
      

   
      
          

          

         Stephen R. Covey heeft een MBA van Harvard en een doctoraat van Brigham Young University. Het tijdschrift Time verkoos hem tot een van de 25 meest invloedrijke Amerikanen. Covey heeft er zijn levenswerk van gemaakt om mensen te laten
            zien hoe je de kwaliteit van je persoonlijke leven, en daarmee dat van je familieleden, je collega’s en organisatie kunt verbeteren.
            Er zijn meer dan twintig miljoen boeken van hem verkocht (in 38 talen) en De zeven eigenschappen van effectief leiderschap is uitgeroepen tot het belangrijkste businessboek van de twintigste eeuw. Hij woont met zijn gezin in Utah.
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            Volg Stephen R. Covey op Twitter
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            Stephen R. Covey op Facebook
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            Bekijk het profiel van Stephen R. Covey.
         

          

         www.stephencovey.com

          

         Bekijk een video van Stephen R. Covey over succes.
         

         Twee van zijn zoons schrijven ook boeken. Sean Covey bewerkte het gedachtegoed van de zeven eigenschappen voor kinderen en tieners en Stephen M.R. Covey schrijft over de rol van vertrouwen in organisaties.
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         Uitgeverij Business Contact geeft kwalitatief hoogstaande boeken uit op het gebied van management, economie, werk en loopbaan.
            De serie Business Bibliotheek heeft een uitstekende reputatie opgebouwd bij managers en is met recht toonaangevend in dit
            vakgebied. Enkele grote namen naast Stephen Covey zijn Jim Collins, Michael Porter, Daniel Pink, Menno Lanting, Jan van Setten, Donald Kalff en Jack van Minden. 
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            @businessboek

      

   
      
          

          

         Aan mijn collega’s
met hun kracht geven zij mij kracht
         

      

   
      
          

          

         Het derde alternatief
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         Covey laat in dit boek zien dat echte, duurzame oplossingen, of ze nu op het werk, in relaties of op wereldniveau nodig zijn,
            alleen mogelijk zijn als we het ‘ik versus jou’-denken loslaten en gezamenlijk op zoek gaan naar het derde alternatief: geen
            compromis maar een nieuwe uitkomst waar iedereen beter van wordt.
         

         Paperback

         Gebonden Speciale Editie

         E-book
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         De achtste eigenschap is een essentiële toevoeging aan de zeven eigenschappen, voor individuen en voor leiderschap in organisaties. Covey omschrijft
            de achtste eigenschap als volgt: Ontdek je eigen stem, draag deze uit en help ook anderen hun eigen stem te ontdekken en uit
            te dragen. Dit maakt dat je het beste in jezelf naar boven haalt en zo de meeste creativiteit, kracht en resultaten boekt.
            In zijn bekende meeslepende stijl laat Covey zien hoe je die creatieve krachten kunt ontdekken en kunt ontwikkelen, en ook
            hoe je als leidinggevende dat proces bij anderen kunt faciliteren. 
         

         Paperback

         Luisterboek

         E-book

          

          Timemanagement volgens Covey
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         Timemanagement volgens Covey laat zien hoe het komt dat de prioriteiten in ons leven zo zelden op de eerste plaats komen – en hoe we dat kunnen veranderen.
            Focus op wat echt belangrijk is, breng werk en privéleven in balans en leer afgewogen keuzes maken. Timemanagement: geen kwestie
            van tijd maar van prioriteit. 
         

         Paperback

         E-book

          

          4 managementprincipes voor gegarandeerde resultaten
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         Als je op één ding kunt vertrouwen in het bedrijfsleven, is het onzekerheid. Het lukt lang niet alle bedrijven om op koers
            te blijven door de woelige baren van de economische realiteit. In dit boek beschrijft Covey de volgende vier managementprincipes
            die in goede en slechte tijden tot gegarandeerd goede resultaten leiden. 4 managementprincipes voor gegarandeerde resultaten is een toegankelijk boek voor elke manager die met heldere richtlijnen tot duurzaam goede resultaten wil komen. 
         

         Paperback

         E-book

          

          De zeven eigenschappen van effectieve families
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         Covey legt uit dat een gezin niet zomaar vanzelf hecht en stabiel wordt, maar dat daarvoor de energie, talenten, wilskracht,
            visie en toewijding van alle gezinsleden nodig zijn. Hij geeft praktisch advies voor het oplossen van veelvoorkomende gezinsdilemma’s,
            zoals tijd voor elkaar maken, ruzies uitpraten, beschadigde relaties herstellen en negatieve stemmingen ombuigen. De zeven eigenschappen van effectieve families heeft alles in zich om een klassieker te worden op het gebied van het gezinsmanagement.
         

         Paperback

          

         Prioriteiten
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         Covey raakt in dit boek de kern van de problematiek waar velen in hun leven mee worstelen. Ze vragen zich af of er wel voldoende
            evenwicht is tussen werk en privéleven, of ze niet geleefd worden door principes van efficiëntie en resultaten in plaats van
            prioriteiten die ze zelf stellen. Covey gaat in op het verschil tussen wat urgent is en wat echt belangrijk is. Hij vertelt
            hoe je doelen kunt stellen en daarnaar kunt handelen, hoe je afgewogen keuzes kunt maken. Ook toont hij hoe je de principes
            van prioriteit, toewijding en rust door zelfkennis kunt verwerven.
         

         Paperback

          

         Inspiratie van dag tot dag
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         De vertaalslag van ‘inspirerende gedachte’ naar ‘gerealiseerd doel’ is niet eenvoudig. Dit boek helpt u daarbij. Het biedt
            voor elke dag van het jaar een gedachte, tip, advies, opdracht – en biedt in feite De zeven eigenschappen in ‘hapklare brokken’ aan, zonder de diepgang ervan te kort te doen. Gelukkig zijn, plannen uitvoeren, reageren op lastige
            situaties, zelfvertrouwen: al die grote, dagelijkse thema’s komen aan bod. Dit boek is zowel een beknopte introductie voor
            de nieuwkomer als een opfriscursus voor de kenner.
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         De zeven eigenschappen voor managers – luisterboek
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         Ben jij in staat het potentieel van een team naar boven te halen en nieuwe successen te boeken? De zeven eigenschappen voor managers is een unieke benadering van leiderschap die leidt tot grootse, langdurende en vérdragende resultaten. Volgens Covey houdt
            een succesvol leider te allen tijde rekening met rechtvaardigheid, integriteit, waardigheid, dienstbaarheid en kwaliteit.
            In de vorm van een luisterboek worden Coveys ideeën nog gemakkelijker toegankelijk; handig om af en toe eens uit de kast te
            halen, ter herinnering of ondersteuning. Dit luisterboek frist de klassieke zeven eigenschappen van Stephen Covey weer helemaal
            op waardoor je de kwaliteit van je persoonlijke leven, je producten, diensten en organisatie kunt verbeteren.
         

         Bestel het luisterboek
         

      

   
      
         
            
  Dankwoord
  
            



         Wederzijdse afhankelijkheid is een hogere waarde dan onafhankelijkheid.

          

         Dit boek is een synergetisch product van vele geesten. Ik ben er halverwege de jaren zeventig aan begonnen, toen ik in het
            kader van een doctoraalprogramma een overzicht gaf van tweehonderd jaar literatuur over succes. Aan al die bronnen van inspiratie
            en wijsheid door de eeuwen heen heb ik veel gehad.
         

          

         Ik heb ook veel gehad aan al mijn studenten, vrienden en collega’s van Brigham Young University en het Covey Leadership Center
            en de duizenden ouders, jongeren, managers, onderwijzers en andere cliënten die deze stof in de praktijk hebben getoetst en
            mij feedback hebben gegeven en me hebben aangemoedigd. Het materiaal heeft zich geleidelijk tot één geheel gevormd. De mensen
            die zich er werkelijk in hebben verdiept, zijn ervan overtuigd geraakt dat het een geïntegreerde methode vormt om persoonlijke
            en interpersoonlijke effectiviteit te bereiken. Zij beseffen dat het geheim ervan niet zozeer besloten ligt in de zeven eigenschappen
            zelf, maar in hun onderlinge samenhang.
         

          

         Voor de ontwikkeling en de productie van het boek ben ik veel dank verschuldigd aan:

         
            
               
                  	•
                  	Sandra en onze kinderen en hun partners voor het leven dat zij leiden, waarin integriteit en dienstbaarheid centraal staan.
                     Zij hebben zich nooit beklaagd over mijn vele reizen en mijn betrokkenheid bij zaken buiten ons gezin. Het is niet zo moeilijk
                     om principes uit te dragen die door de mensen uit je eigen omgeving worden nageleefd.
                  
               

               
                  	•
                  	mijn broer John voor zijn niet-aflatende liefde, belangstelling, inzicht en zuiverheid van geest.
               

               
                  	•
                  	de gelukkige herinnering aan mijn vader.
               

               
                  	•
                  	mijn moeder die altijd klaarstaat voor haar meer dan zevenentachtig kinderen en kleinkinderen.
               

               
                  	•
                  	mijn dierbare vrienden en collega’s, en dan vooral:
               

               
                  	•
                  	Bill Marre, Ron McMillan en Lex Watterson voor hun commentaar, aansporingen, suggesties en hulp bij de totstandkoming van
                     dit boek.
                  
               

               
                  	•
                  	Brad Anderson, die met grote persoonlijke inzet meer dan een jaar heeft gewerkt aan de ontwikkeling van een videoprogramma
                     over de zeven eigenschappen. Onder zijn toezicht wordt dit materiaal getoetst en verfijnd en door duizenden mensen uit allerlei
                     verschillende organisaties in praktijk gebracht. Na het zien van de video en het lezen van de begeleidende tekst willen vrijwel
                     al onze cliënten dat ook andere medewerkers ermee in aanraking komen. 
                     
Voor ons onderstreept dat nog eens dat het programma ‘werkt’.
                  
               

               
                  	•
                  	Bob Thele; hij bedacht voor ons bedrijf een systeem dat mij in staat stelde om me in alle rust op het boek te concentreren.
               

               
                  	•
                  	David Conley; hij weet aan honderden ondernemingen het belang van de zeven eigenschappen duidelijk te maken, zodat mijn collega’s
                     Blaine Lee, Roice Krueger, Roger Merrill, Al Switzler en ik steeds weer de gelegenheid krijgen om in de meest uiteenlopende
                     omgevingen onze ideeën over te brengen.
                  
               

               
                  	•
                  	mijn ondernemende literair agent Jan Miller, mijn ‘gaat-niet-bestaat-niet’ vennoot Greg Link, zijn assistente Stephanni Smith
                     en Raleen Beckham Wahlin voor hun creatieve en gedurfde marketinginitiatieven.
                  
               

               
                  	•
                  	Bob Asahina, mijn redacteur bij uitgeverij Simon and Schuster, voor zijn professionele begeleiding, zijn talloze uitstekende
                     adviezen en voor het feit dat hij mij het verschil tussen schrijven en lezingen geven beter heeft helpen inzien.
                  
               

               
                  	•
                  	mijn voormalige, toegewijde assistentes Shirley en Heather Smith en mijn huidige assistente Marilyn Andrews voor hun enorme
                     loyaliteit.
                  
               

               
                  	•
                  	Ken Shelton, de hoofdredacteur van ons blad Executive Excellence, voor de publicatie van ons eerste manuscript jaren geleden, voor zijn steun bij de verfijning en toetsing van de stof in
                     een wisselende context en voor zijn integriteit en gevoel voor kwaliteit.
                  
               

               
                  	•
                  	Rebecca Merrill, voor haar onschatbare steun bij het redigeren en produceren van het materiaal, voor haar geloof in de zeven
                     eigenschappen en de manier waarop zij met vakkundige precisie en zorg daaraan inhoud heeft gegeven; aan haar man Roger voor
                     zijn wijze, synergetische steun.
                  
               

               
                  	•
                  	Kay Swim en haar zoon Gaylord, voor hun zeer gewaardeerde visie, waarmee zij een bijdrage hebben geleverd aan de snelle groei
                     van onze organisatie.
                  
               

            
         

      

   
      
         
            
  Deel I Paradigma’s en principes
  
            



      

   
      
         
            
  Van binnen naar buiten
  
            



         
            Echte allure bestaat in deze wereld alleen

            bij de gratie van een onberispelijke levensstijl. 
            

            – David Starr Jordan

         

         In de ruim vijfentwintig jaar dat ik met mensen werk uit het bedrijfsleven, op universiteiten en in gezinssituaties, heb ik
            veel mensen ontmoet die van buitenaf gezien ongelooflijk veel succes hadden, maar die innerlijk wanhopig op zoek waren naar
            een harmonieuze en zinvolle relatie met anderen.
         

         Sommige problemen die ze met mij bespraken, zullen je vermoedelijk bekend voorkomen.

          

         
            In mijn carrière heb ik bereikt wat ik wilde, maar wel ten koste van mijn privéleven. Mijn vrouw en kinderen zijn vreemden
               voor me geworden. Ik weet niet eens meer wie ik zelf ben en wat ik echt belangrijk vind. Was het wel de moeite waard? Dat
               heb ik me nooit afgevraagd.
            

             

            Ik ben met een nieuw dieet begonnen, dat is al de vijfde keer dit jaar. Ik weet dat ik te dik ben en ik wil echt afvallen.
               Ik lees alles wat er op dit gebied verschijnt. Ik stel mezelf een doel en pep me op, maar na een paar weken haak ik weer af.
               Ik ben domweg niet in staat te doen wat ik me heb voorgenomen.
            

             

            Ik heb de ene managementcursus na de andere gevolgd. Ik verwacht veel van mijn medewerkers en ik doe mijn best om vriendelijk
               en redelijk met ze om te gaan. Maar ik geloof niet dat ze echt loyaal zijn. Als ik een dag ziek zou zijn, denk ik dat ze het
               grootste deel van de tijd bij de koffieautomaat zouden staan kletsen. Waarom kan ik mijn personeel geen verantwoordelijkheidsgevoel
               bijbrengen?
            

             

            Mijn zoon, een tiener, is opstandig en verslaafd aan drugs. Wat ik ook probeer, hij luistert niet. Wat moet ik doen?

             

            Er moet nog zoveel gebeuren en er is nooit tijd voor. Ik voel me de hele dag opgejaagd, elke dag, zeven dagen per week. Ik
               heb cursussen gevolgd en verschillende systemen geprobeerd om efficiënter met mijn tijd om te gaan. Op zich waren ze wel nuttig,
               maar ik voel me toch niet gelukkig, productief en rustig, en dat is wat ik zo graag wil.
            

             

            Ik wil mijn kinderen leren hoe waardevol werken is. Maar ik kan niets aan hen overlaten en ik hoor alleen maar geklaag. Ik
               kan het beter zelf doen, dat is veel gemakkelijker. Waarom moet je kinderen steeds achter hun broek zitten en kunnen ze geen
               plezier beleven aan hun werk?
            

             

            Ik heb het druk, erg druk. Maar soms vraag ik me af waar ik het allemaal voor doe. Ik zou willen dat mijn leven echt betekenis
               had, dat er door mijn toedoen werkelijk iets veranderde.
            

             

            Ik zie hoe sommige vrienden en familieleden succes en waardering krijgen. Ik maak hun lachend en enthousiast mijn complimenten,
               maar innerlijk word ik helemaal verteerd. Waarom voel ik me zo?
            

             

            Ik ben een krachtige persoonlijkheid. Ik weet dat ik in mijn omgang met anderen de situatie bijna altijd onder controle heb.
               Meestal weet ik mensen zelfs zover te krijgen dat ze met de oplossing komen die ik wil. Ik bekijk dingen van alle kanten en
               ik ben er echt van overtuigd dat iedereen het meest gebaat is bij mijn ideeën. Toch knaagt er iets. Ik vraag me steeds weer
               af wat anderen werkelijk denken van mij en mijn ideeën.
            

             

            Mijn huwelijk stelt niets meer voor. We maken geen ruzie of zo; we houden gewoon niet meer van elkaar. We zijn in therapie
               geweest, hebben verschillende dingen geprobeerd, maar het lukt ons gewoon niet om dat gevoel van vroeger nieuw leven in te
               blazen.
            

         

         Dit zijn diepgaande, pijnlijke problemen, waarvoor geen snelle oplossing bestaat.

          

         Een paar jaar geleden hadden mijn vrouw Sandra en ik een vergelijkbaar probleem. Het ging niet goed op school met een van
            onze zoons. Hij was niet eens in staat om de instructies bij zijn proefwerken op te volgen. In de omgang met anderen gedroeg
            hij zich onvolwassen, vaak tot ergernis van de mensen uit zijn directe omgeving. In sport kon hij ook niet meekomen. Hij was
            klein, mager en houterig; met honkbal haalde hij vaak al uit voordat de bal was gegooid. Hij werd hardop uitgelachen.
         

         Wanhopig zochten Sandra en ik naar een manier om hem te helpen. Als succes op elk gebied van het leven belangrijk is, dan
            is het zeker belangrijk dat wij het als ouders goed doen, dachten wij. We gingen ons anders tegenover hem gedragen en probeerden
            zijn houding positief te beïnvloeden. ‘Kom op, jongen! Dat kun je best! We weten dat je het kunt. Houd die knuppel wat hoger
            vast en concentreer je op de bal. Haal pas uit als hij vlak bij je is.’ Elke verbetering, hoe klein ook, grepen we aan om
            hem moed in te spreken. ‘Goed zo, houden zo!’
         

         Als anderen moesten lachen, zeiden we daar iets van. ‘Laat hem nou met rust. Hij moet het nog leren.’ Onze zoon begon dan
            te huilen en riep steeds weer opnieuw dat hij er nooit iets van terecht zou brengen en dat hij een hekel had aan honkbal.
         

         Niets hielp. We maakten ons echt zorgen. We zagen hoe hij zijn gevoel voor eigenwaarde verloor. Uiteindelijk staakten we onze
            pogingen en probeerden de situatie eens anders te bekijken.
         

         In diezelfde periode was ik betrokken bij een landelijk project over leidinggeven. Voor deelnemers aan het Executive Development
            Program van IBM werkte ik aan een tweemaandelijkse cursus over communicatie en waarneming.
         

         Tijdens de voorbereidingen voor deze cursussen verdiepte ik me vooral in de manier waarop onze waarneming tot stand komt en
            hoe die vervolgens ons gedrag bepaalt. Ik ging me verdiepen in verwachtingen en selffulfilling prophecy‘s, oftewel het ‘Pygmalion-effect’. Ik begon te beseffen hoezeer onze waarnemingen geconditioneerd zijn. Ik leerde dat de lens waardoor we kijken bepalend
            is voor de interpretatie van wat we zien.
         

         Toen Sandra en ik onze eigen situatie vergeleken met wat ik in mijn cursus voor IBM vertelde, drong het tot ons door dat de
            manier waarop wij onze zoon begeleidden niet overeenstemde met onze kijk op hem. We moesten eerlijk toegeven dat we hem beschouwden
            als iemand die wezenlijk tekortschoot, die enigszins ‘zwakbegaafd’ was. Wat we ook probeerden, het had niet het gewenste effect,
            omdat we hem eigenlijk steeds te kennen gaven dat hij niet capabel was en beschermd moest worden.
         

         We begrepen nu dat als we de situatie wilden veranderen, wij eerst zelf moesten veranderen, te beginnen bij onze kijk op hem.

          

         De pragmatische en de principiële levenshouding

         Ik verdiepte me in die tijd niet alleen in de menselijke waarneming, maar deed ook grondig onderzoek naar de literatuur over
            succes die sinds 1776 in Amerika was verschenen. Ik nam honderden boeken, artikelen en essays door over zelfontplooiing en
            populaire psychologie. Dat wat een vrij en democratisch volk als de sleutel tot een succesvol bestaan beschouwde, kreeg ik
            in zijn totaliteit onder ogen.
         

         In die ruim tweehonderd jaar literatuur over succes ontdekte ik een opmerkelijke tendens. Door de frustraties van onze eigen
            generatie is het merendeel van de literatuur over succes de laatste vijftig jaar nogal oppervlakkig geworden. Er wordt voortdurend
            gewezen op het belang van status. Er worden allerlei snelle oplossingen en maatschappelijke noodverbanden voor acute problemen
            aangereikt, maar geen oplossingen voor chronische kwesties, die dan ook steeds weer de kop opsteken.
         

         Wat je de principiële levenshouding zou kunnen noemen, wordt in vrijwel alle literatuur van de eerste honderdvijftig jaar
            als basis voor succes beschouwd: integriteit, nederigheid, trouw, gematigdheid, moed, rechtvaardigheid, geduld, ijver, eenvoud,
            bescheidenheid en de gulden regel (‘Bejegen anderen zoals jij door hen bejegend wilt worden’). Typerend voor die literatuur
            is de autobiografie van Benjamin Franklin. Hierin wordt in feite verslag gedaan van de pogingen van één man om bepaalde principes en gewoontes volledig te internaliseren.
         

         De principiële levenshouding gaat ervan uit dat er voor een zinvol bestaan basisregels zijn en dat echt succes en duurzaam
            geluk alleen te realiseren zijn door die regels tot een wezenlijk bestanddeel van je persoonlijkheid te maken.
         

         Kort na de Eerste Wereldoorlog vond er in de visie op succes een fundamentele verschuiving plaats van de principiële levenshouding
            naar wat je de pragmatische levenshouding zou kunnen noemen. Succes werd afgemeten aan persoonlijke prestaties, status, attitudes,
            gedrag en vaardigheden, die de smeerolie vormen voor de omgang met anderen. Binnen dit geloof in een pragmatische levenshouding
            ontwikkelden zich gaandeweg twee stromingen: de ene richtte zich op relatietechnieken in zowel het persoonlijke als het maatschappelijke
            leven, de andere concentreerde zich op een positieve mentale instelling. Soms werden deze filosofieën vertaald in stelregels
            die de moeite waard zijn, zoals ‘je houding bepaalt je aanzien’ of ‘vrienden maak je met een glimlach, niet met een norse
            blik’ en ‘wie gelooft in zijn plannen kan ze ook uitvoeren’.
         

