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Op weg naar
meer verant-
woordelijk
leiderschap

Onze huidige maatschappij is heterogeen. We kunnen dat zien

als een uiting van toegenomen vrijheid: een grotere ruimte

voor individuele ontplooiing, meer ruimte voor individuele
betekenisgeving als gevolg van de ontkerkelijking, meer vrijheid
om in andere landen te studeren, werken of wonen en verbeterde
toegang tot (hoger) onderwijs. Meer individuele vrijheid betekent
ook meer individuele verantwoordelijkheid: wie ben ik, wat is mijn
morele kompas en welke weg wil ik gaan in de maatschappij? Deze
vragen kunnen confronterend zijn. Juist in een samenleving waar
de voorheen vanzelfsprekend gevoelde nationale eenheid niet
meer als vanzelfsprekend wordt gevoeld. Mensen zijn sneller bang
en eenzaam als gevolg van de toenemende en dieper wordende
verschillen in opleiding, inkomen en culturele achtergrond.
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Deze ontwikkelingen kunnen niet al-
leen confronterend zijn voor mensen

en organisaties, maar zetten ook onze
democratie, die moet kunnen steunen op
een voldoende grote mate van onderlinge
verbondenheid, onder druk. Technologie,
globalisering en geopolitieke fragmente-
ring stellen tegelijkertijd hoge eisen aan
ons vermogen om ons aan te passen aan
en in te spelen op deze megatrends. De
staat, ondernemingen en maatschappe-
lijke organisaties worden op ongekende
wijze uitgedaagd.

De centrale stelling van dit artikel is
dat als individuen en organisaties (zo-
wel private als overheidsorganisaties)
verantwoordelijk leiderschap tonen de
samenleving als geheel beter in staat is
de problemen van onze huidige tijd het
hoofd te bieden.

We nemen de weg naar meer verant-
woordelijk leiderschap onder de loep
vanuit drie perspectieven: zelf, organi-
satie en samenleving. Kernboodschap is
dat het ontwikkelen van verantwoorde-
lijk leiderschap, zowel voor individuen
als organisaties, een proces is dat inzicht
en training vraagt. We moeten leren

een dialoog met onszelf (intern) en met
anderen (extern) te voeren, de condities
voor het juiste gesprek met anderen te
realiseren en dat te laten uitmonden in
inzichten en besluiten die leiden tot ge-
richte handelingen. Ontwikkeling van
deze vaardigheden door leiders, politici
en onszelf zien wij als een noodzakelijke
voorwaarde om onze volatiele, complexe
samenleving beter te laten functioneren.
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Verantwoordelijk leiderschap op het
niveau van de individuele mens begint
ermee dat ieder voor zichzelf onderzoekt
wat zij belangrijk vindt en welke waar-
den hieronder liggen. Dit is een weg naar
binnen om leiding te geven aan jezelf.
Op basis van zelfkennis, zal een verant-
woordelijk leider in complexe situaties
de dialoog met de anderen voeren en al-
les overwegend tot besluiten komen die
het handelen bepalen. Dit is de weg naar
buiten, naar anderen, iets wat nood-
zakelijk is om leiding te kunnen geven
- informeel of formeel - aan anderen.
Verantwoordelijk leidinggeven vereist
drie vaardigheden:
¢ Voeren van een dialoog
» Overwegen van alle facetten en maken
van een keuze
+ Handelen in overeenstemming met de
gemaakte keuzes.
Deze drie kernvaardigheden komen in
dit artikel steeds terug op het niveau
van het zelf, organisatie en samenleving.
Op het niveau van de individuele mens
komen ze terug bij het leiderschap aan
jezelf en aan anderen.?

Het startpunt van verantwoordelijk lei-
derschap is het voeren van een innerlijke
dialoog, een gesprek met jezelf, en leidt
naar zelfkennis. Deze gedachte steunt
op de persoonlijkheidspsychologie van
het Dialogisch Zelf" en past het kern-
concept van deze theorie, de persoon

als een verzameling van ik-posities, toe
op leiderschap.? Deze innerlijke dialoog
vereist dat het individu flexibel kan scha-
kelen tussen een variéteit aan ik-posities.

