dat door dit hele boek loopt:
het podium. Eén persoon staat boven de menigte,
van boven verlicht, en iedereen beneden kijkt op.
Het podium bestaat niet omdat de persoon erop de
nuttigste persoon in de ruimte is. Het bestaat omdat
iemand heeft besloten dat boven staan eruitziet als
wat waarde is.

Dit is het ding over het podium: het trekt mensen
aan die erop willen staan. Het trekt niet de beste
bouwers aan, de beste denkers, de beste werkbijen.
Het trekt de mensen aan die het meest gezien
willen worden — wat een heel andere vaardigheid
is, en vaak een tegengestelde. De persoon die het
podium wil, wil zelden het werk. De persoon die het
werk wil, heeft zelden tijd voor het podium. En zo
selecteert de cultuur, voor haar meest zichtbare
posities, stilletjes de mensen die het best zijn in
zichtbaar zijn in plaats van de mensen die het best
zijn in wat de bijenkorf werkelijk nodig heeft.
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Denk aan je eigen werkplek. Wie wordt er
bevorderd? De persoon die het werk doet, of de
persoon die gezien wordt terwijl hij het doet — of,
om preciezer te zijn, de persoon die gezien wordt?
Let op de volgende bevorderingsronde en je zult
iets ongemakkelijks opmerken: de stille expert die
iedereen beter maakt wordt vaak over het hoofd
gezien, terwijl de collega die zichtbaar, verbonden
en zelf-presenterend is de titel krijgt. We vertellen
onszelf dat de titel naar de meest capabele ging.
Het bewijs — en je eigen herinnering — suggereert
dat hij naar de meest zichtbare ging.

De honingbijen hebben deze fout nooit gemaakt.
Geen enkele honingbij klimt boven de anderen uit
om gezien te worden. De bijenkorf heeft geen
podium. Hij heeft een kwispeldans — een
boodschap, horizontaal doorgegeven, die vertelt
waar de goede bloemen zijn. Waarde in de bijenkorf
is bijdrage, en bijdrage wordt nooit opgevoerd; die
wordt gedaan. De honingbij die danst probeert niet
beroemd te worden. Ze probeert nuttig te zijn.

Dat is de eerste draad van de val: we laten het
podium voor waarde instaan, en het podium
selecteert de verkeerde mensen.

De romantiek van leiderschap
De tweede draad is het verhaal dat we achteraf over

leiders vertellen. Kijk wat er gebeurt wanneer een
bedrijf slaagt of faalt. De koppen noemen de CEO.
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De biografie noemt de oprichter. De terugblik noemt
de visionair. We overhandigen de hele uitkomst aan
de persoon aan de top — de strategie, de timing, de
cultuur, het geluk — en we overhandigen die alsof
hij het allemaal heeft veroorzaakt, eigenhandig,
door pure wilskracht.

Het bewijs zegt iets anders. In 1985 toonde een
team onderzoekers, die studeerden wat zij de
"romantiek van leiderschap" noemden, dat mensen
systematisch organisatorische uitkomsten te veel
aan leiders toeschrijven. De resultaten van een
bedrijf — goed of slecht — worden aan de leider
opgehangen, ver voorbij wat één persoon plausibel
zou kunnen veroorzaken. Leiderschap, zei het
onderzoek, is vaak een handig verhaal, geen
nauwkeurige verklaring. We hebben het verhaal
nodig. Het verhaal doet de chaos geordend voelen.
Het verhaal geeft ons iemand om te bedanken en
iemand om de schuld te geven. Maar het verhaal is
niet het mechanisme.

Hier is een klein experiment dat je in je eigen
herinnering kunt uitvoeren. Neem een succes waar
je deel van uitmaakte — een project dat landde, een
team dat floreerde, een lancering die werkte. Vraag
jezelf nu eerlijk: wat heeft het werkelijk
voortgebracht? De leider die de tafel dekte, ja.
Maar ook de ingenieur die om middernacht het
gebrek ving. De klant die je vertelde wat hij
werkelijk nodig had. Het team dat redetwistte tot
het antwoord juist was. De persoon die na de
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lancering opruimde, diegene die niemand in de
terugblik vermeldt. De leider mag dan de tafel
hebben gedekt. Maar de maaltijd werd gekookt
door honderd onzichtbare handen.

We weten dit. Jij weet dit. En toch blijft de cultuur
voor het verhaal betalen, omdat het verhaal
goedkoop is en de waarheid ingewikkeld. De
romantiek is geen leugen over een specifieke leider.
Het is een leugen over causaliteit — een manier om
te doen alsof de wereld eenvoudiger is dan hij is,
dat de wil van één persoon verklaart wat duizend
mensen bouwden.