         Maar andere onderdelen van de pragmatische benadering zijn duidelijk manipulatief of zelfs misleidend. Daarbij worden technieken
            aanbevolen om mensen te intimideren of om bij hen in de gunst te komen.
         

         In sommige van deze boeken en artikelen wordt wel gewezen op het belang van karaktervastheid, maar eerder als een onderdeel
            van succes dan als de basis ervan. De nadruk ligt vooral op communicatieve vaardigheden, snelle strategieën om invloed te
            verwerven en een positieve instelling.
         

         Ik begon te beseffen dat Sandra en ik voor onze zoon onbewust naar dit soort pragmatische oplossingen zochten. Naar de maatstaven
            van de maatschappij waren wij met onze andere kinderen goed bedeeld, maar deze jongen kon daar in onze ogen niet aan voldoen.
            Het beeld dat we van onszelf hadden als goede ouders, was bepalend voor het beeld dat we van hem hadden. De manier waarop
            we tegen het probleem aankeken, werd niet alleen bepaald door onze wens dat het hém goed ging, maar ook door ónze normen voor
            maatschappelijk succes. Dat was liefde onder voorwaarde, met het risico dat onze zoon zijn zelfrespect kwijtraakte. We besloten
            onze eigen motieven nader te onderzoeken en niet langer te proberen hem te veranderen. Anders gezegd: we moesten zijn waarden,
            identiteit en individualiteit scheiden van de onze.
         

         Pas vanaf dat moment zagen we hoe zijn mogelijkheden zich langzaam maar zeker konden ontplooien. We besloten hem de ruimte
            te geven om zijn eigen persoonlijkheid te ontdekken. Onze natuurlijke rol was in onze ogen: hem bevestiging geven, van hem
            genieten en hem waarderen. Ook werkten we bewust aan onze motieven en creëerden we onze eigen innerlijke zekerheid, zodat
            ons gevoel van eigenwaarde niet langer afhankelijk was van de vraag hoe ‘acceptabel’ onze kinderen zich gedroegen.
         

         Door afstand te nemen van onze oorspronkelijke kijk op hem ontstond er ook ruimte voor andere gevoelens. We probeerden hem
            niet meer tegen anderen te beschermen, maar zagen met genoegen hoe hij erin slaagde zijn leven op zijn eigen manier in te
            richten.
         

         Omdat hij aan onze bescherming gewend was, kreeg hij af en toe een terugval. We toonden dan wel begrip, maar gingen er verder
            niet op in. We zeiden in feite: ‘We hoeven je niet te beschermen, je bent zelf mans genoeg.’
         

         Na enkele maanden manifesteerden zich bij hem de eerste tekens van groeiend zelfvertrouwen. Langzaamaan bloeide hij op. Op
            academisch, sociaal en sportief gebied – de standaard sociale maatstaven – ontwikkelde hij zich nu razendsnel, veel sneller
            dan het zogenaamde natuurlijke ontwikkelingsproces. Na een paar jaar kwam hij in het bestuur van een studentenvereniging,
            deed aan sport op hoog niveau en slaagde ruim voor zijn examens. Hij ontwikkelde zich tot een betrokken en ongekunstelde persoon,
            iemand die voor iedereen openstaat.
         

         Sandra en ik geloven dat zijn ‘sociaal indrukwekkende’ prestaties eerder voortkomen uit zijn gevoelens ten aanzien van zichzelf
            dan dat ze een reactie zijn op de erkenning van anderen. Voor ons was dat verbijsterend, en heel leerzaam voor ons als ouders
            maar ook voor de andere rollen die we in ons leven vervullen. Het cruciale verschil tussen een principiële en een pragmatische
            benadering van succes werd ons door deze zeer persoonlijke ervaring pas goed duidelijk. ‘Behoed je hart boven al wat te bewaren
            is, want daaruit zijn de oorsprongen des levens’, zegt de Bijbel treffend.
         

          

         Primaire en secundaire grootsheid

         Door de ervaringen met mijn zoon, mijn belangstelling voor de menselijke waarneming en mijn onderzoek naar de literatuur over
            succes viel alles voor mij in één klap op zijn plaats. Plotseling zag ik de enorme invloed van de pragmatische levenshouding
            en begreep ik de subtiele en vaak bewust genegeerde verschillen tussen mijn diepste waarden zoals die mij in mijn jeugd zijn
            bijgebracht en de praktische wijsheden van alledag. Het werd me nu duidelijk waarom ik jarenlang dingen aan allerlei mensen
            had gedoceerd waarvan ik wist dat ze zinvol waren, maar die vaak niet strookten met populaire inzichten.
         

         Ik wil ook niet beweren dat alle facetten van de pragmatische levenshouding – training in communicatieve vaardigheden, positief
            denken et cetera – nutteloos zijn. Integendeel, sommige zijn zelfs onmisbaar voor succes. Maar ze zijn niet van primair belang.
            Wellicht werken we met zoveel inzet aan ons eigen bouwsel dat we het fundament dat door eerdere generaties is gelegd verwaarlozen;
            door te lang op dezelfde plaats te oogsten, vergeten we te zaaien.
         

         Ik kan mensen met tactische middelen zover proberen te krijgen dat ze doen wat ik wil, harder werken, gemotiveerder zijn of
            mij en elkaar aardiger vinden. Maar als ik in wezen niet principieel ben, zal ik op lange termijn niet succesvol zijn. Ik
            zal worden gewantrouwd en alles wat ik doe of zeg, hoe mooi ik het ook verwoord en hoe goed ik het ook bedoel, zal worden
            gezien als manipulatie. De basis van permanent succes is vertrouwen.
         

         Alles op relatietechnieken gooien is net zoiets als vlak voor een examen snel de stof erin stampen. Je krijgt misschien wel
            een aardig cijfer, maar je zult een vak nooit beheersen en je zult je nooit ontwikkelen.
         

         Denk je eens in hoe belachelijk zo’n aanpak zou zijn op een boerenbedrijf: in het voorjaar vergeten te planten, in de zomer
            lekker luieren en in het najaar snel even de oogst binnenhalen. Een boerderij is een natuurlijk systeem. Elke dag moet je
            er weer tegenaan. Je oogst wat je gezaaid hebt; er valt niets te ritselen.
         

         Hetzelfde principe geldt in het menselijk verkeer. Ook dat is een natuurlijk systeem. In een beperkte, kunstmatige omgeving
            als een school kun je volstaan met de pragmatische levenshouding; met snelle trucs, handigheid en charme kom je een eind.
            Maar op den duur schieten dit soort secundaire kwaliteiten toch tekort. Zonder integere, fundamentele principes ben je niet
            in staat om duurzame menselijke relaties te onderhouden en zul je het moeten hebben van succes op korte termijn.
         

         Iemand die secundaire grootsheid bezit – iemand die sociale erkenning krijgt voor zijn talenten – mist vaak van nature primaire
            grootsheid. Vroeg of laat komt dat ook tot uiting in zijn langdurige relaties, bijvoorbeeld met een collega, zijn levenspartner
            of een puberzoon of -dochter die in een identiteitscrisis zit. Emerson zei ooit: ‘Wat je bent tettert zo hard in mijn oor, dat ik niet hoor wat je zegt.’ Uiteindelijk heeft je persoonlijkheid
            toch de grootste zeggingskracht.
         

         Natuurlijk komt het voor dat mensen met een sterk principiële levenshouding geen optimale relatie met anderen onderhouden,
            omdat ze zich niet goed kunnen uitdrukken. Maar die effecten zijn toch meestal minder groot.
         

          ‘Het uniek menselijke vermogen tot goed of kwaad is de stille getuige van wat iemand is, niet van wat hij beweert te zijn’,
            zegt William George Jordan. Daardoor laten we ons leiden; want uiteindelijk gaat het erom dat we mensen kunnen vertrouwen.
         

          

         De kracht van een paradigma

         De zeven eigenschappen voor succes in je leven zijn gebaseerd op principes die inhoud geven aan je bestaan.

         Voor een goed begrip van deze eigenschappen moeten we weten wat onze ‘paradigma’s’ zijn en hoe we een ‘paradigmaverschuiving’ kunnen creëren.
         

         De pragmatische en de principiële levenshouding zijn allebei voorbeelden van sociale paradigma’s. De van oorsprong wetenschappelijke
            term ‘paradigma’ wordt tegenwoordig algemeen gebruikt in de betekenis van model of kader. Ons paradigma is ons referentiekader;
            net als een landkaart geeft het een eenvoudige verklaring van de omgeving waarin wij ons bevinden. Stel dat je door een drukfout
            met een plattegrond van Amsterdam je weg probeert te vinden in Den Haag. Wat je ook onderneemt, je zult nooit op je bestemming
            aankomen, en met een positieve instelling bereik je hooguit dat het je uiteindelijk niet zoveel kan schelen. Alleen als je
            een goede kaart hebt, zijn je inzet en je houding relevant.
         

         In feite zoeken we onze weg door het leven met allerlei kaarten in ons hoofd. Ze zijn te verdelen in twee categorieën: kaarten
            van hoe de dingen zijn, oftewel van de werkelijkheid, en kaarten van hoe de dingen zouden moeten zijn, oftewel van onze waarden. Al onze ervaringen interpreteren we aan de hand van deze kaarten. We vragen ons niet af of ze
            wel kloppen; we zijn ons er vaak niet eens van bewust dat we ze gebruiken. We gaan er domweg van uit dat de dingen die we
            zien reëel zijn, dan wel zouden moeten zijn.
         

         Ons gedrag is gebaseerd op dit soort aannames.
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         Laten we een experiment doen. Kijk even naar de tekening hierboven en dan naar de tekening hierna. Zie je een vrouw? Hoe oud
            is ze? Wat heeft ze aan? Wat zou het voor iemand zijn?
         

         Waarschijnlijk beschrijf je de vrouw hierna als iemand met een kleine neus, jong, aantrekkelijk en ingetogen. Ze zou geschikt
            zijn als fotomodel, en als alleenstaande man zou je haar best mee uit willen nemen.
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         Maar nu zeg ik dat ze een jaar of zestig, zeventig is, dat ze een grote neus heeft en een droevige blik in haar ogen, zeker
            niet aantrekkelijk is en dat je eventueel bereid bent haar naar de overkant van de straat te helpen.
         

         Wie van ons heeft gelijk? Als ik de tekening persoonlijk met je zou bespreken, zou ik kunnen aangeven hoe ik aan mijn beschrijving
            kom en zou jij hetzelfde kunnen doen. Dat kan nu niet; daarom vraag ik je naar de tekening hierna te kijken en dan weer naar
            die hierboven. Nu zie je wél de oude vrouw.
         

         Jaren geleden zag ik iemand op de Harvard Business School dit experiment doen. Hij wilde aantonen dat twee mensen hetzelfde
            kunnen zien, het volkomen oneens kunnen zijn en toch allebei gelijk kunnen hebben. Het is niet logisch, het is psychologisch.
            Hij liet de helft van zijn studenten tien seconden naar de eerste tekening kijken en de andere helft naar de tweede tekening.
            Daarna liet hij de tekening aan de hele groep zien. Een student uit de ene groep moest nu aan iemand van de andere groep beschrijven
            wat hij zag. ‘Wat bedoel je met “een oude vrouw”? Ze is een jaar of tweeëntwintig.’ ‘Kom nou, ben je blind? Ze is zeventig,
            misschien wel tachtig!’ ‘Aantrekkelijk? Het is een oud besje.’ De studenten wisten nota bene dat het om een experiment ging,
            waarin een andere optiek mogelijk was. Normaal gesproken zouden de meeste mensen daar niet eens voor openstaan. Toen beide
            partijen rustig hadden gedemonstreerd hoe zij aan hun omschrijving kwamen, was iedereen in staat het andere gezichtspunt te
            onderkennen. Maar telkens als iemand weer naar de tekening keek, kreeg hij in eerste instantie toch het beeld waarop hij door
            het oorspronkelijke plaatje was geconditioneerd.
         

         Bij mijn werk gebruik ik dit waarnemingsexperiment vaak, omdat het zoveel verduidelijkt. Ten eerste illustreert het hoe sterk
            geconditioneerd onze waarneming is en dus onze paradigma’s. Als tien seconden al zo’n sterk effect hebben… Gezin, school,
            geloof, vrienden en collega’s beïnvloeden ons voortdurend. Sociale paradigma’s zoals de pragmatische levenshouding vormen
            onopgemerkt onze kaarten, ons referentiekader.
         

         Ten tweede toont het experiment hoezeer deze paradigma’s ons gedrag bepalen. We kunnen niet integer handelen als we ons op
            verschillende paradigma’s baseren. Als we anders praten en lopen dan we kijken, is er geen sprake meer van één consistent
            geheel. Wanneer je tot de 90 procent van de mensen behoort die in het plaatje de jonge vrouw ziet, kun je je moeilijk voorstellen
            dat je haar helpt de straat over te steken. Je houding en gedrag moeten in overeenstemming zijn met hoe je haar ziet.
         

         Dit legt de fundamentele zwakte van de pragmatische levenshouding bloot. Ons gedrag is op termijn niet effectief als we er
            niet bij stilstaan uit welke basisparadigma’s het voortvloeit.
         

         Ten slotte illustreert dit waarnemingsexperiment hoeveel invloed onze paradigma’s hebben op onze omgang met anderen. We denken
            dat we de dingen helder en objectief zien, totdat we erachter komen dat voor iemand anders vanuit zíjn optiek hetzelfde geldt.
            We zien de wereld niet zoals hij is, maar zoals wij zijn, of zoals wij geconditioneerd zijn ernaar te kijken. Als we beschrijven
            wat we zien, beschrijven we onszelf. We denken dat er iets mis is met mensen die een andere beschrijving geven. Maar het experiment
            toont aan dat iedereen door een unieke lens kijkt.
         

         Dit betekent niet dat er geen objectieve feiten zijn. De proefpersonen in het experiment zien dezelfde zwarte lijnen en witte
            vlakken, maar die hebben op zichzelf geen betekenis. De manier waarop iedere persoon deze feiten interpreteert, is afhankelijk
            van zijn of haar eerdere ervaringen.
         

         Naarmate we ons meer bewust zijn van onze fundamentele paradigma’s, kunnen we ze beter toetsen aan die van anderen en proberen
            onze visie te verbreden.
         

          

         De kracht van een paradigmaverschuiving

         Het belangrijkste dat we van dit experiment kunnen leren, is dat er zoiets bestaat als een paradigmaverschuiving, de aha-erlebnis van iemand die het ambigue plaatje plotseling anders ‘ziet’. Hoe sterker een persoon vasthoudt aan zijn oorspronkelijke waarneming,
            hoe schokkender de omslag. De term paradigmaverschuiving werd geïntroduceerd door Thomas Kuhn in zijn nu al klassieke boek De structuur van wetenschappelijke revoluties. Hij merkt op dat bijna elke belangrijke doorbraak in wetenschappelijk onderzoek een breuk met traditionele paradigma’s betekent.
         

         Voor de grote Alexandrijnse sterrenkundige Ptolemaeus was de aarde het centrum van het heelal. Copernicus bracht een paradigmaverschuiving teweeg door de zon centraal te stellen. Dat was een schok; hij werd er zelfs voor vervolgd.
            Plotseling moest alles anders worden geïnterpreteerd.
         

         Het natuurkundige model van Newton is een voortreffelijk paradigma; het is nog steeds de basis van de moderne bouwkunde. Maar het is niet volledig. De wetenschappelijke
            wereld werd op zijn kop gezet door het paradigma van Einstein, de relativiteitstheorie, waarmee veel meer verklaard kon worden.
         

         Vroeger stierven veel vrouwen en kinderen tijdens de bevalling zonder dat iemand begreep waarom. Tijdens oorlogen overleden
            meer mannen aan infecties en ziekten dan aan ernstige verwondingen. De ontdekking van de bacterie betekende een nieuw paradigma
            en leidde tot belangrijke medische verbeteringen.
         

         De overgang van de traditionele monarchie naar de constitutionele democratie is te beschouwen als een historische paradigmaverschuiving
            met verstrekkende gevolgen. Mensen kregen enorme ontplooiingskansen en de levensstandaard steeg in een ongekend tempo.
         

         Maar niet elke paradigmaverschuiving heeft positieve gevolgen. Zoals we hebben gezien, heeft de verschuiving van de principiële
            naar de pragmatische levenshouding ons losgerukt van de wortels van echt succes en geluk.
         

         Of zo’n verschuiving nu positief is of niet, met een schok tot stand komt of geleidelijk, ze stelt ons in ieder geval in staat
            onze omgeving anders te zien. Dat is de kracht ervan; onze paradigma’s bepalen immers de manier waarop wij met anderen omgaan.
         

          

         Ik herinner me dat ik in de metro in New York een paradigmaverschuiving in het klein meemaakte. Het was zondagochtend. Sommige
            mensen zaten een krant te lezen, anderen waren zichtbaar in gedachten verzonken en weer anderen zaten vredig met hun ogen
            dicht.
         

         Plotseling kwam er een man met zijn kinderen binnen. De kinderen waren zo uitgelaten dat de rust onmiddellijk was verstoord.

         De man ging naast me zitten en sloot zijn ogen, alsof het hem allemaal niets interesseerde. De kinderen schreeuwden, gooiden
            met dingen en graaiden zelfs hier en daar naar een krant. Het was een chaos. Maar de man naast me deed niets.
         

         Het kostte me moeite mijn irritatie te bedwingen. Ik kon me gewoon niet voorstellen dat zijn rondrennende kinderen hem volkomen
            koud lieten. Het was duidelijk dat ik niet de enige was die zich eraan stoorde. Uiteindelijk keerde ik me naar hem toe en
            zei zo beheerst mogelijk: ‘Meneer, een aantal mensen hier ergert zich nogal aan uw kinderen. Zou u hen niet tot bedaren kunnen
            brengen?’ De man sloeg zijn ogen op alsof hij nu pas besefte wat er aan de hand was en zei zacht: ‘O, natuurlijk, ik zal er
            iets aan doen. We komen net van het ziekenhuis, hun moeder is een uur geleden gestorven. Ik ben helemaal verdoofd en ik denk
            dat zij zich ook geen raad weten.’
         

         Kun je je voorstellen wat er op dat moment door me heen ging? Mijn paradigma veranderde onmiddellijk. In één klap zag ik alles
            anders, en omdat ik alles anders zag, dacht ik er ook anders over, veranderden mijn gevoelens en gedroeg ik me anders. Mijn
            ergernis was verdwenen. Ik zou nu zeker mijn zelfbeheersing niet meer verliezen; mijn hart liep over van medelijden. ‘Is uw
            vrouw net gestorven? O, het spijt me! Kan ik iets voor u doen?’ Plotseling was alles anders.
         

          

         De meeste mensen maken zo’n schokkende verandering mee wanneer ze zich in een levensbedreigende situatie bevinden; hun prioriteiten
            komen onmiddellijk anders te liggen. Hetzelfde gebeurt als ze vader of moeder worden of op hun werk een leidinggevende functie
            krijgen.
         

         Je kunt weken, maanden en jaren proberen op een pragmatische manier je houding te veranderen, maar dat is niets vergeleken
            bij de verandering die je doormaakt als je alles plotseling anders ziet.
         

         Voor kleine verbeteringen in ons gedrag volstaat een pragmatische aanpak, maar echte veranderingen bereiken we alleen wanneer
            we met onze basisparadigma’s aan de slag gaan.
         

         Om met Thoreau te spreken: ‘Men kan de duizend loten van het kwaad snoeien of in één ruk de wortels uitroeien.’ In plaats van de duizend
            loten van ons gedrag te snoeien, moeten we ons richten op de wortels, de paradigma’s.
         

          

         Zien en zijn

         Natuurlijk komen niet alle paradigmaverschuivingen in één keer tot stand. Mijn ervaring in de metro was een plotselinge schok,
            maar de verandering die Sandra en ik ondergingen in het geval van onze zoon voltrok zich geleidelijk. Ons aanvankelijke gedrag
            tegenover hem was gebaseerd op ons paradigma over geslaagd ouderschap, en puur pragmatisch. Pas toen we dat kader hadden vervangen,
            konden we de situatie anders bekijken.
         

         Om onze zoon anders te kunnen zien, moesten wij zelf anders zíjn. Ons nieuwe paradigma kwam tot stand doordat we ons principieel
            anders opstelden. Paradigma’s zijn bepalend voor wie je bent. Zijn is zien. We kunnen onze visie niet fundamenteel veranderen
            zonder zelf te veranderen en omgekeerd.
         

         Zelfs de ogenschijnlijk plotselinge paradigmaverschuiving die ochtend in de metro was inherent aan mijn karakter.

         Iemand anders had misschien heel even last gehad van een vaag schuldgevoel en was naast de terneergeslagen man blijven zitten
            zonder verder iets te zeggen. Aan de andere kant zullen er ook mensen zijn die de situatie al eerder hadden aangevoeld.
         

         Paradigma’s hebben een enorme invloed; ze zijn de lens waardoor we naar de wereld kijken. Een paradigmaverschuiving – of die
            nu plotseling of geleidelijk tot stand komt – is de belangrijkste kracht achter een radicale verandering.
         

          

         Het principiële paradigma

         De principiële levenshouding is gebaseerd op het idee dat effectief menselijk gedrag geleid wordt door principes die net zo fundamenteel zijn als bijvoorbeeld
            de wet van de zwaartekracht.
         