HOLLAND MANAGEMENT REVIEW



Voorbeelden zijn ‘Tk als competitief met
mezelf’, Tk als schaker’, ‘Tk als levensge-
nieter’, ‘Ik als econometrist, ‘Ik als vader’,
‘ik als perfectionist, Tk als ondernemer,
‘Tk als manager’ of ‘Tk als coach’. Het aan-
tal mogelijke posities is in principe onge-
limiteerd en persoonlijk. Samen vormen
deze je positierepertoire. Dit repertoire
is een reflectie van de vele facetten van
jezelf, waarvan sommige onbewust ont-
wikkeld zijn en andere bewust gecreéerd.
Naarmate je beter in staat bent jouw po-
sitierepertoire bewust af te stemmen op
functie, context en opgave waarvoor je
gesteld bent, zul je effectiever en authen-
tieker kunnen handelen.

Als de innerlijke dialoog overheerst
wordt door één ik-positie je blikveld
vernauwt en neemt je persoonlijke vrij-
heid af. Eén positie grijpt als het ware

de macht en domineert je denken en
handelen. Je zou kunnen zeggen dat dit
een vorm van radicalisering is gedreven
door angst, bijvoorbeeld om je baan of
positie te verliezen, of gedreven door de
Kklassieke verleidingen geld, macht of sta-
tus. Onderdeel van de vaardigheid om de
innerlijke dialoog te voeren is het vermo-
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gen jezelf ook te observeren. Je stelt je-
zelf vragen als: Wanneer gaat één positie
overheersen? Is dat steeds of af en toe?
En gebeurt dat onbewust? Vanuit deze
vaardigheid groeit het vermogen nieuwe
facetten van jezelf te ontdekken en de
ruimte te geven om die te ontwikkelen.

Zoals ik-posities goed met elkaar kunnen
samenwerken (bijvoorbeeld de ‘perfectio-
nist’ en de ‘econometrist’) kunnen ze ook
botsen (bijvoorbeeld de ‘perfectionist’

en de ‘sloddervos’). Als je in een verant-
woordelijke positie zit (opvoeder, docent)
zul je botsende posities met elkaar in

het reine moeten brengen om effectief te
kunnen handelen.

De kern van verantwoordelijk leider-
schap aan jezelf is dat de verschillende
aspecten van je ‘zelf” met elkaar in dia-
loog zijn zodat je weet wie je bent en wat
je belangrijk vindt. Op basis daarvan
vormt zich jouw morele kompas dat je
kunt hanteren in complexe situaties,
waarbij je keuzes moet maken en in actie
moet komen.

Verantwoordelijk leiderschap gaat ook
over het vermogen van mensen met een
leidinggevende rol, zowel formele als in-
formele leiders, om in complexe situaties
door dialoog met anderen tot ethische
keuzes te komen die het handelen bepa-
len. In het verlengde hiervan gaat verant-
woordelijk leiderschap vervolgens over
het ontwikkelen van de vaardigheid van
de organisatie als geheel om in dialoog
tot keuzes te komen. Dit bespreken we in
de volgende sectie, waar we door de lens
van de organisatie kijken.
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Een verantwoordelijk leider denkt in
complexe situaties steeds na wat de eigen
rol is: is het aan de leider om met ande-
ren tot keuzes te komen of kan de keuze
beter aan anderen overgelaten worden?
In dat laatste geval kan een verant-
woordelijk leider ervoor kiezen om een
dialoog te initi€éren, maar zal het keuze-
proces dat het handelen bepaalt aan de
organisatie overlaten. De geéigende rol
kunnen kiezen is een kerncompetentie
van verantwoordelijk leiderschap. De
keuze hangt uiteraard af van de aard van
de complexe situatie, de context, en is
dus situationeel.

Als in lastige situaties de leider samen
met anderen tot keuzes wil komen, is de
onderlinge dialoog belangrijk. De verant-
woordelijk leider cre€ert de ruimte zodat
alle perspectieven en belangen aan bod
komen en goed gerepresenteerd worden.
Dit is een democratisch proces. Bij keu-
zes maken moeten belangen afgewogen
en alternatieven vergeleken worden. Dit
besluitvormende proces is in organisaties
niet democratisch maar wordt bepaald
door hiérarchie. De formele leiders van
de organisaties nemen deze besluiten. De
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open dialoog die eraan vooraf'is gegaan
moet de krachtige basis vormen op grond
waarvan ethische en effectieve besluiten
genomen kunnen worden.

De dialoog is een noodzakelijke voor-
waarde voor het nemen van bij de orga-
nisatie passende en dus authentieke be-
sluiten. Deze besluiten vormen de basis
om de beoogde resultaten te realiseren.
De dialoog vereist dat we andere denk-
beelden van anderen kunnen en willen
begrijpen en dat we ons kunnen inleven
in de gevoelens van die anderen. Of het
nu gaat om tot keuzes te komen in tech-
nische vraagstukken, om reorganisatie-
vraagstukken of de purpose en toekomst
van organisaties: steeds zal het belang-
rijk zijn dat de ander en het andere per-
spectief goed aan bod kunnen komen.