Een industrie die groeide
zonder beter te worden

Hier is de derde draad, en het is de draad die je zou
moeten laten lachen, een beetje bitter. De
leiderschapsindustrie is enorm gegroeid. De
cursussen, de coaches, de boeken, de
certificeringen, het sprekerscircuit, de executive
MBA's — het hele apparaat is groter dan het ooit
was. Je zou verwachten, met al die investering in
leiderschap, dat leiders beter zouden worden en dat
het vertrouwen in hen zou stijgen.

Het bewijs toont het tegendeel. Barbara Kellerman,
die decennia binnen het leiderschapsveld
doorbracht voordat ze zich ertegen keerde,
documenteert dat de leiderschapsindustrie massaal
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uitbreidde terwijl de kwaliteit van leiders en het
vertrouwen van volgers niet verbeterde. Jeffrey
Pfeffer, een Stanford-professor, haalde de industrie
studie voor studie uit elkaar en vond dat veel van
wat zij onderwijst niet op bewijs is gebaseerd — en
dat leidercentrische werkplekken vaak slechter
worden, niet beter, omdat het model macht
concentreert, prikkels verdraait en zelfpromotie
boven competentie beloont.

Dit is wat dat in gewone taal betekent: we hebben
een biljoenenindustrie rond leiders gebouwd, en de
bijenkorf worstelt nog steeds. De industrie maakt
geen betere leiders. Ze maakt meer leiderschap —
meer cursussen, meer coaches, meer mensen die
ervan overtuigd zijn dat het antwoord op hun
ongeluk een hogere titel is. De industrie verkoopt je
de ladder, en de ladder brengt al heel lang niemand
ergens.

Overweeg de absurditeit: een hele economie van
boeken, cursussen en certificeringen bestaat om
mensen te leren leiden, en volgens het eigen bewijs
van de industrie werkt geen ervan betrouwbaar. Je
kunt tienduizend dollar en twee jaar besteden aan
het behalen van het certificaat, en het onderzoek
zal je vertellen dat leiderschap niet kan worden
onderwezen op de manier waarop het verkocht
wordt — dat de eigenschappen die de industrie
verkoopt (charisma, zelfvertrouwen, visie) niet de
voorspellers zijn van goede uitkomsten. Wat goede
uitkomsten voorspelt, zegt het bewijs, is waar de
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bijenkorf op draait: verdeelde competentie,
participatie, bijdrage. De industrie verkoopt het
verkeerde product, en we blijven het kopen omdat
ons werd verteld dat het het enige product was.

We hebben een industrie rond leiders gebouwd, en
de bijenkorf worstelt nog steeds. Het antwoord was
nooit meer zichtbaarheid — het was betere
bijdrage.

Wat de val je kost

Laat me dit persoonlijk maken, omdat de val geen
verre sociale observatie is — het is een huur die je
elke dag betaalt, in vier valuta.

De val kost je je aandacht. Je besteedt je uren aan
het boetseren van de versie van jezelf die het
podium kan zien — de bio, de post, de foto, de
update — in plaats van het werk te doen dat ertoe
doet. Aandacht is de grondstof van een leven, en de
val besteedt die aan het podium.

De val kost je je energie. Je put jezelf uit terwijl je
klimt naar een positie die, volgens elke maatstaf in
het bewijs, je niet gelukkiger zal maken. De klim is
echt; de prijs bovenaan is dat niet. Mensen die de
top van de ladder bereiken zijn, gemiddeld, niet
meer vervuld van betekenis dan de mensen die
beneden bleven en goed werk deden — vaak zijn ze
meer geisoleerd, meer bewaakt, meer beperkt.
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De val kost je je relaties. Het podium is een
eenzame plek. Het is, per definitie, boven de
mensen. En bij de mensen woont het erbij horen. Je
kunt het podium hebben of je kunt de mensen
hebben; de val belooft beide en levert alleen het
eerste, leeg en verlicht.

Hier is de diepste prijs, en ik wil dat je erbij blijft
zitten: de val vertelt je dat je bijdrage niet telt tenzij
die zichtbaar is. Hij leert je dat het werk dat je
stilletjes doet — het vak, de hulp, de zorg — geen
echte waarde is tot het is gezien, gerangschikt en
geteld. Dat is de meest verraderlijke leugen van de
val, omdat het juist het werk is dat de val niet kan
zien waar de bijenkorf op vertrouwt. De honingbij
die een bloem bestuift voert niets op voor wie dan
ook. De bestuiving is het hele punt, en ze is
onzichtbaar voor het podium. Als de honingbij de
val geloofde — dat alleen wat gezien wordt telt —
zou de bijenkorf verhongeren, omdat bijna alles wat
de bijenkorf nodig heeft onzichtbaar is.