         In het tijdschrift Proceedings van het Naval Institute vertelt Frank Koch over een ervaring met een paradigmaverschuiving, waaruit blijkt hoe deze principes zich laten gelden.
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                  Twee oorlogsschepen die voor een oefening deel uitmaakten van het eskader, waren al dagen bezig met manoeuvres in zwaar weer.
                     Op de brug van het schip dat het eskader aanvoerde, stond ik op de uitkijk. Het was al avond. Flarden mist belemmerden het
                     zicht. De kapitein bleef daarom zelf ook op de brug en hield alle bewegingen goed in de gaten.
                  

                  Vlak nadat de duisternis was gevallen, meldde een wacht: ‘Licht aan stuurboord.’

                  ‘Recht of niet?’, riep de kapitein.

                  ‘Recht, kapitein!’, antwoordde de wacht. Er bestond gevaar voor een aanvaring.

                  De kapitein riep tegen de seiner: ‘Sein: aanvaring dreigt, verander uw koers twintig graden.’

                  Het schip seinde terug: ‘Advies aan u: verander uw koers twintig graden.’

                  De kapitein zei: ‘Sein: ik ben kapitein, verander uw koers twintig graden.’

                  ‘Ik ben stuurman tweede klas’, was het antwoord. ‘Verander uw koers twintig graden.’

                  De kapitein werd razend. Hij schreeuwde: ‘Sein: dit is een oorlogsschip. Verander uw koers twintig graden.’

                  Daarop kwam het signaal: ‘Dit is een vuurtoren.’

                  En wij veranderden van koers.

               

            

         

         Net als de kapitein zijn wij hier getuige van een paradigmaverschuiving die de situatie in een totaal ander daglicht plaatst.
            We zien een realiteit die zijn beperkte waarnemingsvermogen te boven gaat. In ons dagelijks leven hebben wij bepaalde aspecten
            van de realiteit net zo min in de gaten als de kapitein.
         

         Een principe is net zoiets als die vuurtoren. Het is een onwrikbaar gegeven, een natuurwet. Cecil B. DeMille zei over de principes in zijn legendarische film De Tien Geboden: ‘Wie de wet breekt, breekt zijn hals.’
         

         Mensen beoordelen hun gedrag aan de hand van paradigma’s. We proberen op grond van onze ervaringen de werkelijkheid in kaart
            te brengen.
         

         Hoe nauwkeurig onze kaarten zijn, verandert niets aan de werkelijkheid die ze weergeven, maar is wel bepalend voor de stabiliteit
            van onze samenleving. De cycli die terug te vinden zijn in de sociale geschiedenis bewijzen dat onze principes steeds opnieuw
            opduiken.
         

         Principes zijn geen esoterische, mysterieuze of ‘religieuze’ ideeën. Niet één principe dat in dit boek ter sprake komt, is
            karakteristiek voor een bepaald geloof, ook niet voor dat van mij. We vinden ze terug in elke invloedrijke godsdienst of levensovertuiging.
            Ze spreken voor zich, iedereen herkent ze, of je er nu naar leeft of niet.
         

         Neem het principe redelijkheid. Ons hele rechtsstelsel is erop gebaseerd. Ongeacht hun ervaringen zien we bij kinderen dat
            er kennelijk een aangeboren idee bestaat van wat redelijk is. Mensen kunnen heel verschillend over redelijkheid denken, maar
            als idee is het universeel.
         

         Andere voorbeelden zijn integriteit en eerlijkheid. Ze scheppen vertrouwen en dat is van cruciaal belang bij samenwerking
            en de ontwikkeling van duurzame relaties.
         

         Nog zo’n principe is menselijke waardigheid. In de Amerikaanse Onafhankelijkheidsverklaring speelt dit principe een fundamentele
            rol. ‘Deze waarheden beschouwen wij als vanzelfsprekend: alle mensen zijn als gelijken geschapen en door de Schepper begiftigd
            met bepaalde onvervreemdbare rechten, zoals het recht op leven, vrijheid en het streven naar geluk.’
         

         Dienstbaarheid, oftewel het gevoel een bijdrage te moeten leveren, is ook een principe. Hetzelfde geldt voor kwaliteit of
            uitmuntendheid.
         

         Vermogen is een principe: het idee dat we kunnen groeien en ons kunnen ontplooien. Daarbij horen principes als geduld, zorgzaamheid
            en steun.
         

         Een principe is niet een bepaalde aanpak. Iets kan in het ene geval wel voldoen en in het andere niet. Ouders die hun tweede
            kind net zo wilden opvoeden als hun eerste, weten daar alles van.
         

         Een principe is niet aan een bepaalde situatie gebonden, het heeft een universele geldigheid. Wie een principe kan omzetten
            in een eigenschap, is in staat om het bijvoorbeeld in een huwelijk, een gezin of een organisatie toe te passen.
         

         Principes zijn geen waarden. Een criminele organisatie kan er bepaalde waarden op na houden, maar die zijn in strijd met de
            principes die ik hier bedoel.
         

         Principes zijn het land, waarden de landkaart. Als we de juiste principes als waarden hanteren, kennen we de waarheid.

         Principes zijn richtlijnen voor menselijk gedrag die hun waarden op lange termijn hebben bewezen. Hoe fundamenteel ze zijn
            wordt meteen duidelijk als je bedenkt hoe absurd het is om volgens regels te leven die ermee in strijd zijn. Ik betwijfel
            of er iemand bestaat die ervan overtuigd is dat onredelijkheid, bedrog, lafheid, nutteloosheid, middelmatigheid of verloedering
            een solide basis voor succes vormen. Men kan erover twisten hoe deze principes in praktijk gebracht moeten worden, maar aan
            hun bestaan twijfelt niemand.
         

         Hoe meer onze landkaarten of paradigma’s op deze principes zijn afgestemd, hoe beter wij functioneren. Wat we ook proberen
            te bereiken met wijzigingen in ons gedrag, effectief handelen valt of staat met de geldigheid van onze paradigma’s.
         

          

         Principes van groei en verandering

         Snel en gemakkelijk inhoud geven aan je leven: persoonlijk succes en diepgaande relaties met anderen zonder het moeizame groeiproces
            dat daarbij hoort. Dat is de schone schijn van de pragmatische levenshouding.
         

         Het is vorm zonder inhoud. Het is het idee van ‘snel rijk worden’ en ‘weelde zonder te werken’. Soms lijkt dat ook te lukken,
            maar het blijft toch een kwestie van trucs.
         

         De pragmatische levenshouding is misleidend. Met een snelle pragmatische aanpak waardevolle resultaten nastreven is net zo
            effectief als in Den Haag je weg zoeken met een kaart van Amsterdam.
         

         Erich Fromm had een scherpe visie op de pragmatische levenshouding:
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                  Vandaag de dag zien we maar al te vaak dat iemand zich als een robot gedraagt. Hij begrijpt zichzelf niet en de enige die
                     hij kent, is degene die hij denkt te moeten zijn. Hij praat zonder te communiceren. Hij glimlacht zonder werkelijk plezier.
                     Echte pijn voelt hij niet meer, alleen nog een onbestemde wanhoop. Over dit type mens kan men twee dingen zeggen. Hij lijdt
                     aan een gebrek aan spontaniteit en individualiteit, waar ogenschijnlijk niets aan te doen is. Maar daarnaast valt niet te
                     ontkennen dat hij lijkt op de meesten van ons.
                  

               

            

         

         Elke levensfase heeft haar eigen ontwikkelingskenmerken. Een kind leert zich om te draaien, rechtop te zitten, te kruipen
            en vervolgens te lopen. Geen enkele stap kan worden overgeslagen.
         

         Dit gaat een leven lang zo door, of je nu piano leert spelen of leert hoe je met je collega’s moet omgaan. Het geldt binnen
            een huwelijk, een gezin en een organisatie.
         

         Dat dit proces zo werkt, onderkennen we zolang het materiële zaken betreft. Maar op het emotionele en persoonlijke vlak is
            dat moeilijker te begrijpen. En als we het al begrijpen, valt het ons zwaar om ernaar te leven. Soms proberen we een cruciale
            stap over te slaan om in minder tijd hetzelfde te bereiken.
         

         Stel dat we dat ook zouden proberen in een natuurlijk groeiproces. Kan een gemiddelde amateurtennisser professionele wedstrijden
            winnen door alleen maar positief te denken?
         

         Hoe wil je je vrienden laten geloven dat je als een concertpianist kunt spelen, wanneer je in feite een beginneling bent?

         Het is gewoon niet mogelijk om het vereiste ontwikkelingsproces te forceren. Zoiets leidt alleen maar tot teleurstellingen.
            ‘Een reis van duizend kilometer begint bij de eerste meter.’
         

         Als je tegenover je docent verzwijgt wat je niet weet, kan hij je niets leren. Je onwetendheid toegeven is meestal de eerste
            stap naar het vergaren van kennis. Thoreau zei: ‘Hoe kunnen we nog groeien als we niet meer weten wat we niet weten en steeds uitgaan van wat we wel weten?’
         

         Ik ontmoette eens twee jonge vrouwen, dochters van een vriend van mij, die zich bij mij in tranen beklaagden over het feit
            dat hun vader zo streng was en geen begrip voor hen had. Ze durfden er met hun ouders niet openlijk over te praten, uit vrees
            voor de consequenties, maar ze wilden dolgraag dat zij van hen hielden en hen begrepen.
         

         Ik zocht hun vader op en merkte dat hij wel besefte wat er aan de hand was. Hij gaf toe dat hij last had van driftbuien, maar
            hij was te trots om te bekennen dat hij in zijn emotionele ontwikkeling was achtergebleven. Daardoor kon hij onmogelijk een
            eerste stap zetten in de richting van een verandering.
         

         Om effectief om te kunnen gaan met je levenspartner, je kinderen, je vrienden of je collega’s moet je leren luisteren. En
            dat vereist emotionele kracht. Luisteren vraagt geduld, openheid en de intentie om de ander te begrijpen; dat zijn niet de
            minste eigenschappen. Het is veel gemakkelijker om zonder emoties hoog van de toren te blazen.
         

         Bij tennissen of pianospelen kun je niet doen alsof. Maar het niveau van je emotionele ontwikkeling valt niet zo snel te ontmaskeren.
            Tegenover een vreemde of een collega kun je een pose aannemen. Meestal gaat dat wel een tijdje goed. Er kan zelfs sprake zijn
            van zelfbedrog, al geloof ik dat de meeste mensen diep in hun hart wel weten wie ze zijn.
         

         Ik heb in het bedrijfsleven vaak genoeg gezien hoe mensen dit natuurlijke groeiproces proberen te versnellen. Managers proberen
            productieverbetering, kwaliteit, motivatie en service te ‘kopen’ met krachtige toespraken, trainingen in omgaan met klanten,
            externe adviezen, fusies en al of niet gewenste overnames. Maar ze gaan voorbij aan het klimaat van wantrouwen dat ze met
            dit soort manipulaties creëren.
         

          

         Ik herinner me hoe ik dit principe als vader ooit eens geweld aandeed. Er was thuis een feestje gaande voor de verjaardag
            van mijn dochtertje, dat drie werd. Ik kwam van mijn werk en trof haar aan in een hoek van de voorkamer, met al haar cadeautjes
            stevig tegen zich aangeklemd. De andere kinderen mochten er niet mee spelen. Het eerste dat mij opviel, was dat er een paar
            ouders aanwezig waren die gewoon naar deze egoïstische vertoning zaten te kijken. Ik raakte geïrriteerd; in die tijd gaf ik
            een cursus over menselijke relaties aan de universiteit, en ik wist, of voelde op zijn minst, dat die ouders iets van mij
            verwachtten.
         

         De sfeer in de kamer was gespannen. De kinderen gingen om mijn dochter heen staan en strekten vragend hun handen uit naar
            het speelgoed dat ze haar net hadden gegeven. Mijn dochtertje was niet te vermurwen. Ik dacht: ik moet mijn dochter toch leren
            hoe belangrijk het is om iets met anderen te delen.
         

         Eerst zei ik het gewoon. ‘Lieverd, de andere kindertjes willen ook graag met je cadeautjes spelen.’ 

         ‘Nee.’

         Toen probeerde ik het met een argument. ‘Schatje, als jij ze nu met jouw speelgoed laat spelen, dan mag jij dat ook bij hen
            thuis.’ ‘Nee!’, zei ze resoluut.
         

         Nu wist ik even niet wat ik moest doen. Het was duidelijk dat ik geen vat op haar kreeg. Toen probeerde ik haar te paaien.
            Heel zachtjes zei ik tegen haar. ‘Liefje, als je hun ook wat van je speelgoed geeft, krijg je van mij een kauwgumpje.’ ‘Ik
            wil geen kauwgumpje!’, antwoordde ze boos.
         

         Ik werd nu ook boos en dreigend zei ik: ‘Als je hen niet laat meespelen, dan word ik echt kwaad.’

         ‘Nee!’, schreeuwde ze, ‘Het is mijn speelgoed!’

         Uiteindelijk pakte ik haar gewoon een paar speeltjes af. ‘Hier, hebben jullie ook iets om mee te spelen.’

         Misschien moest mijn dochtertje nog ervaren wat het is om iets te hebben, voordat ze het met anderen kon delen. (Kun je iets
            geven als je het niet hebt?) Als vader moest ik haar daarbij helpen.
         

         Maar op dat moment was voor mij de indruk die de andere ouders van mij hadden belangrijker dan de ontwikkeling van mijn kind.
            Ik vond botweg dat ik gelijk had.
         

         Misschien verwachtte ik te veel van haar, omdat ik niet kon voldoen aan wat ik van mezelf verwachtte. Ik kon haar niet genoeg
            aandacht geven in de vorm van geduld of begrip en dus verwachtte ik van haar dat zij mij haar spulletjes gaf. Ik schoot tekort
            en probeerde dat te compenseren met mijn gezag. Ik ontleende letterlijk de kracht aan mijn positie om haar te dwingen tot
            wat ik wilde.
         

         Maar geleende kracht maakt zwak. Je maakt je te sterk afhankelijk van externe factoren. Degene die voor die kracht moet buigen,
            leert niet echt onafhankelijk te denken en ontwikkelt geen zelfdiscipline. Bovendien kan er met de ander geen hechte relatie
            ontstaan. Angst komt in de plaats van samenwerking en beide partijen worden achterdochtig. En wat gebeurt er als de bron waaraan
            je je kracht ontleent – fysiek overwicht, positie, statussymbolen enzovoort – uitgeput raakt?
         

         Was ik wat volwassener geweest, dan had ik op mijn innerlijke kracht durven vertrouwen – het besef dat iemand door liefde
            en steun leert te delen. Ik had mijn dochtertje de keuze gelaten. Ik had de emotionele druk op mijn dochtertje kunnen wegnemen
            door met de andere kinderen een leuk spelletje te gaan doen. Ik weet nu dat kinderen veel gemakkelijker met anderen kunnen
            delen als ze eenmaal beseffen wat het is om iets te hebben.
         

         Mijn ervaring is dat je het juiste moment moet kiezen om iemand iets te leren. Als een relatie onder spanning staat, wordt
            een poging om iemand iets bij te brengen vaak als een verwijt opgevat. Wanneer je een kind waarmee je een goede relatie hebt
            even apart neemt en rustig uitlegt wat de bedoeling is, heeft dat veel meer effect. Het kan best zijn dat ik daar op dat moment
            nog niet aan toe was.
         

         Je kunt misschien niet echt delen als je nog nooit iets hebt gehad. Mensen die zomaar iets weggeven of juist niet weten wat
            geven en nemen is, hebben waarschijnlijk ook nooit ervaren hoe het is om een eigen identiteit en eigenwaarde te bezitten.
            Een kind leert pas wat geven is als het met geduld geleerd heeft om iets te bezitten.
         

          

         Onze benadering van het probleem is het probleem

         Mensen, gezinnen en organisaties die op basis van deugdelijke principes succes hebben, zijn altijd weer fascinerend. Ze worden
            bewonderd om hun kracht, volwassenheid, teamgeest enzovoort.
         

         En altijd wordt hun weer gevraagd naar hun basisparadigma. ‘Hoe doe je dat? Kun je mij je methode vertellen?’ In feite zeggen
            mensen op zo’n moment: ‘Geef mij snel een advies om mijn eigen leed te verzachten.’
         

         Ze zullen altijd wel mensen vinden die daar iets over kwijt willen. Met een sociaal noodverband kun je een aantal acute problemen
            inderdaad oplossen. Maar de kwaal blijft en na verloop van tijd komen er nieuwe symptomen. Hoe meer je naar snelle oplossingen
            zoekt, hoe groter het chronische probleem wordt. De benadering van het probleem ís immers het probleem.
         

         Laten we eens teruggaan naar het begin van dit hoofdstuk om te zien hoe mensen hun problemen beschrijven vanuit de pragmatische
            levenshouding.
         

          

         
            Ik heb de ene managementcursus na de andere gevolgd. Ik verwacht veel van mijn medewerkers en ik doe mijn best om vriendelijk
               en redelijk met ze om te gaan. Maar ik geloof niet dat ze echt loyaal zijn. Als ik een dag ziek zou zijn, denk ik dat ze het
               grootste deel van de tijd bij de koffieautomaat zouden staan kletsen. Waarom kan ik mijn personeel geen verantwoordelijkheidsgevoel
               bijbrengen?
            

         

         Volgens de pragmatische levenshouding moet ik een paar drastische maatregelen nemen – reorganiseren, koppen laten rollen –
            dan zouden mijn werknemers hun baan wel weten te waarderen. Ik kan mijn personeel ook een motivatietraining laten volgen.
            Of misschien moet ik andere mensen in dienst nemen.
         

         Is het niet mogelijk dat achter dat gebrek aan loyaliteit iets anders schuilgaat? Vraagt mijn personeel zich niet af of ik
            wel echt oog voor hun belangen heb? Hebben ze niet het gevoel dat ik hen als machines beschouw? In hoeverre hebben ze daar
            gelijk in?
         

         Is mijn visie op mijn mensen niet een deel van het probleem?

          

         
            Er moet nog zoveel gebeuren en er is nooit tijd voor. Ik voel me de hele dag opgejaagd, elke dag, zeven dagen per week. Ik
               heb cursussen gevolgd en verschillende systemen geprobeerd om efficiënter met mijn tijd om te gaan. Op zich waren ze wel nuttig,
               maar ik voel me toch niet gelukkig, productief en rustig, en dat is wat ik zo graag wil.
            

         

         Volgens de pragmatische levenshouding is er ergens iets of iemand te vinden – een nieuwe adviseur of een cursus – die mij
            in staat stelt mijn leven efficiënter in te richten.
         

         Maar is meer efficiency wel de oplossing? Meer dingen doen in minder tijd, is dat het grote verschil? Of zal de invloed van
            anderen op mijn leven dan alleen maar toenemen?
         

         Moet ik niet zoeken naar iets fundamentelers? Welk paradigma bepaalt mijn kijk op de inrichting van mijn leven?

          

         
            Mijn huwelijk stelt niets meer voor. We maken geen ruzie of zo; we houden gewoon niet meer van elkaar. We zijn in therapie
               geweest, hebben verschillende dingen geprobeerd, maar het lukt ons gewoon niet om dat gevoel van vroeger nieuw leven in te
               blazen.
            

         

         Volgens de pragmatische levenshouding is er vast wel ergens een nieuw boek of een cursus om te leren hoe je bepaalde gevoelens
            terugkrijgt. Misschien heeft dat geen zin en moet ik gewoon iemand zoeken die echt van me houdt.
         

         Maar ligt het probleem wel bij mijn partner? Dicht ik de tekortkomingen van mijn partner te veel invloed toe en maak ik mijn
            leven afhankelijk van de manier waarop ik word behandeld?
         

         Wat is mijn basisparadigma ten aanzien van huwelijk en liefde?

          

         Zie je hoe bepalend de paradigma’s van de pragmatische levenshouding zijn voor de manier waarop we onze problemen benaderen?

         Veel mensen raken gedesillusioneerd door de loze beloften van de pragmatische levenshouding, of ze dat nu beseffen of niet.
            Als ik door het land reis, zie ik hoe managers met een langetermijnvisie overstemd worden door mensen met populaire praatjes
            en banale anekdotes over psychologie en ‘motivatie’.
         

         Inhoud krijgt niet meteen vorm, dát is wat mensen willen horen. Ze komen niet voor een sociaal noodverband. Ze willen meer
            weten over de principes die een oplossing kunnen bieden voor hun chronische problemen.
         

          

         Een ander niveau van denken

         Albert Einstein zei eens: ‘De belangrijkste problemen kunnen niet worden opgelost binnen hetzelfde kader waarin ze gecreëerd zijn.’
         

         De problemen die door de pragmatische levenshouding worden veroorzaakt, zijn zo fundamenteel dat ze niet op een oppervlakkige
            manier kunnen worden opgelost.
         

         We hebben een ander niveau van denken nodig: een paradigma dat gebaseerd is op principes die nauwkeurig het hele gebied van
            effectieve menselijke verhoudingen in kaart brengen. De zeven eigenschappen voor succes in je leven gaat over dit nieuwe niveau van denken. Het is gebaseerd op fundamentele principes: van binnen naar buiten. Dit betekent
            dat je de kern van je identiteit als vertrekpunt neemt: je paradigma’s, je persoonlijkheid en je motieven.
         

         Als je een goed huwelijksleven wilt, moet je iemand zijn met positieve energie en alle negatieve energie zoveel mogelijk neutraliseren.
            Wanneer je wilt dat je kind in zijn puberteit vriendelijk en meegaand is, moet je meer begrip tonen. Als je op je werk meer
            vrijheid wilt, moet je je meer als een verantwoordelijke werknemer gedragen. Wil je meer vertrouwen bij anderen, zorg dan
            dat je zelf betrouwbaar bent. Als je de secundaire grootsheid van erkend talent nastreeft, moet je je op de primaire grootsheid
            van het karakter richten.
         