Om tot een verantwoordelijke orga-
nisatie te komen moet een organisa-

tie vaardig zijn in het voeren van een
dialoog (zowel intern als extern), het
weloverwogen nemen van besluiten en
tot daarbij passend handelen te komen.
Verantwoordelijke leiders aan de top
van organisaties zien dat dit een taak
voor hen is. Dat begint ermee dat de top
deze vaardigheden zelf beheerst. Zo kun-
nen zij bijvoorbeeld leidinggeven aan

de organisatie op basis van collegiaal
bestuur. Dat betekent als onderdeel van
de besluitvorming in het bestuur in een
dialoog de verschillende perspectieven
aan bod komen en belangen goed afge-
wogen kunnen worden alvorens tot een
collegiaal besluit te komen. De besluit-
vormingsprocessen en het bestuursregle-
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ment zullen de formele weergave hiervan
zijn. Ook elders in de organisatie kan
besluitvorming langs vergelijkbare prin-
cipes verlopen en georganiseerd worden.
Behalve de top van de organisatie kun-
nen ook andere leidinggevenden in de
organisatie opgeleid worden om deze
wijze van organiseren en sturen voldoen-
de te beheersen.

Doordat een verantwoordelijke organi-
satie gebouwd is op het vermogen tot
dialoog en collegiale besluitvorming is er
in deze organisatie ook voldoende ruimte
voor diversiteit. Afwijkende perspectie-
ven en meningen mogen er zijn omdat
ze een verrijking van de organisatie kun-
nen zijn - net als een breed repertoire
aan ik-posities een verrijking voor de
persoonlijkheid kan zijn. De nadruk op
het woord kunnen ligt er omdat het bij
elkaar brengen en houden van een grote
mate van diversiteit inspanning en vaar-
digheden vereist - en als die onvoldoen-
de aanwezig zijn er het risico bestaat dat
conflicten gaan domineren.

Als het lukt om over een grote mate van
diversiteit te beschikken, kan een orga-
nisatie over meer kwaliteiten beschikken
- net als een individu met een groter ik-
repertoire meer facetten van de persoon-
lijkheid in de praktijk kan brengen en
beter resultaten kan boeken in een groter
scala aan situaties. Het risico op tunnel-
denken wordt kleiner, de kwaliteit van
besluitvorming wordt beter (wat overi-
gens niet betekent dat er geen slechte
besluiten genomen kunnen worden) en
er is meer ruimte voor de persoonlijke
ontwikkeling van medewerkers. Ook dit
is een belangrijke taak van verantwoor-
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delijke leiders: zij creéren en onderhou-
den de condities voor anderen (burgers,
medewerkers, studenten, kinderen) om
zich te ontwikkelen.

Als we authentiek zijn en onze eigen op-
vattingen kunnen inbrengen en daarin
effectief zijn, dan passen we in een or-
ganisatie, we voelen ons thuis en veilig.
Dit zijn gunstige omstandigheden voor
mensen om zich verder te ontwikkelen.
Het zijn bovendien gunstige omstandig-
heden voor een brede dialoog: we zijn

als mens onderdeel van de organisatie

en we moeten ons dus verstaan tot de
opvattingen van de organisatie waar we
onderdeel van zijn, terwijl we tegelijker-
tijd die opvattingen ook kunnen bein-
vloeden. Verantwoordelijk leiderschap
van het zelf vooronderstelt dat we onze
invloed ook daadwerkelijk benutten. Als
het uitoefenen van invloed niet mogelijk
is, als mensen niet zichzelf kunnen zijn,
voelen medewerkers zich vaker onveilig,
en komt soms de vraag naar boven of een
vertrek niet gezonder is voor je welbevin-
den. Voordat je besluit te vertrekken is
het zinvol en interessant om de spanning
tussen jezelf en de organisatie verder uit
te werken: wanneer ga je de confrontatie
aan? Wanneer ga je weg?

De dialoog, besluitvorming en daarop
aansluitende handelen kan over verschil-
lende zaken gaan, zoals: Willen we wel of
niet een deal met een belangrijke klant
accepteren als dat schuurt met onze
waarden? Welke waarden vinden wij als
organisatie belangrijk? Welke bijdrage
aan maatschappelijke belangen willen
wij geven? In de volgende sectie zul-

len we op met name deze laatste vraag

79



dieper ingaan. Een verantwoordelijke
organisatie heeft het vermogen ant-
woorden te genereren die authentiek en
ethisch zijn (ze passen bij de identiteit
en waarden van de organisatie) én tot de
beoogde resultaten leiden.