Je bent niet zwak omdat je gezien wilt worden. Tk
wil dat duidelijk zeggen, omdat de val een manier
heeft om je te laten voelen dat het dwaas is om
precies dat te willen wat hij je beloofde. Je bent in
dit water geplaatst — het water van een cultuur die
zegt dat zichtbaarheid waarde is — en jij koos het
water niet. Het najagen van het podium is geen
ijdelheid. Het is de natuurlijke reactie op opgroeien
binnen een verhaal dat zegt dat het podium is waar
waarde woont. De val is het model, niet jij.

24



Maar dit is wat ik je aanbied: je kunt uit het verhaal
stappen. Niet door onzichtbaar te worden — door
nuttig te worden, wat het podium nooit kan tellen.
Je kunt het werk doen dat de bijenkorf voedt, delen
wat je weet, de mensen naast je helpen, en het
podium daar leeg laten staan, verlicht, wachtend op
iemand die het meer wil dan jij.

De zichtbaarheidsaudit

Voordat je dit hoofdstuk verlaat, doe één concreet
ding. Neem een stuk papier, of een notitie op je
telefoon, en maak twee lijsten.

Lijst één: alles wat je deze week deed dat een
maatstaf diende. Het aantal volgers dat je
controleerde. De post die je schreef om gezien te
worden. De vergadering die je leidde om eruit te
zien als de baas. De status die je najoeg. Wees
eerlijk. Schrijf het op.

Lijst twee: alles wat je deze week deed dat een
persoon of een vak diende. Het ding dat je
repareerde dat niemand zag. De hulp die je gaf
zonder het te registreren. Het uur dat je besteedde
aan beter worden in het werk =zelf, niet in de
opvoering ervan.

Tel de lijsten. Ik vraag je niet om je schuldig te
voelen over lijst één — we leven allemaal in het
water. Ik vraag je om met je eigen ogen te zien waar
je bijdrage werkelijk naartoe ging. De meeste
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mensen ontdekken, tot hun verbazing, dat lijst twee
— de onzichtbare lijst — is waar hun echte waarde
woont. En de cultuur heeft hun, de hele tijd, verteld
dat die niet telt.

Het telt. Het is het enige dat telt. De bijenkorf
draait op lijst twee.

Hier is de stille belofte van de oefening: als je één
uur van de energie van lijst één zou kunnen nemen
en naar lijst twee verplaatsen — één uur — zou je
niet minder zichtbaar zijn. Je zou meer levend zijn,
het werk doend dat de mensen naast je en het vak
in jou voedt. Dat is geen opoffering. Dat is de hele
stelling van dit boek, in één uur van je week.

De weg vooruit

Dit hoofdstuk heeft de val uit elkaar getrokken: het
podium dat de verkeerde mensen selecteert, de
romantiek die de leider te veel crediteert, de
industrie die groeide zonder beter te worden, en de
vier valuta die de val van je eist — aandacht,
energie, relaties, en het gevoel dat je stille werk
niet ertoe doet. Ik wil dat je het beeld van de
bijenkorf vasthoudt tegenover dit alles — de
kwispeldans, de werkbij, de bestuiving, de zwerm —
omdat het het alternatieve beeld is, het beeld dat
dit boek je keer op keer zal overhandigen.

We hebben honderd jaar besteed aan het bouwen
van het podium. Het heeft ons niet gelukkiger,
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gezonder of meer verbonden gemaakt. Het heeft
ons angstig, uitgeput en eenzaam gemaakt — zelfs
degenen die de top bereikten.

Hier is de wending: het antwoord was nooit hoger
klimmen. Het was opzij kijken, naar de mensen
naast je, en het werk doen dat het geheel voedt.

Deel II zal je de zeven principes van de bijenkorf
geven, één voor één. Hoofdstuk Vier begint met
het eerste — bijdrage. Tussen nu en dan, houd
één vraag vast, de vraag waar dit hoofdstuk omheen
heeft gecirkeld:

Wat zou je doen met de energie die je momenteel
besteedt aan opvoeren voor het podium, als je die in
plaats daarvan besteedde aan het werk dat ertoe
doet?

Je bent geen mislukte leider. Je bent een werkbij die
bij vergissing een ladder kreeg.

We hebben een industrie rond leiders gebouwd, en
de bijenkorf worstelt nog steeds. Het antwoord was
nooit meer zichtbaarheid — het was betere
bijdrage.
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