         ‘Van binnen naar buiten’ is een benadering die leert dat je eerst in je privéleven moet slagen voordat je daarbuiten succes
            kunt hebben, dat je eerst jezelf trouw moet zijn voordat je iemand anders iets belooft, kortom dat je bij jezelf moet beginnen
            om je relaties met anderen te verbeteren. ‘Van binnen naar buiten’ is een continu, natuurlijk groeiproces dat via een besef
            van onafhankelijkheid tot het besef van wederzijdse afhankelijkheid leidt. Ik heb in mijn werk met de meest uiteenlopende
            mensen te maken gehad, maar ik heb nog nooit gezien dat iemand langs de omgekeerde weg – van buiten naar binnen – een permanente
            oplossing had gevonden.
         

         Mijn ervaring is dat het van-buiten-naar-binnenparadigma mensen het gevoel geeft dat ze ergens het slachtoffer van zijn, dat
            hun omstandigheden en de tekortkomingen van anderen hen in de weg zitten. Ik ken huwelijken waar beide partners willen dat
            de ander verandert. Ik heb meegemaakt hoe directies en vakbonden eindeloos probeerden tot een akkoord te komen zonder dat
            er sprake was van een behoorlijke vertrouwensbasis. Familieleden van mij hebben op de broeierigste plekken ter wereld gewoond
            – Zuid-Afrika, Israël en Ierland. Naar mijn idee is het van-buiten-naar-binnenparadigma steeds weer de oorzaak van al die
            problemen daar. Elke partij is ervan overtuigd dat het probleem bij de ander ligt.
         

         Van binnen naar buiten zou voor veel mensen een schokkende paradigmaverschuiving betekenen, omdat ze zo sterk geconditioneerd
            zijn op het sociale paradigma van de pragmatische levenshouding.
         

         Door mijn eigen ervaringen en mijn bestudering van de literatuur over succes ben ik ervan overtuigd geraakt dat de principes
            die ten grondslag liggen aan de zeven eigenschappen voor succes in je leven diep in ons verankerd zijn. Om ze te ontwikkelen
            moeten we de gangbare paradigma’s achter ons laten en ons een nieuwe manier van denken eigen maken.
         

         Wie serieus probeert deze principes in zijn leven te integreren, zal de waarheid ontdekken van de volgende uitspraak van T.S. Eliot:
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                  Wij mogen onze zoektocht niet staken; hij eindigt immers altijd bij de oorsprong alsof we er nooit eerder geweest zijn.
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  De zeven eigenschappen – een overzicht
  
            



         
            We zijn wat we herhaaldelijk doen.

            Uitmuntendheid is dan ook geen handeling, maar een eigenschap.

            – Aristoteles

         

         Onze persoonlijkheid is in wezen een optelsom van onze eigenschappen. ‘Zaai een gedachte, oogst een handeling; zaai een handeling,
            oogst een eigenschap; zaai een eigenschap, oogst een karakter; zaai een karakter, oogst een doel’, luidt een gezegde.
         

         Eigenschappen hebben veel invloed in ons leven. Het zijn consistente patronen, waarvan we ons vaak niet bewust zijn. Elke
            dag opnieuw geven ze uitdrukking aan onze persoonlijkheid. Ze zijn effectief… of niet.
         

         De grote pedagoog Horace Mann zei ooit: ‘Eigenschappen zijn net een kabel. We vlechten elke dag een draad en na enige tijd is hij onbreekbaar.’ Toch ben
            ik het met het laatste deel van zijn uitspraak niet eens. De kabel kan wel degelijk breken. Je kunt eigenschappen aanleren
            en afleren. Maar dat doe je niet zomaar. Het is een proces dat hoge eisen aan je stelt.
         

         De mensen die op televisie naar de maanlanding van de Apollo 11 hebben gekeken, waren verbijsterd toen ze de eerste man op
            de maan zagen lopen. Superlatieven schoten tekort in die dagen. Maar om daar te komen, moesten de astronauten zich letterlijk
            bevrijden van de aantrekkingskracht van de aarde. De eerste paar minuten kostten meer energie dan de honderdduizenden kilometers
            de dagen erna.
         

         Eigenschappen hebben ook een sterke aantrekkingskracht, meer dan de meeste mensen denken of toegeven. Diepgewortelde eigenschappen
            als scepsis, egoïsme, besluiteloosheid en ongeduldigheid zijn zozeer in strijd met de basisprincipes van effectief gedrag
            dat ze niet zomaar met een beetje wilskracht en een paar aanpassingen te veranderen zijn. Loskomen van de grond vergt enorme
            inspanningen, maar als de zwaartekracht eenmaal geen greep meer op ons heeft, krijgt onze vrijheid een totaal andere dimensie.
         

         Zoals elke natuurwet kan die zwaartekracht voor of tegen ons werken. De aantrekkingskracht van sommige eigenschappen zal ons
            er herhaaldelijk van weerhouden om daarheen te gaan waar we willen. Maar de wet van de zwaartekracht houdt ook onze wereld
            bijeen. De aantrekkingskracht stelt ons in staat om de noodzakelijke orde te scheppen omwille van een effectief bestaan.
         

          

         De definitie van ‘eigenschappen’

         In dit boek definiëren we een eigenschap als het snijpunt van kennis, vaardigheid en motivatie.
         

         Kennis is het theoretische paradigma: wat moet gedaan worden en waarom. Vaardigheden staan voor: hoe moet het gedaan worden. En motivatie is de wil om het te doen. We spreken van een eigenschap als iets aan deze drie voorwaarden voldoet.
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         Het is mogelijk dat ik niet effectief ben in mijn omgang met mijn collega’s, mijn partner of mijn kinderen, omdat ik hun voortdurend
            zeg wat ze moeten doen zonder zelf te luisteren. Als ik niet zoek naar de juiste principes van menselijk verkeer, weet ik
            misschien niet eens dat ik moet luisteren.
         

         Zelfs wanneer ik weet dat ik echt naar anderen moet luisteren, is het mogelijk dat ik die vaardigheid niet bezit. Ik weet
            niet hoe ik moet luisteren.
         

         Maar ook de vaardigheid is niet genoeg. Ik moet het ook willen. Een eigenschap ontwikkelen betekent dat je er vanuit deze
            drie invalshoeken aan werkt.
         

         De zijn-zienverandering is een wisselwerking in een opwaartse spiraal. Door te werken aan kennis, vaardigheid en motivatie
            kunnen we effectiever worden en breken met oude paradigma’s en hun schijnzekerheid.
         

         Soms is dat een pijnlijk proces. Het is een verandering in dienst van een hoger doel. Wat je nú wilt moet je ondergeschikt
            maken aan wat je straks wilt. Dat leidt tot geluk. Het is het plan van ons bestaan. Geluk kan ten dele worden gedefinieerd
            als het resultaat van de bereidheid om op te offeren wat je nú wilt voor wat je uiteindelijk wilt.
         

          

         Het groeicontinuüm

         De zeven eigenschappen zijn geen psychologische formule voor een positieve levenshouding. Ze zijn in harmonie met de natuurwetten
            van groei en dienen als leidraad bij de ontwikkeling van onze persoonlijke en interpersoonlijke effectiviteit. Ze begeleiden
            onze voortgang op een groeicontinuüm: van afhankelijkheid via onafhankelijkheid naar wederzijdse afhankelijkheid.
         

         Als pasgeboren baby zijn we volledig afhankelijk van anderen. Zonder hen zouden we hooguit een paar dagen in leven blijven.

         Gaandeweg worden we steeds onafhankelijker – lichamelijk, geestelijk, emotioneel en financieel – en uiteindelijk zijn we in
            staat om voor onszelf te zorgen. We richten ons ook meer op onszelf.
         

         Wanneer we een bepaalde rijpheid bereiken, beseffen we steeds beter hoezeer alles met elkaar samenhangt, niet alleen in de
            natuur maar ook in de maatschappij.
         

         Onze groei verloopt volgens een natuurlijke wetmatigheid en kent vele dimensies. Lichamelijke volwassenheid zegt bijvoorbeeld
            niets over onze mentale of emotionele rijpheid. Het omgekeerde geldt ook.
         

         Op het groeicontinuüm is afhankelijkheid het paradigma voor jij; jij zorgt voor mij; jij zorgt dat ik succes heb; het is jouw schuld als ik faal. Onafhankelijkheid is het paradigma voor
            ik: ik doe het; ik ben verantwoordelijk; ik kan kiezen.
         

         Wederzijdse afhankelijkheid is het paradigma voor wij: wij doen het; wij kunnen samenwerken; als wij onze krachten bundelen, kunnen we iets beters realiseren.
         

         Afhankelijke mensen hebben anderen nodig om hun doel te bereiken. Onafhankelijke mensen bereiken hun doel op eigen kracht.
            Mensen met een goed ontwikkeld besef van wederzijdse afhankelijkheid laten hun eigen initiatieven samengaan met die van anderen.
         

         Een lichamelijk gehandicapte moet geregeld een beroep doen op iemand anders. Iemand die emotioneel afhankelijk is, ontleent
            zijn gevoel van eigenwaarde aan de indruk die anderen van hem hebben. Als ik zo iemand niet aardig vind, kan dat een vernietigend
            effect op hem hebben. Iemand die geestelijk afhankelijk is, verwacht dat anderen voor hem denken.
         

         Onafhankelijkheid is een belangrijke verworvenheid, maar het is niet de eindfase van het rijpingsproces.

         Binnen het heersende maatschappelijke paradigma wordt het evenwel gekoesterd als een ideaal. In de meeste boeken en cursussen
            over zelfontplooiing wordt onafhankelijkheid op een voetstuk geplaatst, alsof samenwerking en contact met anderen minder van
            belang zijn.
         

         Deze nadruk op onafhankelijkheid is voornamelijk een reactie op afhankelijkheid – mensen die bepalen wat we moeten doen en
            wie we zijn.
         

         Het begrip wederzijdse afhankelijkheid wordt in het algemeen niet goed begrepen, omdat het zoveel lijkt op afhankelijkheid.
            Hoe vaak zien we niet dat mensen uit puur egoïsme hun partner en kinderen verlaten om toch maar vooral onafhankelijk te kunnen
            zijn.
         

         Mensen ‘bevrijden zich van hun boeien’, willen ‘hun eigen leven kunnen leiden’. Meestal verwijzen dit soort reacties juist
            naar een grotere innerlijke afhankelijkheid die ze maar niet kunnen overwinnen. Ze laten hun gevoelsleven ruïneren door de
            tekortkomingen van anderen of voelen zich het slachtoffer van anderen of van factoren waar ze geen greep op hebben.
         

         Het is best mogelijk dat er iets in je omgeving moet veranderen. Maar afhankelijkheid is een probleem dat te maken heeft met
            je eigen volwassenheid. Door je omstandigheden te verbeteren word je niet volwassener.
         

         Iemand met een onafhankelijke persoonlijkheid treedt zelf op en maakt zich niet zo snel afhankelijk van wat anderen doen.
            Jezelf minder afhankelijk maken van je omgeving is alleszins de moeite waard, maar niet het einddoel.
         

         Onafhankelijk denken is niet erg zinvol in een wereld waarin alles met elkaar samenhangt. Onafhankelijke mensen die niet volwassen
            genoeg zijn om te denken in termen van wederzijdse afhankelijkheid kunnen als individu wel goede prestaties leveren, maar
            zijn niet geschikt om in een team te werken en het zijn ook geen goede leiders.
         

         Het paradigma van wederzijdse afhankelijkheid is onmisbaar om in een gezin of een organisatie goed te kunnen functioneren.

         Wederzijdse afhankelijkheid is inherent aan het leven zelf. Op basis van onafhankelijkheid zo effectief mogelijk proberen
            te leven is net zoiets als tennissen met een golfclub.
         

         Wederzijdse afhankelijkheid is een veel volwassener uitgangspunt. Het impliceert dat je weliswaar onafhankelijk bent, maar
            tegelijkertijd beseft dat je samen met anderen meer kunt bereiken dan in je eentje. Je weet wat je waard bent, maar je weet
            ook hoe belangrijk liefde is in de zin van geven en nemen. Je hebt je eigen ideeën, maar je blijft altijd openstaan voor die
            van anderen.
         

         Iemand die de waarde van wederzijdse afhankelijkheid inziet, zorgt voor een diepgaand contact met anderen en kan zijn voordeel
            doen met hun talenten.
         

         Kiezen voor wederzijdse afhankelijkheid is voorbehouden aan mensen die onafhankelijk zijn. Afhankelijke mensen kunnen dat
            niet. Ze hebben te weinig persoonlijkheid.
         

          

         Daarom zijn de drie eigenschappen die in de volgende hoofdstukken als eerste worden behandeld, bedoeld om een zekere persoonlijke
            autonomie te ontwikkelen. Ze stellen je in staat om onafhankelijk te worden. Het zijn overwinningen op jezelf – de kern van
            je persoonlijkheidsvorming. Overwinningen op jezelf gaan vooraf aan overwinningen met je omgeving. Dat is net zo onomkeerbaar
            als eerst planten en dan oogsten. Het is een groeiproces dat van binnen begint en steeds verder naar buiten toe om zich heen
            grijpt.
         

          

         Als de basis voor onafhankelijkheid is gelegd, ben je klaar voor overwinningen met je omgeving: contact en samenwerking met
            behulp van eigenschappen 4, 5 en 6.
         

         Dit wil niet zeggen dat je de eerste drie eigenschappen volledig moet hebben geïntegreerd voor je met de volgende drie aan
            de slag kunt. Er is een volgorde, maar niemand hoeft zich een paar jaar volkomen te isoleren voordat hij met eigenschappen
            4, 5 en 6 kan beginnen.
         

          

         We leven elke dag in een wereld van wederzijdse afhankelijkheid en dus moeten we ons daar niet van afzonderen. Maar acute
            problemen kunnen vrij gemakkelijk de chronische oorzaken maskeren. Alles wat je bent, is van invloed op elke wederzijds afhankelijke
            interactie. Als je dat begrijpt, zul je op een natuurlijke manier effectieve eigenschappen proberen te ontwikkelen.
         

          

         Eigenschap 7 is de eigenschap van de vernieuwing – van het regelmatig en op een uitgebalanceerde manier onderhouden van de
            vier basisdimensies van het leven. Deze eigenschap creëert de opwaartse groeispiraal, waardoor je het effect van de andere
            eigenschappen steeds weer vergroot.
         

         De volgende figuur is een grafische weergave van de opbouw en de wederzijdse afhankelijkheid van de zeven eigenschappen. We
            zullen er in dit boek regelmatig naar verwijzen.
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         De definitie van effectiviteit

         De zeven eigenschappen zijn effectieve eigenschappen. Omdat ze gebaseerd zijn op principes, hebben ze een zo groot mogelijk
            rendement op lange termijn. Op den duur worden ze het fundament van je persoonlijkheid. Ze vormen een archief van nauwkeurige
            landkaarten waarmee je in staat bent om je problemen op te lossen, je mogelijkheden maximaal te benutten en voortdurend nieuwe
            principes bij te leren.
         

         Ze zijn bovendien in overeenstemming met een natuurwet, een principe dat ik de ‘P/PM-balans’ noem. Veel mensen veronachtzamen dit principe, met alle gevolgen van dien. De fabel van Aesopus over de kip met de gouden eieren maakt duidelijk wat ik bedoel. Op een dag ziet een arme boer een schitterend gouden ei liggen
            in het nest van zijn lievelingskip. Aanvankelijk denkt hij dat het niet echt is. Vlak voordat hij het wil weggooien bedenkt
            hij zich en neemt het mee om het nader te bekijken.
         

         Het ei is van zuiver goud! De boer kan het maar niet geloven. Zijn verbazing wordt nog groter wanneer hij de volgende dag
            dezelfde ontdekking doet. Elke dag weer rent hij, zodra hij wakker wordt, naar het nest en steeds weer vindt hij een gouden
            ei. Hij wordt enorm rijk. Het lijkt te mooi om waar te zijn.
         

          

         Maar niet alleen zijn rijkdom, ook zijn hebzucht en ongeduld worden groter. Het valt hem steeds zwaarder om de volgende dag
            af te wachten en uiteindelijk besluit hij de kip te slachten om de eieren er allemaal tegelijk uit te halen. Maar als hij
            het dier opensnijdt, is er geen gouden ei te bespeuren. En vanaf nu zal hij er ook nooit meer een aantreffen. De boer heeft
            de kip die hem de gouden eieren leverde om zeep geholpen.
         

         Naar mijn idee ligt in deze fabel een natuurwet besloten. Deze wet is te beschouwen als de definitie van effectiviteit. De
            meeste mensen zien effectiviteit vanuit het paradigma van het gouden ei: hoe meer je produceert, hoe effectiever je bent.
         

         Maar de fabel laat nu juist zien dat effectiviteit afhankelijk is van twee factoren: het geproduceerde (de gouden eieren)
            en het productieapparaat of -middel (de kip).
         

         Wanneer je je richt op de gouden eieren en de kip verwaarloost, zul je binnen afzienbare tijd het instrument dat de eieren
            produceert kwijtraken. Heb je alleen maar oog voor de kip, dan zul je al snel niet meer in staat zijn jezelf en je productieapparaat
            te onderhouden.
         

         Effectiviteit is een kwestie van evenwicht; ik noem dat de P/PM-balans. P staat voor de productie van wat je hebben wilt, de gouden eieren. PM staat voor het productiemiddel, het instrument waarmee
            de gouden eieren worden geproduceerd.
         

          

         Drie soorten middelen

         Er zijn drie soorten middelen: materiële, financiële en menselijke. Laten we ze eens stuk voor stuk bekijken.

         Een paar jaar geleden schafte ik een materieel middel aan: een motormaaier voor mijn grasveld. Ik gebruikte het ding regelmatig
            zonder het te onderhouden. Twee seizoenen deed hij het prima en toen was hij stuk. Ik wilde hem repareren en slijpen, maar
            ik ontdekte dat de motor de helft van zijn oorspronkelijke vermogen kwijt was. De maaier was feitelijk niets meer waard.
         

         Als ik had geïnvesteerd in het PM – in het onderhoud van het productiemiddel – zou ik nog geregeld het genoegen smaken van
            een zekere productie: het gemaaide gras. Nu ik de maaier moest vervangen, was ik meer tijd en geld kwijt. Het apparaat was
            domweg niet meer effectief.
         

         In ons streven naar snel resultaat ruïneren we vaak een kostbaar materieel middel: een auto, een computer, een wasmachine
            en zelfs ons lichaam of het milieu. Voor een effectief gebruik van materiële middelen maakt het heel wat uit of P en PM met
            elkaar in evenwicht zijn of niet.
         

         Dit geldt ook voor financiële middelen. Hoe vaak verwaarlozen mensen niet het verschil tussen kapitaal en rente? Heb je weleens
            je kapitaal aangesproken om je levenspeil te verhogen, anders gezegd, om meer gouden eieren te krijgen? Hoe kleiner het kapitaal,
            hoe kleiner het vermogen om rente te leveren.
         

         Het belangrijkste financiële hulpmiddel is je eigen vermogen om geld te verdienen. Als je niet voortdurend investeert in de
            verbetering van jezelf als PM, beperk je je mogelijkheden enorm. Je blijft in een kringetje ronddraaien, je bent bang voor
            je eigen bedrijf of voor de mening van je baas, kortom je leeft economisch afhankelijk en defensief. Nogmaals, dat is niet
            effectief.
         

         Op menselijk gebied is de P/PM-balans niet minder belangrijk, misschien nog wel belangrijker, omdat mensen nu eenmaal controle
            uitoefenen op materiële en financiële middelen.
         

         Als een man en een vrouw vooral waarde hechten aan wat een huwelijk hun moet opleveren, worden ze met de dag ongevoeliger
            voor elkaar. Ze verwaarlozen hun onderlinge relatie, terwijl de gouden eieren juist daaruit voort moeten komen. Er is geen
            aandacht en geen tederheid meer, terwijl dat juist de ingrediënten zijn voor een goede relatie.
         

         Ze manipuleren elkaar met trucjes en richten zich met name op hun eigen behoeften. Ze letten vooral op de tekortkomingen van
            de ander en daarmee rechtvaardigen ze hun eigen houding. Spontaniteit en liefde zijn na verloop van tijd ver te zoeken. De
            kip wordt almaar zieker.
         

         Of neem de relatie tussen ouder en kind. Kleine kinderen zijn afhankelijk en kwetsbaar. Het is erg gemakkelijk om het PM te
            verwaarlozen – leren, communiceren en dingen samen doen. Manipuleren om iets gedaan te krijgen op jouw manier is ook niet
            moeilijk.
         

         Jij bent ouder, slimmer en… je hebt absoluut gelijk! Je zegt gewoon wat ze moeten doen. Desnoods ga je schreeuwen.

         Of je verlangt juist naar het gouden ei van ‘geliefd zijn’; je komt hun voortdurend tegemoet.

         Of je nu autoritair bent of juist heel toegeeflijk, in beide gevallen richt je je op de gouden eieren. Je wilt het op jouw
            manier of je wilt geliefd zijn. Maar wat gebeurt er ondertussen met de kip? Ontwikkelt het kind verantwoordelijkheidsgevoel,
            zelfdiscipline? Leert het de juiste keuzes te maken? En wat gebeurt er met de onderlinge relatie, vooral wanneer het kind
            in zijn tienerjaren komt en in een identiteitscrisis belandt? Weet het uit ervaring dat je luistert zonder te oordelen, dat
            je echt om hem of haar geeft, dat hij of zij je altijd kan vertrouwen? Is de relatie sterk genoeg om contact met je kind te
            hebben en invloed te kunnen uitoefenen?
         

         Stel dat je wilt dat de kamer van je dochter opgeruimd is. Dat is P, productie, het gouden ei. Laten we aannemen dat je ook
            wilt dat ze die zelf opruimt. Dat is PM, productiemiddel. Je dochter is de kip, het instrument.
         

         Als P en PM met elkaar in balans zijn, ruimt ze haar kamer met plezier op, zonder dat ze eraan herinnerd moet worden. Ze beschouwt
            het zelf als haar plicht en heeft daarvoor ook de discipline. Ze is een waardevol instrument, een kip die gouden eieren kan
            leggen.
         