Het leiderschap van een organisatie
moet zelf het goede voorbeeld geven en
de vereiste vaardigheden van de organi-
satie ontwikkelen. De realiteit is echter
dat veel leiders (zowel in de private als
publieke sector) het moeilijk vinden om
deze verantwoordelijkheid te nemen.*
Het is niet altijd duidelijk of leiders

dit niet kunnen, bijvoorbeeld omdat

ze eenzijdig getraind worden in leider-
schapsstijlen als discussie, instructie en
het geven van snelle antwoorden; of dat
leiders niet willen of durven, omdat ei-
gen onzekerheid en niet-weten zichtbaar
worden in een proces van dialoog met de
eigen leden van de organisatie. Het zou
kunnen uitmonden in het kwijtraken van
de machtspositie. Een gang door de (so-
ciale) media toont genoeg voorbeelden,
inclusief de meer extreme vormen van
leiderschap, zoals bij een ‘zonnekoning’
of ‘dictator”.

Een organisatie moet zich ook verhouden
tot de samenleving. Deze samenleving
heeft allerlei verwachtingen ten opzichte
van een organisatie en de verantwoorde-
lijkheid die zij zou moeten nemen. Som-
mige verwachtingen zijn expliciet in de
vorm van wet- en regelgeving en andere
meer impliciet, uitgesproken of onuitge-
sproken. Omgekeerd heeft een organi-
satie ook opvattingen over haar rol in de
samenleving en welke verantwoordelijk-
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heid zij wil en denkt te kunnen nemen.
Verantwoordelijke organisaties streven
niet alleen de belangen van de eigen
organisatie na, maar houden ook reke-
ning met de belangen van aan de eigen
organisatie gerelateerde partijen (de
stakeholders) en van de maatschappij als
geheel. Een verantwoordelijke organisa-
tie neemt actie om bij te dragen aan de
belangen van andere partijen en vermijdt
dat de eigen organisatie schade berok-
kent aan deze partijen of de samenleving
als geheel.

De maatvoering in het nemen van ver-
antwoordelijkheid wordt mede bepaald
door de opvattingen en ambities van de
leiders, de eigen organisatie, stakehol-
ders en de maatschappij als geheel. Zo
kan het zijn dat eensluidende opvat-
tingen van de stakeholders en de maat-
schappij veel ruimte bieden voor het
nemen van verantwoordelijkheid door
een organisatie. Vaker zien we dat de be-
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langen van de verschillende stakeholders
in de maatschappij diametraal tegenover
elkaar staan, denk aan de boerenprotes-
ten. Het is dan moeilijker om met al deze
opvattingen rekening te houden.

De ambities van verantwoordelijkheid
kunnen afgemeten worden aan de hand
van drie dimensies.

(1) De mate waarin met alle stakehol-
ders en de gehele maatschappij rekening
gehouden wordt in plaats van alleen de
belangen van één dominante stakeholder.
Een farmabedrijf dat stelt dat zij de ver-
plichting heeft om de hoogst mogelijke
prijs voor haar producten te vragen (zoals
CEO Nirmal Mulye van Nostrum deed?),
houdt alleen rekening met de aandeel-
houders. De toegankelijkheid tot een ge-
patenteerd medicijn neemt als gevolg af.
Deze toegankelijkheid is een maatschap-
pelijk belang dat in dit geval door de on-
derneming niet meegewogen is.

(2) De mate waarin vooropgelopen wordt
in de samenleving in plaats van achter
ontwikkelingen aan te lopen. Levens-
middelenbedrijven kunnen bijvoorbeeld
zelf initiatieven nemen om obesitas te
bestrijden of duurzamer te worden - in
plaats te wachten tot de wetgever hen
dwingt. Zij kunnen daarmee op deze
thema’s richting geven aan hun klanten
en de maatschappij. Unilever bijvoor-
beeld gelooft dat het zwaarder mee-
wegen van maatschappelijke belangen
noodzakelijk is voor haar lange termijn
welslagen.b

(8) de omvang van de reikwijdte waar-

binnen verantwoordelijkheid genomen
wordt: kijkt men alleen naar de eigen
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activiteiten of ook naar de activiteiten
van derden binnen de eigen invloeds-
sfeer? Unilever bijvoorbeeld maakt de
keuze om te proberen de gehele keten van
boer tot consument te verduurzamen.