         Maar als je paradigma gericht is op productie – het schoonmaken van de kamer – zul je regelmatig op haar lopen te vitten.
            Je gaat wellicht schreeuwen en je verlangen naar het gouden ei wordt zo groot dat je de gezondheid van de kip ondermijnt.
         

          

         Laat ik eens een voorbeeld geven van een aardige ervaring op dit gebied, die ik met een van mijn dochters had. We waren aan
            het praten over ons avondje uit; ik vind het erg leuk om af en toe met een van mijn kinderen ergens heen te gaan.
         

         Ik zei tegen haar: ‘Het is jouw avondje, wat wil je?’

         ‘O, dat maakt me niets uit’, zei ze.

         ‘Nee echt,’ zei ik, ‘jij mag het zeggen.’

         ‘Nou,’ zei ze, ‘wat ik echt wil vind jij toch niet leuk.’

         ‘Echt waar,’ zei ik, ‘jij mag kiezen, wat het ook is.’

         ‘Ik wil naar Star Wars’, zei ze. ‘Maar ik weet dat jij daar niet van houdt. Je houdt niet van sciencefiction. Je valt erbij in slaap.’
         

         ‘Nee, nee, als jij dat wilt, gaan we naar Star Wars.’
         

         ‘Pap, maak je geen zorgen, we kunnen ook weleens een keertje overslaan.’ Ze zweeg even en zei vervolgens: ‘Maar weet je waarom
            jij niet van Star Wars houdt? Jij snapt niets van de leer van de Jediridder.’
         

         ‘Denk je dat het dat is? Dan gaan we naar Star Wars!’
         

         En we gingen. Ik zat naast haar in de bioscoop en werd even haar leerling. Het was zeer boeiend. Op basis van een nieuw paradigma
            begon ik te begrijpen hoe de filosofie van de Jediridders in allerlei omstandigheden in praktijk werd gebracht.
         

         Dit was geen geplande P-ervaring; dit was het logische gevolg van een PM-investering. We genoten van de gouden eieren; de
            kip – de kwaliteit van onze verstandhouding – is immers kerngezond.
         

          

         Het PM in organisaties

         Een van de meest waardevolle aspecten van een goed principe is dat je het in zeer uiteenlopende omstandigheden kunt toepassen:
            in organisaties, gezinnen en individueel. In dit boek zal ik een aantal voorbeelden geven.
         

         Als mensen in een organisatie materiële middelen gebruiken en ze weten daarbij niet de P/PM-balans te handhaven, zal de effectiviteit
            afnemen en blijven anderen zitten met kippen die op sterven na dood zijn.
         

         Een voorbeeld. Iemand die de zorg draagt voor een materieel middel, zoals een machine, zal wellicht graag een goede indruk
            op zijn superieuren willen maken. Laten we aannemen dat het bedrijf snel groeit en dat er op korte termijn promotiekansen
            zijn. Zo iemand zal de productie maximaal opvoeren zonder onderbrekingen in te lassen voor onderhoud. De machine draait dag
            en nacht. De productie is gigantisch, de kosten laag en de winst zeer hoog. Binnen afzienbare tijd maakt hij inderdaad promotie.
            Gouden eieren!
         

         Maar stel nu dat jij zijn baan zou overnemen. Je wordt opgescheept met een zieke kip, een machine die op dat moment begint
            te haperen.
         

         Je moet fors investeren in onderhoud, terwijl de machine al die tijd niet kan draaien. De kosten zijn gigantisch, de winst
            daalt pijlsnel. Geen gouden eieren meer. Je voorganger heeft het middel vernield, maar voor de boekhouding tellen alleen de
            stukproductie, de kosten en de winst. Wie krijgt de schuld? Jij.
         

         De P/PM-balans is vooral belangrijk voor de menselijke middelen van een organisatie: de werknemers en de afnemers.

         Ik ken een restaurant waar ze heerlijke vissoep serveerden. Elke dag rond lunchtijd zat het vol. Totdat het bedrijf werd verkocht.
            De nieuwe eigenaar dacht in de eerste plaats aan gouden eieren. Hij besloot de soep aan te lengen. Nu had hij minder kosten
            bij een gelijke omzet. Maar na een maand liep de klandizie geleidelijk terug. Toen er bijna niemand meer kwam, probeerde hij
            wanhopig de klanten terug te winnen, maar hij had hun vertrouwen – een menselijk middel – verspeeld. De kip was al dood.
         

         Er zijn nogal wat bedrijven waar men de mond vol heeft van service en waar men tegelijkertijd nauwelijks aandacht heeft voor
            de mensen die die service moeten verlenen: de werknemers. Het PM-principe dat hier geldt, luidt: ga met je werknemers om zoals
            je wilt dat ze met je beste klanten omgaan.
         

         Je kunt iemands hand kopen, maar niet zijn hart – zijn inzet en zijn creativiteit. Investeren in het PM betekent je medewerkers
            beschouwen als mensen die alleen uit onafhankelijke wil het beste van zichzelf geven.
         

          

         In een bespreking waaraan ik deelnam, kwam iemand met de vraag: ‘Hoe krijg je luie en incompetente medewerkers zover dat ze
            zich inzetten?’ Iemand anders antwoordde: ‘Met handgranaten!’ Dit soort machomanagement van ‘je zet je in of je gaat eruit’
            kreeg van verschillende kanten bijval.
         

         Maar toen vroeg iemand anders: ‘En wie veegt de brokstukken bij elkaar?’

         ‘Welke brokstukken?’

         ‘Nou, zeg je ook tegen je klanten: “Hoor eens, als het je niet bevalt, ga je maar ergens anders kijken”?’

         ‘Nee, natuurlijk niet’, zei de ander.

         ‘Waarom zou je zoiets dan wel tegen je personeel zeggen?’

         ‘Die mensen zijn bij jou in dienst.’

         ‘Ja, ja. En hebben die mensen ook echt hart voor de zaak? Hoe staat het met het verloop?’

         ‘Hart voor de zaak, waar heb je het over? Waar vind je vandaag de dag nog fatsoenlijk personeel? Natuurlijk is er veel verloop
            en verzuim, en ze hebben vaak ook nog een bijbaantje. Het kan hun gewoon niks schelen.’
         

          

         Die gerichtheid op de gouden eieren – die houding, dat paradigma – is absoluut niet geschikt om het beste bij iemand anders
            boven te halen. Voor de korte termijn zijn minimale eisen onvermijdelijk, maar op de lange duur zijn ze niet het belangrijkst.
         

         Effectiviteit is een kwestie van evenwicht tussen het een en het ander. Met te veel aandacht voor P draai je je machines stuk,
            houd je geen kapitaal meer over en ondermijn je je gezondheid en je relaties. Te veel aandacht voor PM is zoiets als iemand
            die drie à vier uur per dag werkt en met trots vertelt dat hij daardoor tien jaar van zijn leven terugwint zonder te beseffen
            dat de klok gewoon doortikt. Of iemand die de ene opleiding na de andere volgt en nooit aan werken toekomt – de eeuwige student
            die van andermans gouden eieren leeft.
         

         Het is niet altijd even gemakkelijk om de P/PM-balans te bewaren, maar het is bepalend voor je effectiviteit. Het is het evenwicht
            tussen de korte en de lange termijn: een diploma halen en investeren in een opleiding; verlangen dat een kamer wordt opgeruimd
            en een zodanige relatie opbouwen dat je kind dat uit zichzelf doet.
         

         Als je met je krachten smijt om meer gouden eieren binnen te halen, word je ziek en haal je niets meer binnen. Maar als je
            één keer goed uitrust, kun je daarna weer een dag lang doorwerken. Dat is hetzelfde principe.
         

         Je kunt proberen steeds je zin door te drijven en daarmee een relatie volledig uithollen. Of je investeert in de relatie:
            samenwerken en een goed, wederzijds contact onderhouden.
         

         De waarde van de P/PM-balans komt tot uitdrukking op alle terreinen van het leven. Het is als de vuurtoren eerder in dit boek.
            Je kunt er rekening mee houden of niet, maar hij is er. De P/PM-balans is de basis van de zeven eigenschappen voor succes
            in je leven.
         

          

         Hoe je dit boek moet gebruiken

         Voordat ik de zeven eigenschappen ga bespreken, zou ik twee paradigmaverschuivingen willen voorstellen. Je zult zien dat de
            stof dan veel meer betekenis krijgt.
         

         Ten eerste raad ik je aan dit boek niet gewoon te lezen en daarna in je boekenkast te zetten. Je zou het een keer helemaal
            kunnen doorlezen om een indruk van het geheel te krijgen. Maar de inhoud is bedoeld ter begeleiding van een doorlopend groeiproces.
            Er zit een bepaalde opbouw in. Aan het slot van de bespreking van elke eigenschap worden er als voorbeeld toepassingen gegeven.
            Je kunt je dus richten op één eigenschap in het bijzonder.
         

         Steeds als je meer inzicht in de materie hebt gekregen, kun je bepaalde principes nog eens bekijken om je kennis, vaardigheid
            en motivatie te vergroten.
         

         Ten tweede raad ik je aan om niet met de materie om te gaan als leerling maar als leraar. Werk van binnen naar buiten en lees
            de stof met de intentie om er binnen twee dagen met iemand over te praten. Stel dat je van plan was de passage over de P/PM-balans
            op korte termijn met iemand te bespreken, zou je dat stuk dan anders hebben gelezen? Probeer het eens uit met het laatste
            gedeelte van dit hoofdstuk. Houd in je achterhoofd dat je wat je leest morgen aan je partner, een vriend of een van je kinderen
            of collega’s gaat vertellen. Je zult merken dat dit gevoelsmatig verschil maakt.
         

         Ik garandeer je dat je op deze manier de stof niet alleen beter onthoudt, maar ook beter begrijpt en in een breder perspectief
            kunt plaatsen. Bovendien zul je ook eerder geneigd zijn het een en ander in praktijk te brengen.
         

         Als je je pas verworven kennis oprecht met anderen wilt delen, zul je tot je verbazing merken dat mensen je positiever gaan
            benaderen. Zij zullen je zien als iemand die verandert, en ze zullen je ook steunen in je pogingen om de zeven eigenschappen
            in je leven te integreren.
         

          

         Wat je kunt verwachten

         Mary Ferguson zei ooit: ‘Alle poorten naar verandering bewaken we zelf en ze kunnen alleen van binnenuit worden geopend. Niemand kan iemand
            anders veranderen, noch met argumenten noch met emotionele druk.’
         

         Als je besluit je ‘poorten te openen’ voor de principes van de zeven eigenschappen, durf ik te stellen dat er een aantal positieve
            veranderingen zal plaatsvinden.
         

         Ten eerste zal je groei zich weliswaar voltrekken als een natuurlijke ontwikkeling, maar het nettoresultaat is die van een
            omwenteling. Denk je niet dat de meeste mensen en organisaties totaal zouden veranderen als ze het principe van de P/PM-balans
            zo volledig mogelijk zouden toepassen?
         

         Het nettoresultaat van veranderingen door de eerste drie eigenschappen – de eigenschappen die je helpen overwinningen op jezelf
            te boeken – zullen je zelfvertrouwen een enorme impuls geven. Je zult jezelf – je karakter, je waarden en je kwaliteiten –
            beter leren begrijpen. Op een gegeven moment ben je meer op je innerlijk gericht, ken je je waarden en je identiteit, weet
            je of je integer bent en of je greep op jezelf hebt. Je zult merken hoe stimulerend dat is en dat het een gevoel van innerlijke
            rust geeft. Je zult jezelf als richtsnoer nemen en je veel minder vergelijken met anderen. Daardoor zul je je ook minder afhankelijk
            van hen voelen. Wat goed en slecht is, heeft weinig meer te maken met al of niet betrapt worden.
         

         Als je je minder aantrekt van wat anderen van je vinden, ga je het gek genoeg belangrijker vinden hoe zij over zichzelf en
            hun relaties denken. Je gevoelsleven is minder afhankelijk van de tekortkomingen van anderen. Het zal je ook niet zo zwaar
            vallen om te veranderen. Je weet immers dat er diep binnen in je een onveranderlijke harde kern aanwezig is.
         

         Wanneer je je openstelt voor de drie daaropvolgende eigenschappen – de eigenschappen die je helpen overwinningen te boeken
            met je omgeving – zul je bij jezelf de behoefte en ook de middelen ontdekken om belangrijke maar slechte relaties te verbeteren.
            En relaties die al goed zijn, zullen alleen maar hechter worden.
         

         Met de zevende eigenschap kun je de andere zes onderhouden, zodat je echte onafhankelijkheid en effectieve wederzijdse afhankelijkheid
            kunt bereiken. Hiermee kun je je eigen batterijen opladen.
         

         Hoe je nu ook bent, je bent beslist geen optelsom van je eigenschappen. Je kunt patronen van destructief gedrag vervangen
            door nieuwe patronen die gebaseerd zijn op effectiviteit, geluk en vertrouwen.
         

         Stel je open voor verandering en groei. En wees geduldig. Groeien is een kwetsbaar proces; het is gewijde grond. Een grotere
            investering kun je niet doen.
         

         Het spreekt voor zich dat dit geen snelle kuur is. Maar de voordelen ervan zullen al snel duidelijk worden. Om Thomas Paine te citeren: ‘Wat we te gemakkelijk verwerven, zullen we nooit leren waarderen. Slechts wat moeite kost heeft voor ons waarde.
            Uiteindelijk weet alleen God wat de ware prijs van iets is.’

      

   
      
         
            
  Deel II Overwinningen op jezelf
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  Eigenschap I Wees proactief
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  Principes van persoonlijk inzicht
  
            



         
            Niets is zo bemoedigend

            als het onmiskenbaar vermogen van mensen

            om hun leven meer inhoud te geven

            door met hart en ziel daarnaar te streven.

            – Henry David Thoreau

         

         Probeer je bij het lezen van dit boek eens van jezelf los te maken. Kun je naar jezelf kijken alsof je iemand anders bent?

         Probeer het volgende. Denk aan de stemming waarin je nu verkeert. Kun je die beschrijven? Wat voel je?

         Probeer nu eens te denken hoe je geest werkt. Snel? Alert? Merk je hoe je heen en weer geslingerd wordt tussen deze opgave
            en je pogingen om erachter te komen wat de bedoeling is?
         

         Wat je net deed, kan alleen de mens. Dieren kunnen dit niet. We noemen het ‘zelfbewustzijn’. Het is het vermogen om na te denken over je eigen denkproces. Om deze reden beheerst de mens de schepping en kan hij van
            generatie op generatie enorme vooruitgang boeken.
         

         Wij kunnen leren van onze ervaringen en van die van anderen. En dus kunnen we in principe met onze gewoonten breken.

         We bestaan niet louter uit gevoelens. We zijn niet alleen maar stemmingen. We zijn ook meer dan gedachten. Het feit dat we
            over deze verschijnselen kunnen nadenken, scheidt ons ervan. Ons zelfbewustzijn stelt ons in staat om afstand te nemen en
            te onderzoeken hoe we niet alleen naar onze omgeving maar ook naar onszelf kijken. Dat is ons zelfparadigma. Het bepaalt niet alleen ons gedrag, maar ook hoe wij andere mensen zien.
         

         Als je niet weet hoe je jezelf (en anderen) ziet, kun je ook niet begrijpen hoe anderen zichzelf en hun omgeving zien. Onbewust
            projecteer je je bedoelingen op hun gedrag en beschouw je jezelf als objectief.
         

         Dit beperkt je behoorlijk in je mogelijkheden en staat goede relaties in de weg. Maar dankzij je uniek menselijke vermogen
            tot zelfbewustzijn kun je nagaan of je paradigma’s gebaseerd zijn op realistische principes, of dat ze geconditioneerd zijn.
         

          

         De sociale spiegel

         Als je je visie op jezelf vooral ontleent aan een sociale spiegel – het gangbare sociale paradigma en de meningen van de mensen om je heen – loop je eigenlijk rond in een kermistent vol lachspiegels.
         

         ‘Je bent nooit op tijd.’

         ‘Waarom maak je er altijd zo’n zootje van?’

         ‘Je bent vast kunstenaar!’

         ‘Je eet als een paard!’

         ‘Hoe is het mogelijk, je hebt gewonnen!’

         ‘Dit is zo simpel. Waarom begrijp je dat niet?’

         Dit soort opvattingen is vervormd. Het zijn eerder projecties van wat iemand bezighoudt of van zijn karakterzwaktes dan dat
            ze een nauwkeurig beeld geven van degene die het betreft.
         

         Het gangbare sociale paradigma leert ons hoezeer wij geconditioneerd zijn door onze omgeving. Ook al valt de enorme invloed
            van conditionering niet te ontkennen, het is absoluut niet zo dat we er volledig door bepaald worden en er geen greep op kunnen
            krijgen.
         

         Er bestaan drie algemeen geaccepteerde, deterministische theorieën die samen of los van elkaar de aard van de mens zouden
            verklaren. Het genetisch determinisme leert dat het de schuld is van je grootouders. Daarom ben je zo opvliegend. Het zit
            in je DNA. Het wordt van generatie op generatie overgedragen. Bovendien kom je uit het zuiden, alle zuiderlingen zijn zo.
         

         Volgens het psychologisch determinisme is het de schuld van je ouders. Je opvoeding en je jeugdervaringen hebben je karakter
            gevormd. Daarom ben je bang om op de voorgrond te treden. Je voelt je schuldig als je een misstap maakt, omdat je je het scenario
            van je gevoelsleven ‘herinnert’ uit de tijd dat je zeer kwetsbaar en afhankelijk was. Je herinnert je de straf, de afwijzing
            en de vergelijking met anderen als je niet aan de verwachtingen had voldaan.
         

         Omgevingsdeterminisme zegt dat het de schuld is van je baas of van je partner, van die lastige puber van je, van de economische
            situatie of van de politiek. Iets of iemand in je omgeving is verantwoordelijk voor jouw toestand.
         

         Al deze kaarten zijn gebaseerd op de stimulus-responstheorie die we kennen van Pavlovs experimenten met honden. We zijn zo geconditioneerd dat we op een bepaalde manier op een stimulus reageren. Dat is het uitgangspunt.
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         Hoe nauwkeurig en relevant zijn de beschrijvingen die deze kaarten geven? Zijn ze werkelijk een weergave van het karakter
            van de mens? Of worden het selffulfilling prophecy’s? Zijn ze gebaseerd op voor ons geldende principes?
         

          

         Tussen stimulus en respons

         Laat ik als antwoord op deze vragen het verhaal van Viktor Frankl vertellen. Frankl was een freudiaans psycholoog en in die zin een determinist. Volgens deze leerschool wordt je persoonlijkheid
            gevormd door de ervaringen in je kinderjaren. Je mogelijkheden en beperkingen liggen in feite al vast. Frankl was een jood
            en van beroep psychiater. Hij heeft in enkele concentratiekampen gezeten.
         

         Zijn ouders, zijn broer en zijn vrouw zijn vergast. Behalve zijn zus heeft niemand van zijn familie de kampen overleefd. Hij
            werd gemarteld en talloze keren vernederd. Elk ogenblik kon hij worden ingedeeld bij de mensen die naar de gaskamers moesten
            of bij de ‘gelukkigen’ die de lijken moesten opruimen en de ovens waarin de lichamen werden verbrand moesten schoonhouden.
         

         Op een dag stond hij naakt en alleen in een kamertje. Geleidelijk kwam hij tot het besef van iets dat hij later zou betitelen
            als ‘de ultieme menselijke vrijheid’ – iets dat de nazibeulen hem niet konden afnemen. Ze konden zijn hele omgeving controleren,
            ze konden alles met zijn lichaam doen, maar Viktor Frankl was een wezen dat zich van zichzelf bewust was en dus naar zichzelf en zijn omgeving kon kijken. De basis van zijn identiteit
            was nog steeds aanwezig. Hij kon zelf bepalen in welke mate alles wat er gebeurde hem wezenlijk zou raken. Tussen datgene
            wat er met hem gebeurde – de stimulus – en zijn respons bevond zich zijn vrijheid om die respons te kiezen.
         

         Tijdens zijn verblijf in de kampen verplaatste Frankl zich in een andere situatie. Hij zag zichzelf college geven wanneer
            hij het concentratiekamp eenmaal had overleefd. Hij beschreef voor zichzelf hoe hij in de collegezaal stond en zijn studenten
            vertelde wat hij van zijn martelingen had geleerd.
         

         Hij legde zich dit op als een reeks mentale, emotionele en morele oefeningen. Zijn vrijheid werd steeds groter, groter zelfs
            dan die van de kampbeulen. Zij hadden meer mogelijkheden, meer opties om uit te kiezen in hun omgeving, maar door zijn innerlijke
            kracht te ontwikkelen had hij meer vrijheid. De mensen om hem heen, zelfs een paar van zijn bewakers, lieten zich door zijn
            aanpak inspireren. Hij hielp mensen om hun waardigheid niet te verliezen en hun lijden niet als zinloos te ondergaan.
         

         In deze mensonterende omstandigheden leerde Frankl zijn zelfbewustzijn te cultiveren en ontdekte hij een fundamenteel principe
            van de menselijke natuur: tussen stimulus en respons ligt de menselijke vrijheid om te kiezen.
         

         De kwaliteiten die de mens uniek maken, bestaan bij de gratie van deze keuzevrijheid. Behalve zelfbewustzijn hebben wij ook voorstellingsvermogen. Daarmee kunnen we in onze geest een wereld scheppen los van onze huidige situatie. We hebben een geweten, een diepgeworteld
            besef van goed en kwaad. En er zijn principes die ons gedrag sturen en die aangeven in hoeverre het met deze principes overeenstemt.
            Ten slotte hebben we een onafhankelijke wil. We kunnen handelen op basis van ons zelfbewustzijn, onafhankelijk van allerlei
            invloeden van buitenaf.
         

         Zelfs de intelligentste dieren bezitten deze kwaliteiten niet. Ze worden, om in computertermen te spreken, geprogrammeerd
            door instinct en/of training. Je kunt ze trainen op verantwoordelijkheid, maar zij kunnen geen verantwoordelijkheid nemen
            voor die training. Ze kunnen er, met andere woorden, geen invloed op uitoefenen. Ze kunnen de programmering niet veranderen.
            Ze zijn zich er niet eens van bewust.
         

         Mensen kunnen hun programmatuur wél wijzigen, los van hun instincten en training. Daarom zijn dieren betrekkelijk beperkt
            in hun mogelijkheden en mensen niet. Maar als we alleen een beroep doen op het collectieve geheugen en zo instinctief en geconditioneerd
            leven als dieren, zijn onze mogelijkheden ook beperkt.
         

         Het deterministische paradigma is voortgekomen uit de bestudering van het gedrag van dieren – ratten, apen, duiven, honden
            – en dat van neurotische en psychotische mensen. Wellicht kunnen bepaalde onderzoekers hier experimentele criteria mee ontwikkelen,
            maar de geschiedenis van de mens en ons eigen zelfbewustzijn leren ons dat deze kaart een totaal verkeerde beschrijving van
            de realiteit geeft!
         

         Wij staan boven de dieren. Juist door onze unieke kwaliteiten te ontwikkelen kunnen wij ons als mens ontplooien. Onze keuzevrijheid
            is onze grootste kracht.
         

          

         De definitie van proactiviteit

         Toen Frankl het basisprincipe van de menselijke natuur ontdekte, kon hij een nauwkeurige kaart van zijn eigen persoonlijkheid
            maken. Hij ontwikkelde hiermee de belangrijkste effectieve eigenschap voor elke situatie: proactiviteit.
         

         Hoewel je het woord in de managementliteratuur nogal eens tegenkomt, staat het niet in het woordenboek.
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         Proactiviteit is meer dan initiatieven nemen. Het betekent dat je verantwoordelijk bent voor je eigen leven. Ons gedrag is
            afhankelijk van onze beslissingen, niet van onze omstandigheden. We kunnen gevoelens ondergeschikt maken aan waarden. We kunnen
            iets teweegbrengen en zijn daar ook verantwoordelijk voor.
         

         Kijk maar naar het woord verantwoordelijkheid: dat is letterlijk het vermogen om je antwoord te kiezen. Proactieve mensen zijn zich bewust van dat vermogen. Ze
            wijten niets aan de situatie of aan de conditionering van hun gedrag. Hun optreden is een bewuste keuze, gebaseerd op waarden,
            en niet iets dat voortvloeit uit omstandigheden en gevoelens.
         

         Als we een geconditioneerd bestaan leiden, verzaken we. We verzuimen te kiezen en in die zin maken we in feite toch een keuze.
            De mens is immers van nature proactief.
         

         Kiezen bij verstek maakt ons reactief. Reactieve mensen worden sterk beïnvloed door hun omstandigheden. Als het goed weer
            is, voelen ze zich goed. Als het slecht weer is, presteren ze minder. Proactieve mensen bepalen zelf of ze een goede bui hebben
            of niet. Hun gedrag wordt bepaald door wat ze zelf belangrijk vinden. Wanneer ze het van belang vinden om goed werk te leveren,
            laten ze dat niet van het weer afhangen.
         

         Reactieve mensen worden ook sterk beïnvloed door hun sociale omgeving, het ‘sociale weer’. Als ze door anderen goed worden
            behandeld, voelen ze zich ook goed. Gebeurt dat niet, dan gaan ze in de verdediging. Iemand die reactief is, laat zijn gevoelens
            door anderen bepalen en maakt zich daardoor afhankelijk van hun tekortkomingen. Wie proactief in het leven staat, bezit het
            vermogen om een impuls ondergeschikt te maken aan een waarde. Proactieve mensen laten zich leiden door hun waarden, reactieve
            mensen door hun gevoelens. Natuurlijk worden ook proactieve mensen beïnvloed door prikkels van buitenaf, maar die zijn niet
            doorslaggevend.
         

         Eleanor Roosevelt zei ooit: ‘Niemand kan je kwetsen zonder jouw instemming.’ En Gandhi zei: ‘Iemand kan alleen je zelfrespect afnemen als jij het hem geeft.’ Wat we laten gebeuren raakt ons meer dan wat er gebeurt.
         

         Ik geef toe dat dit emotioneel soms moeilijk te verteren is, vooral als je jarenlang je ellende aan je omstandigheden of aan
            iemand anders hebt toegeschreven. Maar alleen wanneer iemand oprecht bereid is te zeggen ‘wat ik vandaag ben, daar heb ik
            gisteren voor gekozen’, zal hij niet meer zeggen ‘ik heb dit niet gekozen’.
         

          

         In Sacramento hield ik ooit een lezing over proactiviteit. Plotseling stond er een vrouw uit het publiek op, die opgewonden
            begon te praten. Er waren veel mensen en een aantal van hen keerde zich naar haar om. Toen ze besefte wat ze aan het doen
            was, schaamde ze zich en ging weer zitten. Maar ze kon zich toch niet beheersen en begon vervolgens tegen de mensen om haar
            heen te praten. Ze leek vreselijk uitgelaten.
         

         Ik was natuurlijk erg nieuwsgierig geworden. Toen het pauze was, ging ik meteen naar haar toe om haar te vragen wat er aan
            de hand was. ‘U kunt zich niet voorstellen wat me overkwam!’, zei ze, nog steeds opgewonden. ‘Ik ben verpleegkundige en mijn
            baas is de vervelendste, ondankbaarste man die er bestaat. Wat ik ook doe, niets is goed. Ik hoor nooit enige waardering.
            Hij ziet me nauwelijks staan. Hij zit altijd te vitten. Die man verziekt mijn hele leven, want ik neem mijn frustraties natuurlijk
            mee naar huis. Voor de rest van het personeel is het niet anders. Je zou willen dat hij dood was.
         

         En dan komt u en zegt u zomaar dat niemand mij kan kwetsen zonder mijn instemming, dat het mijn eigen keuze is dat ik me zo
            beroerd voel. Nou, dat kon er bij mij niet in. Maar toch liet het me niet los. Ik ging eens goed bij mezelf te rade en vroeg
            me af of ik werkelijk zelf mijn reactie kon kiezen.
         

         Toen het tot me doordrong dat dat inderdaad in mijn vermogen ligt, was dat even slikken. Ik besefte dat ik ervoor had gekozen
            me ongelukkig te voelen, maar ook dat ik ervoor kon kiezen om niet onder zijn gedrag te lijden.
         

         Op dat moment stond ik op. Ik had het gevoel alsof ik ter dood was veroordeeld en plotseling werd vrijgelaten. Ik had het
            liefst zo hard mogelijk geroepen: “Ik ben vrij!” Ik laat me niet langer beheersen door de nukken van één man.’
         

          

         Of iets wat je overkomt kwetsend is, hangt af van je eigen reactie. Er zijn uiteraard dingen die je lichamelijk of economisch
            kunnen treffen. Maar toch kan je diepste wezen daarbij buiten schot blijven. Je karakter wordt juist door de zwaarste beproevingen
            gevormd. Ze kunnen je de innerlijke kracht en vrijheid geven om in de toekomst lastige situaties te hanteren.
         

         Frankl is een van de talloze mensen die in moeilijke omstandigheden hun persoonlijke vrijheid ontwikkelden en daarmee anderen
            inspireerden. De verhalen van gevangenen in Vietnam getuigen van diezelfde kracht en laten ook zien hoe sterk de sfeer in
            de gevangenissen daardoor werd bepaald.
         

         We kennen allemaal wel mensen in zeer moeilijke omstandigheden – mensen met een dodelijke ziekte of een ernstige handicap
            – die over een enorme emotionele kracht beschikken. Hoe inspirerend is dat niet! Niets maakt zo’n grote indruk als iemand
            die boven zijn leed uitstijgt.
         

          

         Een van de meest inspirerende periodes die Sandra en ik in ons leven hebben meegemaakt was met Carol, een dierbare vriendin
            van ons. Vier jaar lang leed zij aan een verwoestende vorm van kanker. Mijn vrouw en Carol waren al vijfentwintig jaar boezemvriendinnen
            en zij was een van haar getuigen bij ons huwelijk.
         

         Toen Carols ziekte het laatste stadium inging, zat Sandra vaak aan haar bed en hielp haar bij het schrijven van haar levensverhaal.
            Als Sandra thuiskwam van zo’n lange, zware visite was ze altijd weer verbijsterd door de moed van haar vriendin en haar wens
            om voor haar kinderen speciaal voor bepaalde fasen in hun leven boodschappen op te schrijven.
         

         Carol wilde zo weinig mogelijk pijnstillende medicijnen om te voorkomen dat haar geest en haar gevoelsleven te zeer verdoofd
            zouden raken. Ze sprak haar mededelingen fluisterend in op een bandrecorder of dicteerde ze aan Sandra. Carol was zo proactief,
            zo moedig en zo begaan met anderen dat ze voor veel mensen om haar heen een grote bron van inspiratie werd.
         

         Ik zal nooit vergeten hoe ik haar de dag voordat ze stierf aankeek en in haar ogen, die getekend waren door haar doodsstrijd,
            iemand zag met een grote innerlijke waardigheid. Ik zag iemand met persoonlijkheid, toewijding, liefde en waardering.
         

          

         In de loop der jaren heb ik aan verschillende groepen mensen gevraagd wie van hen weleens van dichtbij iemands doodsstrijd
            had meegemaakt. Of ze niet onder de indruk waren van diens moedige houding en liefde tot het laatste moment en of ze daardoor
            niet geïnspireerd waren. Meestal bleek dat voor een kwart van de aanwezigen zo te zijn.
         

         Volgens Viktor Frankl gelden er in ons leven drie hoofdwaarden: de waarde die bepaald wordt door wat we meemaken; de creatieve waarde, dat wat we in het leven roepen;
            en de waarde waarop we onze houding baseren, ofwel de manier waarop we reageren in moeilijke omstandigheden, zoals bij een
            dodelijke ziekte.
         

         Wat ik van mensen hoor, bevestigt de opvatting van Frankl dat de waarde die bepalend is voor je houding ook je paradigma bepaalt en in die zin doorslaggevend is. Anders gezegd, het
            belangrijkste is hoe wij op onze ervaringen reageren.
         

         Moeilijke omstandigheden brengen vaak een paradigmaverschuiving teweeg. Er wordt een totaal nieuw referentiekader gevormd,
            waardoor mensen anders in het leven komen te staan en hun verwachtingen bijstellen. De waarden die hun veranderde houding
            met zich meebrengt, verschaffen hun een bredere kijk die ook voor anderen inspirerend is.
         

          

         Het initiatief nemen

         De mens wil niet alles lijdzaam ondergaan. Het ligt in onze aard om zelf handelend op te treden. We kunnen zelf kiezen hoe
            we in een bepaalde situatie reageren. Daardoor kunnen we onze eigen situaties scheppen. Het initiatief nemen is iets anders
            dan doordrammen. Je onderkent ermee dat je de verantwoordelijkheid hebt om iets te laten plaatsvinden.
         

         In de loop der jaren heb ik mensen die op zoek waren naar een betere baan geregeld geadviseerd om meer initiatief te ontplooien.
            Ik raadde hun aan om zich te laten testen op geschiktheid en motivatie, om de bedrijfstak die hun belangstelling had te bestuderen
            en ook naar de specifieke problemen van die bedrijfstak te kijken. Daarna zouden ze dan iets kunnen ondernemen om te laten
            zien hoe zij die problemen met hun talenten kunnen oplossen. Dit soort adviezen is van groot belang voor succes in het bedrijfsleven.
         

         De meeste mensen reageren hier instemmend op. Ze begrijpen wel hoe sterk zo’n aanpak hun kansen op werk en promotie bevordert.
            Maar veel mensen kunnen de noodzakelijke stappen niet zetten. Ze nemen niet het initiatief om het een en ander te verwezenlijken.
         

         ‘Ik weet niet waar ik zo’n test kan doen.’

         ‘Hoe moet ik de problemen van een bepaalde bedrijfstak bestuderen? Niemand wil me daarbij helpen.’

         ‘Ik heb geen idee hoe ik op een effectieve manier mijn talenten kan tonen.’

         Veel mensen hopen maar dat er vanzelf iets gebeurt of dat iemand hen aan de hand neemt. Maar de mensen die de betere banen
            hebben, zijn proactief. Ze scheppen geen problemen, ze zijn zelf de oplossing.
         

         Als bij ons thuis iemand iets onverantwoordelijks doet, ook al is het een van de jongsten, en afwacht tot een ander met een
            oplossing komt, zeggen we: ‘Gebruik je dubbele i!’ (inventiviteit en initiatief). Vaak zeggen ze zelf al: ‘Ik weet het, mijn
            dubbele i gebruiken!’
         

         Het is niet kleinerend om mensen op hun verantwoordelijkheid te wijzen, integendeel. Proactiviteit ligt in de menselijke natuur,
            soms als een sluimerend vermogen, maar toch. Door daarvan uit te gaan houden we iemand een sociale spiegel voor, die nu eens
            niet in een kermistent had kunnen staan.
         

         Je moet natuurlijk wel rekening houden met de groeifase waarin iemand verkeert. Je kunt moeilijk een zeer creatieve bijdrage
            verwachten van iemand die emotioneel erg afhankelijk is. Maar je kunt op zijn minst een klimaat scheppen waarin mensen hun
            kansen grijpen en voor de oplossing van hun problemen steeds minder een beroep op anderen hoeven doen.
         

          

         Zelf handelen of laten gebeuren

         Het verschil tussen mensen die initiatieven nemen en mensen die dat niet doen is werkelijk enorm. Ik heb het niet over een
            effectiviteitsverschil van 25 à 50 procent; ik heb het over een verschil van 200 procent, met name bij slimme mensen die bewust
            leven en openstaan voor anderen.
         

         Wil je effectief zijn in je leven, dan vereist het initiatief om de P/PM-balans op dat gebied te vinden. Het vereist ook initiatief om de zeven eigenschappen te ontwikkelen. Bij het bestuderen van de andere
            zes eigenschappen zul je zien dat ze allemaal afhankelijk zijn van je proactieve kracht. Stuk voor stuk stellen ze de eis
            om te handelen. Als je afwacht wat er gaat gebeuren, laat je het ook met je gebeuren. En dat heeft natuurlijk zijn consequenties
            voor je groei en je ontplooiingsmogelijkheden.
         

          

         Ik heb eens met een groep mensen gewerkt die in de interieurbouw zaten. Ze kwamen uit twintig verschillende bedrijven en ze
            ontmoetten elkaar eens in de drie maanden om zonder reserves over omzetcijfers en problemen in de branche te praten.
         

         Er was in die tijd sprake van een grote economische recessie. De gevolgen waren voor deze sector ernstiger dan gemiddeld.
            Toen we begonnen was iedereen dan ook tamelijk moedeloos.
         

         De vraag die op de eerste dag centraal stond was: waar hebben we mee te maken, wat is de stimulus? Er was van alles gaande.
            De invloed van buitenaf was enorm groot. Er heerste grote werkeloosheid. Veel van deze mensen moesten zelfs hun beste medewerkers
            ontslaan om het hoofd boven water te houden. Aan het einde van de dag zat iedereen nog dieper in de put.
         

         De tweede dag kwam de volgende vraag aan de orde: wat gebeurt er in de toekomst? We analyseerden bepaalde externe trends vanuit
            de onderliggende reactieve houding dat die factoren bepalend zouden zijn voor de toekomst. Toen ook deze dag voorbij was,
            zag niemand het meer zitten. Voordat er een kentering zou komen, zou alles eerst nog verder verslechteren en iedereen wist
            dat.
         

         Op de derde dag namen we dus het besluit om ons proactief te richten op de vraag: wat kunnen wij eraan doen? ’s Ochtends brainstormden
            we over management en kostenvermindering. ’s Middags over vergroting van het marktaandeel. We bespraken vooral een aantal
            gemakkelijk uitvoerbare zaken. Iedereen kreeg weer een beetje hoop en we besloten de dag in een sfeer van proactiviteit. Het
            resultaat van de bijeenkomst was een drieledig antwoord op de vraag: hoe staan de zaken er op dit moment voor?
         

         Een. De situatie is niet best en zal, naar het zich laat aanzien, eerst nog verder verslechteren alvorens te verbeteren.

         Twee. Maar de manier waarop wij de gang van zaken beïnvloeden is uitstekend; we gaan het management verbeteren, de kosten
            terugdringen en ons marktaandeel vergroten.
         

         Drie. Conclusie: het gaat beter dan ooit.

          

         Wat zou iemand met een reactieve instelling hiervan zeggen? ‘Ach kom nou, kijk eens naar de feiten. Met alleen maar positief
            denken kom je er niet. Vroeg of laat zul je de realiteit toch onder ogen moeten zien.’
         

         Proactiviteit en positief denken is echter niet hetzelfde. We zagen de realiteit wel degelijk onder ogen. We gingen uit van
            de stand van zaken en keken naar de mogelijkheden voor de toekomst. Je hebt geen oog voor de realiteit als je alles maar op
            zijn beloop laat.
         

         Elk soort organisatie, inclusief een gezin, kan op een proactieve manier optreden. Ze kan een beroep doen op de creativiteit
            van proactieve individuen om een proactieve cultuur te scheppen. Een organisatie is nooit volledig overgeleverd aan de omstandigheden
            waarin zij verkeert. Er kunnen altijd wel initiatieven worden genomen om de gemeenschappelijke waarden en doelstellingen van
            de betrokkenen te verwezenlijken.
         

          

         Luisteren naar de manier van spreken

         Houdingen en gedrag zijn gebaseerd op paradigma’s. Als we ons zelfbewustzijn gebruiken om ons gedrag te onderzoeken, kunnen
            we zien wat voor paradigma’s we hanteren. Met onze manier van spreken geven we bijvoorbeeld al duidelijk aan of we onszelf
            als proactief beschouwen.
         

         Reactieve mensen drukken zich zo uit dat ze zich ontslagen weten van hun verantwoordelijkheid.

         ‘Tja, zo ben ik nu eenmaal.’ Wie ik ben, staat vast. Ik kan daar niets aan veranderen.

         ‘Hij maakt me zo kwaad!’ Ik ben niet verantwoordelijk. Mijn gevoelsleven wordt gestuurd door iets waar ik geen greep op heb.

         ‘Dat kan niet. Daar heb ik geen tijd voor.’ Iets buiten mezelf – gebrek aan tijd – heeft mij in zijn greep.

         ‘Als mijn vrouw maar wat meer geduld had.’ Het gedrag van iemand anders beperkt mijn effectiviteit.

         ‘Ik moet wel.’ Omstandigheden of andere mensen dwingen me dit te doen. Ik ben niet vrij om mijn eigen doen en laten te bepalen.

          

         Dit soort taal komt voort uit een deterministisch basisparadigma. Het is typerend voor mensen die hun verantwoordelijkheid
            afschuiven. Ik ben niet verantwoordelijk, ik kan mijn respons niet kiezen.

         Een van mijn studenten vroeg me eens: ‘Mag ik de komende colleges overslaan? Ik moet aan een tennistoernooi meedoen.’

         ‘Móét dat, of kíés je daarvoor?’, vroeg ik.

          

         
            
               
                  	Reactieve taal
                  	Proactieve taal
               

            
            
               
                  	Ik kan er niets aan doen.
                  	Laat ik eens kijken of er alternatieven zijn.
               

               
                  	Zo ben ik nu eenmaal.
                  	 Ik kan het ook anders aanpakken.
               

               
                  	Hij maakt me zo kwaad.
                  	 Ik bepaal zelf mijn gevoelens.
               

               
                  	Ik kan het niet.
                  	 Ik kan kiezen.
               

               
                  	Ik moet.
                  	Ik geef daaraan de voorkeur.
               

               
                  	Als ik maar…
                  	 Dat ga ik doen.
               

            
         

         ‘Ik móét echt’, zei hij nadrukkelijk.

         ‘Wat gebeurt er als je niet gaat?’

         ‘Hoezo? Dan word ik uit het team gezet.’

         ‘Hoe zou je dat vinden?’

         ‘Vervelend.’

         ‘Met andere woorden, je kiest ervoor omdat je in het team wilt blijven. Wat gebeurt er als je mijn colleges mist?’

         ‘Dat weet ik niet.’

         ‘Denk eens goed na. Wat zou de natuurlijke consequentie zijn?’

         ‘U gooit me er toch niet uit?’

         ‘Dat is een sociale consequentie, iets kunstmatigs. Als je niet in het tennisteam zit, kun je niet spelen. Dat is een natuurlijke
            consequentie. Maar als je nu mijn colleges mist, wat is dan de natuurlijke consequentie?’
         

         ‘Dat ik niets leer, zou ik zeggen.’

         ‘Precies. Dus je moet de consequentie van het een afwegen tegen die van het ander en dan een keuze maken. Als ik jou was,
            zou ik voor het tennistoernooi kiezen, maar zeg nooit dat je iets móét.’
         

         ‘Ik kíés voor het tennistoernooi’, zei hij gedwee.

         ‘Je komt dus niet naar de colleges?’, vroeg ik quasi-ongelovig.

          

         Het ergste van een reactieve uitspraak is dat het vaak een selffulfilling prophecy is. Mensen vinden bevestiging voor hun deterministische paradigma. Ze voelen zich steeds meer slachtoffer, alsof hun leven
            is voorbeschikt. Ze wijten hun situatie aan krachten van buitenaf: andere mensen, omstandigheden, zelfs de sterren.
         