Hoe een organisatie de eigen verant-
woordelijkheid invult hangt niet alleen af
van de eigen opvattingen over belangrij-
ke maatschappelijke belangen, maar ook
wat de samenleving ziet als belangrijke
maatschappelijke belangen. Zo wil bij-
voorbeeld de branchevereniging van ver-
zekeraars in Nederland, het Verbond van
Verzekeraars, in dialoog met belangheb-
benden kwaliteitseisen formuleren voor
het handelen in het belang van klanten.
In dit voorbeeld neemt een branche als
geheel verantwoordelijkheid en gaat op
zoek naar de opvattingen van de samen-
leving om de eigen verantwoordelijkheid
goed te kunnen nemen.

Het eerdere voorbeeld, farmabedrijf Nos-
trum, houdt alleen rekening met haar
aandeelhouders en doet dit vanuit een
eigen, autonome keuze. Het heeft ervoor
gekozen om niet eerst een dialoog met
haar stakeholders en samenleving te voe-
ren. Het gevolg was niet alleen een storm
van kritiek, maar uiteindelijk ook nieuwe
regelgeving die beperkingen stelt aan de
prijsstelling van medicijnen.” Dit voor-
beeld laat twee dingen zien. Ten eerste
dat een onderneming verrast kan worden
als zij niet in dialoog is met haar stake-
holders en de samenleving en zij keuzes
maakt die ver afstaan van de heersende
opvattingen in de samenleving. Ten
tweede laat het voorbeeld zien dat de
samenleving ingrijpt als ondernemingen
hun verantwoordelijkheid niet nemen.
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Een dialoog leidt tot groter wederzijds
begrip en tot grotere nabijheid. In de
dialoog transformeert een abstracte an-
der in een beter begrepen en invoelbare
ander. Dit kan een ander mens zijn, een
organisatie of deel van de samenleving.
Als in dialoog samen nieuwe perspec-
tieven worden ontwikkeld, zal het on-
derlinge respect en vertrouwen groeien
- zelfs als de inhoudelijke standpunten
uit elkaar liggen.

Een dialoog aangaan vanuit de oprechte
wens de ander beter te begrijpen is een
belangrijk kenmerk van democratie. Die
wens is een uiting van de verbondenheid
die we voelen doordat we onderdeel zijn
van onze democratie. Het is ook de ver-
bondenheid die we nodig hebben om ons
gezamenlijk verantwoordelijk te voelen
voor onze vrijheid, die een resultante is
van onze democratie. De dialoog is in een
democratische samenleving een essenti-
€le vaardigheid voor ons allemaal, indivi-
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duen en organisaties. Op democratische
wijze samenleven impliceert elkaar wil-
len begrijpen - wat iets anders is dan het
op inhoud overal met elkaar eens zijn.
Alleen vanuit onderling begrip kan een
basis gecreéerd worden voor de compro-
missen die nodig zijn om vreedzaam en
in vrijheid met elkaar samen te leven in
een steeds complexere wereld.

De weg naar een meer verantwoordelijk
zelf, een verantwoordelijke organisatie
en een verantwoordelijke samenleving
is een voortdurend proces dat inzicht

en oefening vraagt. Je moet leren een
interne dialoog te voeren en jezelf te her-
zien in het licht van een groter geheel. Je
moet leren de condities voor de dialoog
met anderen op te zetten, dat te laten
uitmonden in inzichten en besluiten, die
gerealiseerd worden in concrete hande-
lingen. Deze met elkaar samenhangende
aspecten moeten voldoende sterk ver-
ankerd zijn in jezelf, in organisaties en
‘het leiderschap van een organisatie’, en
uiteindelijk in onze samenleving als ge-
heel. De sleutel tot een goede balans zit
in het goed weten te hanteren van deze
drie vaardigheden: de dialoog (intern

en extern), weloverwogen besluitvor-
ming en het daarnaar handelen. Ze gaan
steeds samen op. Het leidt ertoe dat

het individu zich op authentieke wijze
en volgens eigen ethische opvattingen
kan ontwikkelen; dat een organisatie in
staat is volgens eigen opvattingen over
ambities en verantwoordelijkheid resul-
taten te boeken en haar autonomie te
balanceren met de verbondenheid in de
samenleving; dat we in de samenleving
meer ruimte geven aan dialoog, zodat
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onze democratische processen weer goed
gaan functioneren en onze vrijheid én
verbondenheid duurzaam blijkt. Dat is
de hoopvolle weg naar meer verantwoor-
delijk leiderschap. Een ideaal dat vastbe-
radenheid en moed vraagt!
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