          

         Toen ik eens tijdens een seminar over proactiviteit sprak, zei iemand op een gegeven moment: ‘Meneer Covey, wat u zegt, daar
            kan ik me wel in vinden. Maar niet alle situaties zijn hetzelfde. Neem nou mijn huwelijk. Ik maak me echt zorgen. Mijn vrouw
            en ik hebben niet meer dezelfde gevoelens voor elkaar als vroeger. Eerlijk gezegd denk ik dat we niet meer van elkaar houden.
            Wat kan ik daaraan doen?’
         

         ‘Het gevoel ontbreekt?’, vroeg ik.

         ‘Inderdaad’, zei hij. ‘We hebben drie kinderen en die willen we niet in de steek laten. Wat moet ik doen, denkt u?’

         ‘Van haar houden.’

         ‘U begrijpt me niet. Dat gevoel van liefde is er nu juist niet.’

         ‘Hou dan van haar. Als het gevoel ontbreekt, is dat alleen maar een reden om van haar te houden.’

         ‘Maar hoe kun je nu van iemand houden als het gevoel ontbreekt?’

         ‘Houden van is een werkwoord. Liefde – het gevoel – is het resultaat van dat werkwoord. Dus ik zou zeggen: “Hou van haar.”
            Kom haar tegemoet. Doe concessies. Luister naar haar. Voel met haar mee. Laat blijken dat je haar waardeert. Ben je daartoe
            bereid?’
         

          

         In de grote literatuur is houden van een handeling. Reactieve mensen beschouwen liefde als een gevoel. Ze laten zich leiden
            door gevoelens. Hollywood wil ons laten geloven dat we het product van onze gevoelens zijn en in die zin niet verantwoordelijk.
            Maar een filmscenario is iets anders dan de werkelijkheid. Als je je door je gevoelens laat beheersen, wil je dat ook.
         

         Proactieve mensen beschouwen liefhebben ook als een handeling. Je doet iets: je offert je op, je geeft iets van jezelf zoals
            een moeder aan een pasgeboren kind. Als je meer over liefde wilt weten, moet je je verdiepen in mensen die zich voor anderen
            hebben opgeofferd, zelfs voor mensen die daar niets tegenover stellen. Als je kinderen hebt, moet je eens letten op wat je
            voor hen overhebt. Liefde is een waarde die haar beslag krijgt in een daad van liefde. Proactieve mensen maken hun gevoelens
            ondergeschikt aan hun waarden. Liefde als gevoel kan altijd weer worden opgeroepen.
         

          

         Cirkel van betrokkenheid/cirkel van invloed

         Je kunt je ook meer van je proactiviteit bewust worden door te kijken naar die dingen waar je de meeste tijd en energie in
            steekt. Bij allerlei zaken zijn we in meer of mindere mate betrokken: onze gezondheid, onze kinderen, onze problemen op het
            werk, het nationale begrotingstekort, een kernoorlog enzovoort. Door een ‘cirkel van betrokkenheid’ te trekken kun je afstand
            nemen van dingen waar je mentaal of emotioneel niet zoveel mee te maken hebt.
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         Als we kijken naar wat zich binnen onze cirkel van betrokkenheid bevindt, zien we dat we op sommige dingen niet echt invloed
            kunnen uitoefenen en op andere wel. De zaken waar we wel wat over te zeggen hebben, kunnen we nog eens binnen een kleinere
            cirkel plaatsen: een cirkel van invloed.
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         Door vast te stellen aan welke van deze twee cirkels je de meeste tijd en energie besteedt, kun je erachter komen hoe proactief
            je bent.
         

          

         Proactieve mensen richten zich vooral op hun cirkel van invloed. Ze spannen zich in voor zaken waar ze echt iets aan kunnen
            doen. Ze hebben een positieve energie die zich steeds verder uitstrekt en hun cirkel van invloed vergroot.
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         Reactieve mensen richten zich juist vooral op hun cirkel van betrokkenheid. Ze letten in eerste instantie op de zwakheden
            van anderen, op problemen in hun omgeving en op omstandigheden waar ze weinig of niets aan kunnen doen. Ze beschuldigen anderen
            en voelen zich steeds meer slachtoffer. Mensen die zich vooral op dit soort zaken richten, creëren veel negatieve energie.
            Bovendien verwaarlozen ze de dingen waar ze echt invloed op kunnen uitoefenen. Het gevolg is dat hun cirkel van invloed kleiner
            wordt.
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         Alles wat zich binnen je cirkel van betrokkenheid bevindt, krijgt greep op je zolang je zelf binnen deze cirkel actief bent.
            Al die tijd neem je immers geen proactief initiatief om een positieve verandering teweeg te brengen.
         

         Ik heb eerder in dit boek het verhaal verteld over mijn zoon en zijn problemen op school. Sandra en ik waren erg bezorgd over
            zijn onmiskenbare tekortkomingen en over de manier waarop anderen met hem omgingen. Maar dat speelde zich af binnen onze cirkel
            van betrokkenheid. Zolang we ons daarop concentreerden, bereikten we niets. We hielden er alleen maar het gevoel aan over
            dat we tekortschoten, waardoor zijn afhankelijkheid alleen maar toenam. Pas toen we iets gingen ondernemen binnen onze cirkel
            van invloed kwam er positieve energie vrij. We veranderden onze houding en dat was uiteindelijk ook van invloed op onze zoon.
            Door ons te richten op onze eigen paradigma’s konden we de situatie veranderen.
         

         Soms kan iemand door zijn positie, rijkdom, rol of relatie een cirkel van invloed hebben die groter is dan zijn cirkel van betrokkenheid.
         

          

         [image: Covey14.gif]

         Deze situatie weerspiegelt een zelf gecreëerde emotionele bijziendheid – een reactieve, egocentrische levensstijl die gericht
            is op de cirkel van betrokkenheid.
         

         Proactieve mensen moeten soms prioriteiten stellen als ze hun invloed gebruiken, maar hun cirkel van betrokkenheid is nooit
            de binnenste ring. Ze weten wanneer ze hun invloed moeten aanwenden.
         

          

         Directe en indirecte invloed en geen invloed

         De problemen waar we mee te maken krijgen, vallen in drie categorieën: directe invloed (problemen die betrekking hebben op ons eigen gedrag);
            indirecte invloed (problemen die betrekking hebben op het gedrag van anderen); of geen invloed (problemen waaraan we niets
            kunnen doen, zoals ons verleden of bepaalde aspecten van onze omgeving). Met een proactieve aanpak kunnen we de eerste stap
            zetten om problemen van alle drie de categorieën binnen onze cirkel van invloed op te lossen.
         

          

         Problemen in de categorie ‘directe invloed’ zijn op te lossen door aan onze eigenschappen te werken. Ze liggen duidelijk binnen
            onze cirkel van invloed. Dit zijn de ‘overwinningen op jezelf’ die bij eigenschappen 1, 2 en 3 horen.
         

         Problemen in de categorie ‘indirecte invloed’ kunnen we oplossen door verandering te brengen in de methoden waarop we invloed
            uitoefenen. Dit zijn de ‘overwinningen met de omgeving’ die bij eigenschappen 4, 5 en 6 horen. Ik ga zelf uit van meer dan
            dertig verschillende methoden waarop een mens invloed kan uitoefenen, variërend van meevoelen tot confronteren en van een
            voorbeeld stellen tot overreden. De meeste mensen hebben niet meer dan drie of vier methoden in huis. Ze komen doorgaans eerst
            met redelijke argumenten en als dat geen effect heeft, wordt het uiteindelijk vechten of vluchten. Is het dan geen bevrijdende
            gedachte dat je nieuwe beïnvloedingsmethoden kunt leren in plaats van iemand anders constant te moeten ‘bewerken’?
         

         Problemen in de categorie ‘geen invloed’ moet je bezien met een glimlach. Je leert ermee leven. Zo kunnen ze geen greep op
            je krijgen. Het schietgebed van de Anonieme Alcoholisten is wat dit betreft inspirerend: Heer, geef mij de moed om te veranderen
            wat ik kan en moet veranderen, het inzicht om te accepteren wat ik niet kan veranderen en de wijsheid om het verschil te zien.
         

         Als je eenmaal weet of een probleem tot de categorie directe, indirecte of geen invloed behoort, kun je de eerste stap zetten
            in de richting van een oplossing. Het veranderen van je eigenschappen en je beïnvloedingsmethoden ligt binnen je cirkel van
            invloed. Dat geldt ook voor het vinden van een andere manier om tegen problemen in de categorie ‘geen invloed’ aan te kijken.
         

          

         De cirkel van invloed vergroten

         Het is inspirerend om te beseffen dat je je respons op een bepaalde situatie kunt kiezen en daardoor je situatie sterk kunt
            beïnvloeden. Als je één deel van de chemische formule verandert, verander je ook het eindresultaat.
         

          

         Ik heb een aantal jaren voor een bedrijf gewerkt dat geleid werd door een zeer dynamische man. Hij wist altijd wat er ging
            gebeuren. Hij was creatief, capabel en briljant. Daar was iedereen het over eens. Maar hij had een zeer autoritaire manier
            van optreden. Hij behandelde mensen als loopjongens, alsof hij niets aan hen kon overlaten. Hij drukte zich altijd uit in
            termen als: ‘Ga daarheen… doe dit… doe dat… ik beslis.’
         

         Het gevolg was dat hij bijna geen contact meer had met zijn eigen managers. In de wandelgangen beklaagden ze zich daarover.
            Ze waren niet bepaald dom en hadden uitgesproken opvattingen, maar het was en bleef commentaar aan de zijlijn. Door de tekortkomingen
            van de president-directeur raakten ze steeds meer hun verantwoordelijkheidsgevoel kwijt.
         

         ‘Je kunt je niet voorstellen wat er nou weer gebeurde’, zei iemand. ‘Gisteren was hij even bij mij op de afdeling. Ik had
            al mijn plannen klaarliggen. Hij kwam binnen en gaf meteen allerlei nieuwe aanwijzingen. Maanden van voorbereiding waren in
            één keer weg. Ik weet niet of ik nog langer voor die man wil werken. Wanneer gaat hij eigenlijk met pensioen?’
         

         ‘Hij is pas negenenvijftig’, zei iemand anders. ‘Denk je dat je het nog zes jaar volhoudt?’

         ‘Dat weet ik niet. Hij is ook nog eens zo’n type dat nooit met pensioen gaat.’

         Maar één van de managers was proactief. Hij liet zich leiden door waarden, niet door gevoelens. Hij nam initiatieven, voelde
            de dingen goed aan en zorgde dat hij de situatie voor was. Hij zag wel de tekortkomingen van de president-directeur, maar
            in plaats van zich bezig te houden met kritiek nam hij zijn maatregelen. Hij zorgde ervoor dat het dubieuze optreden van de
            president-directeur zijn mensen niet raakte. Maar hij maakte wel gebruik van de sterke kanten van zijn baas: visie, talent,
            creativiteit.
         

         Deze manager richtte zich op zijn cirkel van invloed. Ook hij werd als een loopjongen behandeld, maar hij deed meer dan er
            van hem werd verwacht. Hij speelde in op de wensen van de president-directeur. Hij lette op wat de man bezighield. Als hij
            hem over iets informeerde, gaf hij hem tevens een analyse met zijn eigen conclusies.
         

         Toen ik eens met de president-directeur in een adviesraad zat, zei hij tegen me: ‘Stephen, weet je wat die man gedaan heeft?
            Hij heeft me niet alleen de informatie gegeven waar ik om had gevraagd, maar ook nog een aanvulling die we heel goed kunnen
            gebruiken. Hij kwam met een analyse die aansluit bij wat ik van belang vind, en een reeks uitstekende aanbevelingen. Die man
            is fantastisch! Wat een opluchting dat ik me over die afdeling niet meer druk hoef te maken.’
         

         Op de volgende vergadering ging het tegen alle managers nog steeds van ‘doe dit… doe dat’, behalve tegen die ene. Tegen hem
            zei hij: ‘Wat denk jij?’ Deze manager had zijn cirkel van invloed weten te vergroten. Dit bracht in het bedrijf nogal wat
            beroering teweeg. Uit wraak begonnen de reactieve geesten binnen de managementburelen hun gifpijlen op deze proactieve man
            af te schieten.
         

         Het ligt in de aard van reactieve mensen om zichzelf te ontslaan van elke verantwoordelijkheid. Het is veel veiliger om te
            zeggen: ‘Ik ben niet verantwoordelijk.’ Wanneer ik zeg: ‘Ik ben verantwoordelijk’, zou ik mijn onverantwoordelijke houding
            moeten toegeven. Het valt niet mee om te beseffen dat je je respons kunt kiezen en vervolgens te moeten inzien dat je met
            je betrokkenheid een bijdrage hebt geleverd aan een negatieve sfeer. Als je omwille van de tekortkomingen van een ander jarenlang
            je verantwoordelijkheid niet hebt genomen, is dat besef nog pijnlijker.
         

         De managers gingen op zoek naar nog meer bewijsmateriaal om hun eigen onverantwoordelijkheid te legitimeren. Maar ook tegenover
            hen stelde deze man zich proactief op. Zijn cirkel van invloed werd ook ten opzichte van hen geleidelijk groter. Uiteindelijk
            nam niemand in het bedrijf nog belangrijke beslissingen zonder hem daarin te kennen, en dat gold ook voor de president-directeur.
            Die voelde zich absoluut niet bedreigd, omdat zijn eigen zwakheden door het krachtige optreden van de man werden gecompenseerd.
         

         Het succes van deze manager lag niet aan zijn situatie. De anderen verkeerden immers in dezelfde omstandigheden. Hij had gekozen
            voor een bepaalde respons en zich gericht op zijn cirkel van invloed. Dat was het verschil.
         

          

         Sommige mensen leggen proactiviteit uit als drammerig, agressief of ongevoelig optreden, maar niets is minder waar. Proactieve
            mensen zijn slim, laten zich leiden door hun waarden, hebben oog voor de realiteit en weten waaraan behoefte bestaat.
         

         Neem Gandhi. Zijn critici in het parlement namen het hem kwalijk dat hij geen rol wilde spelen binnen hun cirkel van betrokkenheid. Anders
            dan zij, hield hij zich niet bezig met openlijke beschuldigingen aan het adres van de Engelsen omdat die het Indiase volk
            hadden onderworpen. Geruisloos werkte hij in de rijstvelden aan de vergroting van zijn cirkel van invloed. Daar legde hij
            de basis voor de steun en het vertrouwen van de boeren. Hoewel hij in de politiek geen officiële functie bekleedde, wist hij
            door zijn moed, medeleven en hongerstakingen Engeland moreel op de knieën te krijgen. Met zijn enorme cirkel van invloed wist
            hij 300 miljoen mensen van de koloniale overheersing te bevrijden.
         

          

         Hebben en zijn

         Er is nog een manier om te bepalen op welke cirkel wij ons vooral richten: het verschil in spraakgebruik tussen ‘hebben’ en
            ‘zijn’. De cirkel van betrokkenheid wordt gekarakteriseerd door ‘hebben’.
         

         ‘Als ik mijn huis heb afbetaald, ben ik echt gelukkig.’
         

         ’Had ik maar niet zo’n dictator van een baas.’
         

         ’Had ik maar niet zo’n ongeduldige man.’
         

         ’Had ik maar niet van die ongezeglijke kinderen.’
         

         ‘Als ik eenmaal mijn doctoraal heb.’
         

         ’Had ik maar wat meer tijd voor mezelf.’
         

         De cirkel van invloed wordt getypeerd door ‘zijn’: ik kan wat geduldiger, verstandiger of aardiger zijn. Dat is een principiële
            houding.
         

         De gedachte dat het probleem niet bij onszelf ligt, is het probleem.

         Door dat te denken laat je iets waar je geen invloed op hebt, greep op je krijgen. De verandering moet van buiten komen: we
            kunnen pas veranderen als onze omstandigheden veranderen.
         

         De proactieve benadering staat voor een verandering van binnenuit: door anders te zijn kun je een positieve verandering in
            je omgeving verwezenlijken: ik kan inventiever, ijveriger en coöperatiever zijn.
         

         Een van de mooiste verhalen die ik ken staat in het Oude Testament. Het is de levensgeschiedenis van Jozef, die op zeventienjarige
            leeftijd door zijn broers in Egypte was verkocht. Hoe gemakkelijk was het niet voor hem om uit puur zelfmedelijden weg te
            kwijnen als slaaf van Potifar. Hij had zich kunnen richten op het dubieuze optreden van zijn broers en zijn meesters en op
            alles wat hij moest missen. Maar Jozef was proactief. Hij werkte niet aan ‘hebben’, maar aan ‘zijn’. En binnen afzienbare
            tijd leidde hij het huishouden van Potifar omdat men enorm veel vertrouwen in hem stelde.
         

         Toen kwam de dag waarop Jozef in een lastig parket gebracht werd. Hij weigerde zijn integriteit te verloochenen. Daardoor
            werd hij ten onrechte dertien jaar gevangengezet. Maar hij bleef proactief. Opnieuw wist hij zijn cirkel van invloed te vergroten.
            Hij kreeg al snel de leiding over de gevangenis en uiteindelijk werd hij onderkoning van Egypte.
         

         Ik weet dat veel mensen dit een grote paradigmaverschuiving vinden. Het is veel gemakkelijker om de schuld bij anderen te
            leggen of aan conditionering en omstandigheden toe te schrijven. Maar we zijn verantwoordelijk – ver-antwoord-elijk – voor ons eigen leven.
         

         Als ik huwelijksproblemen heb, wat koop ik er dan voor om de schuld op mijn vrouw af te schuiven? Als ik mij niet verantwoordelijk
            voel, raak ik verlamd en kom ik van de regen in de drup. Ik beperk immers mijn mogelijkheden om invloed op haar uit te oefenen;
            mijn gevit geeft haar het gevoel dat ze alleen maar op haar zwakke punten wordt beoordeeld. Mijn kritiek is erger dan het
            gedrag dat ik probeer te veranderen. Mijn vermogen om de situatie positief te beïnvloeden ebt weg.
         

         Als ik de situatie wil verbeteren, moet ik mijn energie steken in het enige waar ik greep op heb: mezelf. Ik kan proberen
            iets aan mijn eigen tekortkomingen te doen in plaats van mijn vrouw proberen bij te schaven. Ik kan proberen een goede partner
            te zijn, een bron van onvoorwaardelijke liefde en steun. Hopelijk wordt mijn vrouw gestimuleerd hetzelfde te doen. Maar of
            ze dat nu doet of niet, de meest positieve manier om greep te krijgen op de situatie is door aan mezelf te werken, aan mijn
            ‘zijn’.
         

         Er zijn zoveel manieren om aan je cirkel van invloed te werken: beter luisteren, meer van je partner houden, beter studeren,
            coöperatiever en met meer inzet je werk doen. Domweg gelukkig zijn is soms de meest proactieve daad die je kunt stellen. Gewoon
            lachen. Gelukkig zijn is net als ongelukkig zijn een proactieve keuze. Er zijn dingen, zoals het weer, die nooit tot onze
            cirkel van invloed kunnen behoren. Maar iemand die proactief is, bepaalt zijn eigen ‘weersomstandigheden’. Geluk is mogelijk
            als je accepteert dat je niet overal greep op hebt, en je je tegelijkertijd richt op datgene waarop je wel invloed hebt.
         

          

         Consequenties en vergissingen

         Voordat we ons helemaal richten op onze cirkel van invloed, moeten we eerst nog stilstaan bij twee zaken die binnen onze cirkel van betrokkenheid liggen: consequenties en vergissingen.
         

         We zijn weliswaar vrij om ons gedrag te bepalen, maar we kunnen niet altijd de gevolgen ervan overzien. Consequenties volgen
            een natuurwet. Ze behoren tot de cirkel van betrokkenheid. Je kunt besluiten om voor een snel rijdende trein te gaan staan,
            maar je hebt geen invloed op wat er gebeurt als de trein je raakt. Je kunt besluiten om oneerlijk zaken te doen. De maatschappelijke
            gevolgen zijn dan nog afhankelijk van de vraag of je betrapt wordt of niet, maar de natuurlijke gevolgen voor je persoonlijkheid
            liggen vast.
         

         Ons gedrag wordt geleid door principes. Als je daar in overeenstemming mee leeft, zullen de gevolgen positief zijn. Doe je
            dat niet, dan wreekt zich dat. Als we kiezen voor een bepaalde respons, kiezen we ook voor de bijbehorende consequenties.
         

         Er zijn altijd momenten in je leven waarop je de verkeerde keuze maakt. Als je de consequenties had gekend, had je het niet
            gedaan. Maar het besef dat eenmaal gemaakte fouten tot de cirkel van betrokkenheid behoren, is misschien wel de belangrijkste
            vorm van proactiviteit. We kunnen ze niet meer ongedaan maken, evenmin als de consequenties.
         

         Een fout onmiddellijk erkennen en ervan leren is een proactieve benadering. Hierdoor verander je een vergissing letterlijk
            in een geslaagde onderneming. ‘Succes’, zei T.J. Watson, de oprichter van IBM, ‘ligt in het verlengde van vergissingen.’
         

         Maar als je een fout niet inziet, herstelt en ervan leert, maak je een vergissing van een andere orde. Je begeeft je op een
            pad van zelfbedrog en zelfrechtvaardiging. Deze tweede vergissing ter verdoezeling van de eerste zorgt er juist voor dat de
            eerste vergissing buitenproportionele vormen aanneemt en je nog meer beschadigt.
         

         Wat anderen ons aandoen en de fouten die we zelf begaan, raakt ons in principe niet. Waar het om draait is hoe we erop reageren.
            Jagen op de slang die je heeft gebeten, zal ertoe leiden dat het gif zich sneller door je lichaam verspreidt.
         

         Onze respons op een vergissing is bepalend voor het moment daarna. Het is belangrijk om een vergissing onmiddellijk toe te
            geven, zodat ze op het volgende moment geen invloed meer heeft.
         

          

         Jezelf tot iets verplichten

         Centraal in de cirkel van invloed staat het vermogen om beloftes te doen en je eraan te houden. Trouw blijven aan wat we onszelf
            voornemen en wat we aan anderen toezeggen, is niet alleen de duidelijkste vorm van proactiviteit, maar ook de essentie.
         

         Het is de kern van onze groei. Door ons zelfbewustzijn en ons geweten kunnen we inzicht krijgen in onze tekortkomingen. We
            kunnen er iets aan doen. We kunnen onze talenten ontwikkelen en dingen veranderen of uit ons leven bannen. We kunnen een beroep
            doen op ons voorstellingsvermogen en onze onafhankelijke wil om dat besef te cultiveren: beloftes doen, doelstellingen formuleren
            en ze trouw blijven. Zo krijg je de kracht om je leven werkelijk inhoud te geven.
         

         Je kunt hier op elk moment mee beginnen. Je kunt een belofte doen en je eraan houden. Je kunt jezelf een doel stellen en eraan
            gaan werken. Wanneer je jezelf tot iets verplicht, al is het maar iets kleins, leg je de basis voor innerlijke zuiverheid.
            Hieraan kun je een besef van zelfbeheersing ontlenen, en je kunt er de kracht en de moed uit putten om meer verantwoordelijkheid
            te nemen. Door jezelf en anderen iets te beloven en dat geleidelijk te ontwikkelen, wordt je eergevoel sterker en zijn je
            stemmingen niet meer zo bepalend.
         

         In staat zijn om jezelf tot iets te verplichten is de belangrijkste voorwaarde voor de ontwikkeling van de basiseigenschappen
            van effectiviteit. Je krijgt greep op je kennis, vaardigheid en motivatie. Ze zijn stuk voor stuk bij te schaven, zodat je
            ze met elkaar in evenwicht kunt brengen. Zodra hun cirkels elkaar steeds meer gaan overlappen, worden de principes ervan steeds meer geïnternaliseerd en versterken ze je persoonlijkheid.
            Het is een uitgebalanceerde manier om geleidelijk aan een effectiever leven op te bouwen.
         

          

         Proactiviteit: de dertigdagentest

         We hoeven niet zoiets ingrijpends als Frankl mee te maken om onze eigen proactiviteit te ontwikkelen. Het leven van alledag met zijn vaak grote spanningen biedt genoeg
            mogelijkheden. Hoe ga je met je beloftes om, hoe gedraag je je in een file, hoe reageer je op een woedende klant of een ongehoorzaam
            kind? Hoe kijk je tegen je problemen aan en waar richt je je energie op? Hoe druk je je uit? Reactief of proactief?
         

         Ik daag je uit om het principe van proactiviteit dertig dagen lang in praktijk te brengen. Gewoon een kwestie van proberen
            en afwachten. Werk dertig dagen lang uitsluitend binnen je cirkel van invloed. Leg jezelf kleine verplichtingen op en probeer
            je eraan te houden. Wees een voorbeeld, niet een scherprechter. Probeer een deel van de oplossing te zijn, niet van het probleem.
         

         Probeer het in je relatie, je gezin of op je werk. Ga niet in discussie over de tekortkomingen van anderen, noch over die
            van jezelf. Als je je vergist, geef dat dan toe, zet je vergissing recht en trek er lering uit. Onmiddellijk. Wijt het niet
            aan iets of iemand anders. Werk aan die zaken waar je greep op hebt. Werk aan jezelf. Werk aan ‘zijn’.
         

         Ga anderen niet beschuldigen, maar kijk met mededogen naar hun tekortkomingen. Het gaat niet om wat zij zouden moeten doen.
            Het gaat om je eigen respons, om wat jij zou moeten doen. Zodra je gaat denken dat het probleem niet bij jezelf ligt, stop
            je. Die gedachte is immers het probleem.
         

         Mensen die elke dag oefenen, leren de kiem van hun vrijheid op te kweken. Mensen die dat niet doen, zien hun vermogen tot
            vrijheid wegkwijnen. Op een gegeven moment worden ze alleen nog maar geleefd. Ze volgen de scenario’s van hun ouders, collega’s
            en de maatschappij.
         

         We zijn verantwoordelijk voor onze eigen effectiviteit, ons geluk en in laatste instantie voor de meeste situaties waarin
            we verkeren. Samuel Johnson zei eens: ‘De bron van tevredenheid moet in de geest ontspringen. Wie de menselijke natuur niet kent en alles behalve zichzelf
            wil veranderen, zal zijn leven verspillen met zinloze pogingen. En de wrok waarvan hij verlost wilde worden, zal alleen maar
            toenemen.’
         

         Het besef van eigen verantwoordelijkheid is de basis van effectiviteit en daarmee van de eigenschappen die nog aan de orde
            komen.
         

          

         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Let een hele dag op je eigen uitspraken en op die van de mensen in je omgeving. Hoe vaak hoor je of gebruik je reactieve zinnen
                        als ‘Als… maar’, ‘Dat kan ik niet’ of ‘Ik moet wel’?
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Stel je iets voor waar je binnenkort mee te maken krijgt, en waarvan je uit het verleden weet dat je je waarschijnlijk reactief
                        zult gedragen. Bekijk die situatie opnieuw binnen je cirkel van invloed. Hoe zou je er proactief op kunnen reageren? Stel
                        je de situatie zo levendig mogelijk voor. Probeer jezelf in gedachten een proactieve rol te geven. Houd rekening met de ruimte
                        tussen stimulus en respons. Oefen jezelf in je vrijheid van kiezen.
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Kies een probleem op je werk of in je privéleven. Probeer vast te stellen of je er direct, indirect of geen invloed op hebt.
                        Bepaal de eerste stap die je kunt zetten om het op te lossen en zet die stap ook daadwerkelijk.
                     
                  

                  
                     	4.
                     	Doe deze test dertig dagen achter elkaar. Je zult merken dat je cirkel van invloed verandert.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Eigenschap 2 Begin met het einde voor ogen
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  Principes van persoonlijk leiderschap
  
            



         
            Wat voor ons en achter ons ligt

            zijn kleinigheden

            vergeleken met wat in ons ligt.

            – Oliver Wendell Holmes

         

         Zoek een plek waar je de eerstvolgende pagina’s ongestoord kunt lezen. Maak je geest vrij voor alles wat nu de revue passeert.
            Laat je niet afleiden door je tijdschema, je werk, je gezin of je vrienden.
         

         Stel je voor dat je naar de begrafenis gaat van iemand van wie je veel gehouden hebt. Je bent op weg naar de condoléancekamer
            of naar de kapel. Je parkeert je auto en stapt uit. Wanneer je het gebouw binnengaat, zie je de bloemen en hoor je de gedempte
            tonen van een orgel. Je ziet vrienden en familieleden staan. Samen delen jullie het verdriet, maar ook een diep gevoel van
            saamhorigheid.
         

         Je loopt naar voren en kijkt in de kist. Plotseling zie je jezelf liggen. Dit is jouw begrafenis, drie jaar na vandaag. Al
            die mensen zijn gekomen om jou de laatste eer te bewijzen en hun gevoelens van liefde en waardering te uiten.
         

         Je gaat zitten in afwachting van de plechtigheid. Je kijkt in het programma dat voor je ligt en ziet dat er vier mensen een
            speech zullen houden. De eerste is een familielid, dat van heinde en verre is gekomen. De tweede is een goede vriend, iemand
            die een beeld kan geven van wie je was. De derde is iemand van je werk. En de vierde is iemand van de kerk of van een wijkvereniging
            waarvan je lid was.
         

         Denk nu eens diep na. Wat zou je willen dat deze mensen over je gaan zeggen? Wat voor een echtgenoot of echtgenote was je?
            Wat voor een vader of moeder? Wat voor een zoon of dochter? Wat voor een vriend? Wat voor een collega?
         

         Welke karakterbeschrijving van jezelf zou je graag willen horen? Wat voor bijdragen en prestaties zou je vermeld willen hebben?
            Kijk eens goed naar de mensen om je heen. In welk opzicht hoop je dat je iets hebt betekend in hun leven?
         

         Neem voordat je verder leest een paar minuten de tijd om je antwoorden op te schrijven. Dit zal je inzicht in eigenschap 2
            zeker ten goede komen.
         

          

         Wat betekent het om te ‘beginnen met het einde voor ogen’?

         Als je werkelijk de moeite hebt genomen om het voorgaande aan je geestesoog voorbij te laten trekken, heb je een ogenblik
            contact gehad met een paar van je belangrijkste waarden. Even stond je in verbinding met het innerlijke besturingssysteem
            in de kern van je cirkel van invloed.
         

         Denk eens aan de woorden van Joseph Addison:
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                  Als ik kijk naar de graven van de grootmoedigsten, sterft in mij elk gevoel van afgunst; als ik van de mooisten de grafschriften
                     zie, kwijnt in mij elk wild verlangen; als ik voor een grafsteen het verdriet van ouders aanschouw, loopt mijn hart over van
                     medelijden; als ik het graf van die ouders zie, overdenk ik het loze verdriet over hen die wij spoedig zullen volgen: als
                     ik koningen zie rusten naast hen die hen onttroond hebben, als ik denk aan briljante rivalen die naast elkaar liggen, aan
                     de heiligen die in hun strijd om het laatste woord de wereld hebben verdeeld, als ik met verbazing en verdriet de mensheid
                     beschouw en haar partijen, haar onnozele conflicten en twistpunten. Als ik op de graven de verschillende jaartallen zie staan
                     van hen die gisteren stierven en van hen die al zeshonderd jaar dood zijn, gaan mijn gedachten uit naar de grote dag dat wij
                     allemaal tijdgenoten zijn en gezamenlijk onze opwachting maken.
                  

               

            

         

         Eigenschap 2 is in allerlei verschillende omstandigheden toe te passen, maar het meest fundamentele referentiekader is vandaag
            beginnen met je een voorstelling te maken van het einde van je leven. Elk deel van je leven – wat je vandaag doet of morgen
            of volgende maand – kun je plaatsen in de algehele context van wat het belangrijkst voor je is. Door je het einde van je leven
            voor ogen te houden kun je vaststellen in hoeverre de dingen die je op een bepaalde dag doet, in overeenstemming zijn met
            de criteria die je zelf belangrijk vindt. Op deze manier kan elke dag van je leven bijdragen tot je kijk op je leven als geheel.
         

         Beginnen met het einde voor ogen betekent beginnen met een duidelijk beeld van je einddoel. Het houdt in dat je weet waar
            je heen gaat zodat je beter begrijpt waar je nu bent, en ook altijd stappen kunt zetten in de juiste richting.
         

         Het is heel eenvoudig om jezelf te bedriegen door een drukbezet leven te leiden. Om keihard te werken om hoger op de maatschappelijke
            ladder te komen en dan te ontdekken dat hij tegen de verkeerde muur staat. Je kunt zeer actief zijn zonder effectief te zijn.
         

         Maar al te vaak komen mensen erachter dat hun overwinningen hun uiteindelijk niets opleveren. Ze behalen succes op succes
            en beseffen plotseling dat dat ten koste gaat van zaken die eigenlijk veel belangrijker voor hen zijn. Mensen met de meest
            uiteenlopende beroepen – artsen, wetenschappers, acteurs, politici, zakenlieden en loodgieters – zetten alles op alles om
            meer geld te verdienen, hoger in aanzien te komen of zich verder in hun vak te bekwamen. En ten slotte merken ze dat ze al
            die tijd blind waren voor de dingen die echt belangrijk waren en nu verdwenen zijn.
         

         Hoe anders zou ons leven er niet uitzien als we wisten wat echt belangrijk voor ons was. Alleen dan kunnen we voortdurend
            bijsturen. Als de ladder tegen de verkeerde muur staat, brengt elke stap ons alleen maar dichter bij de verkeerde bestemming.
            We zijn misschien wel heel actief, en misschien ook heel efficiënt, maar echt effectief zijn we pas als we het einde kennen.
         

         Als je weet wat je wilt dat mensen op je begrafenis over je zeggen, ken je je eigen definitie van succes. Die zou weleens
            totaal anders kunnen zijn dan je dacht. Misschien komen roem, prestaties, geld en dergelijke er helemaal niet in voor.
         

         Wanneer je begint met het einde voor ogen, verandert je perspectief. Bij de dood van een gezamenlijke vriend vroeg de ene
            man aan de andere: ‘Hoeveel heeft hij achtergelaten?’ Waarop de ander zei: ‘Hij heeft alles achtergelaten.’
         

          

         Alles wordt tweemaal geschapen

         ‘Begin met het einde voor ogen’ is gebaseerd op het principe dat alles tweemaal geschapen wordt. Iets wordt eerst geconcipieerd
            en daarna materieel vormgegeven.
         

         Stel dat je een huis wilt bouwen. Je laat het eerst tot in de kleinste details ontwerpen, voordat de eerste paal de grond
            in wordt geslagen. Je probeert een zeer duidelijk beeld te krijgen van wat voor huis je wilt hebben. Wil je een huis voor
            een heel gezin, dan zorg je dat de huiskamer een centrale plaats krijgt. Je denkt aan schuifdeuren en aan een binnenplaatsje
            zodat je kinderen buiten kunnen spelen. Je werkt voortdurend met ideeën. Alles speelt zich af in je hoofd, totdat je duidelijk
            voor je ziet wat je wilt bouwen.
         

         Vervolgens laat je een bouwtekening maken en dan een bouwplan. Dit gebeurt allemaal voordat er ook maar één schop de grond
            in is gegaan. Anders zal de tweede schepping, de feitelijke uitvoering, dubbel zo duur uitvallen vanwege alle veranderingen
            die je nog wilt aanbrengen.
         

         Een timmermanswet zegt: ‘Meet tweemaal, zaag eenmaal.’ Je moet er zeker van zijn dat de blauwdruk, de eerste schepping, er
            echt zo uitziet als je wilt. Alles moet goed doordacht zijn. Pas dan komen de bakstenen en het cement. Elke dag opnieuw ga
            je naar de bouwkeet en bekijk je de bouwtekening om de instructies voor die dag te kunnen geven. Je begint met het einde voor
            ogen.
         

         Een voorbeeld uit het bedrijfsleven. Als je succes wilt hebben met je bedrijf, probeer je een duidelijke omschrijving te geven
            van wat je wilt verwezenlijken. Je denkt goed na over het product of de dienst die je op de markt wilt brengen. Vervolgens
            regel je alles wat je nodig hebt – geld, onderzoek en ontwikkeling, uitvoering, marketing, personeel, bedrijfsruimte, grondstoffen
            enzovoort – om je doel te bereiken. Hoe beter je het einddoel al aan het begin voor je ziet, des te groter is de kans dat
            je een succesvolle onderneming opzet. De meeste bedrijven gaan de mist in bij de eerste schepping: onderfinanciering, een
            verkeerde inschatting van de markt of een gebrekkig businessplan.
         

         Hetzelfde geldt voor ouderschap. Als je je kinderen verantwoordelijkheid en zelfdiscipline wilt bijbrengen, moet het einddoel
            je elke dag weer opnieuw duidelijk voor ogen staan. Je kunt je niet zo gedragen dat hun zelfdiscipline of hun eigenwaarde
            wordt ondermijnd.
         

         Mensen hanteren dit principe in feite op allerlei terreinen van het leven. Voordat je een reis gaat maken, bepaal je je bestemming
            en kies je de beste route. Voordat je een speech houdt, maak je eerst aantekeningen. Als je kleren maakt, ontwerp je ze eerst.
            Het principe van twee scheppingen behoort tot je cirkel van invloed.
         

         Naarmate je voor beide scheppingen meer verantwoordelijkheid neemt, vergroot je die cirkel. Je verkleint je cirkel van invloed
            wanneer je je minder verantwoordelijk voelt voor de eerste schepping.
         

          

         Bewust of bij verstek

         Alles wordt weliswaar tweemaal gecreëerd, maar de eerste keer gebeurt niet altijd bewust. Als we niet ons zelfbewustzijn ontwikkelen
            en onszelf verantwoordelijk stellen voor de eerste schepping, laten we verstek gaan en leggen we het vermogen om ons leven
            vorm te geven bij anderen en bij omstandigheden buiten onze cirkel van invloed. We leiden een reactief bestaan. Het scenario
            ervan wordt bepaald door onze familie, collega’s, de druk van de omstandigheden – we leven volgens scenario’s uit ons verleden,
            onze opleiding en conditionering.
         

         Deze scenario’s zijn geen principes. Ze komen voort uit onze kwetsbaarheid, ons diepe gevoel van afhankelijkheid en onze behoefte
            aan liefde, erkenning, saamhorigheid, aanzien, kortom onze behoefte om mee te tellen.
         

         Of we ons dat nu bewust zijn of niet, of we er greep op hebben of niet, elk aspect van ons leven kent een eerste schepping.
            Wij zijn de tweede schepping van ons eigen proactieve ontwerp of van de schema’s van anderen en van omstandigheden of eigenschappen
            uit ons verleden.
         

         Dankzij onze uniek menselijke kwaliteiten zelfbewustzijn, voorstellingsvermogen en geweten kunnen wij de eerste scheppingen
            onderzoeken en er zeggenschap over krijgen. Wij kunnen ons eigen draaiboek schrijven. Eigenschap 1 zegt in feite: ‘Jij bent
            de schepper’, eigenschap 2 is de eerste schepping.
         

          

         Leiderschap en management – de twee scheppingen

         Eigenschap 2 is gebaseerd op principes van persoonlijk leiderschap. Dit betekent dat leiderschap de eerste schepping is. Het
            is iets anders dan management. Management is de tweede schepping. In het hoofdstuk over eigenschap 3 zullen we verder ingaan
            op management. Leiderschap komt altijd eerst.
         

         Een manager denkt vooral in resultaten: hoe kan ik bepaalde dingen het best doen? Een leider bekijkt eerst waar hij van uit
            moet gaan. In de woorden van Peter Drucker en Warren Bennis: ‘Management is dingen goed doen; leiderschap is de goede dingen doen.’ Een manager probeert zo efficiënt en succesvol mogelijk
            de ladder te beklimmen. Een leider kijkt of de ladder tegen de goede muur staat.
         

         Het volgende voorbeeld geeft aan hoe belangrijk het verschil is. De mensen die produceren, banen zich een weg door de jungle.
            Zij lossen de problemen op. Zij kappen het kreupelhout. De managers staan achter hen en houden de kapmessen scherp. Zij bepalen
            de route en maken werkschema’s. De leider is degene die in de hoogste boom klimt, de hele situatie overziet en roept: ‘Verkeerde
            jungle!’
         

         Maar wat wordt er vaak teruggeroepen door de managers en de mensen die druk bezig zijn met de productie: ‘Mond houden! Het
            gaat uitstekend!’ Mensen zijn als individu, in groepen en bedrijven vaak zo druk bezig met kreupelhout kappen, dat ze zich
            niet eens afvragen of ze wel in de goede jungle zitten. Maar door de snel veranderende omstandigheden waarin we leven, is
            effectief leiderschap belangrijker dan ooit.
         

         We hebben meer behoefte aan visie en richting. Meestal weten we niet hoe het terrein dat voor ons ligt eruitziet en ook niet
            wat we nodig hebben om erdoorheen te komen. Veel hangt af van ons beoordelingsvermogen op het moment zelf. Maar we hebben
            altijd houvast aan ons innerlijk kompas.
         

         Effectiviteit – zelfs bij vragen van leven en dood – is niet afhankelijk van de hoeveelheid energie die we investeren, maar
            van de vraag of we dat in de goede jungle doen. Om een totale verandering binnen een bedrijfstak of beroep mogelijk te maken
            is op de eerste plaats leiderschap vereist en dan pas management.
         

         De markt is zo grillig dat veel producten en diensten die een paar jaar geleden nog zeer gewild waren, inmiddels bij de consument
            uit de gratie zijn. Om dat voortdurend in de gaten te houden en de middelen op het juiste doel af te stemmen is krachtig,
            proactief leiderschap een eerste vereiste.
         

         De sterk stijgende kosten van de gezondheidszorg, de veranderingen in de vliegtuigindustrie en de concurrentieslag in de auto-industrie
            hebben grote gevolgen. Als een bedrijf zowel op de markt als op de werkvloer de vinger niet aan de pols houdt en geen creatief
            leiderschap kan ontplooien om koers te houden, kan het management, hoe ervaren ook, het niet van de ondergang redden.
         

         Efficiënt management zonder effectief leiderschap is, zoals iemand het ooit uitdrukte, net zoiets als dekstoelen neerzetten
            op de Titanic.
         

         Succesvol management kan falend leiderschap niet opvangen. Maar leiderschap is moeilijk, omdat we vaak gevangenzitten in een
            managementparadigma.
         

          

         Tijdens de laatste bijeenkomst van een jaarcursus voor beleidsontwikkeling in Seattle kwam de president-directeur van een
            oliemaatschappij naar me toe en zei: ‘Stephen, toen jij het de tweede maand over het verschil tussen leiderschap en management
            had, dacht ik aan mijn eigen rol als president-directeur. Ik realiseerde me plotseling dat ik eigenlijk nooit een leider ben
            geweest. Ik was veel te druk bezig met management. Ik werd dag in dag uit volledig in beslag genomen door allerlei dringende
            zaken en door logistieke details. Ik heb toen besloten me uit het management terug te trekken. Ik kon dat best aan anderen
            overlaten. Ik wilde mijn bedrijf echt gaan leiden.
         

         Dat viel niet mee. Ik moest mijn handen aftrekken van een hoop dringende zaken die voor mijn neus lagen en waarmee ik me kon
            laten gelden. Toen ik problemen diepgaand ging analyseren, nieuwe mogelijkheden ging zoeken en me ging bezighouden met kwesties
            als cultuur en koers van het bedrijf, vond ik daar aanvankelijk weinig bevrediging in. Ook anderen hadden moeite met de verandering;
            ze werden meer op zichzelf teruggeworpen. Ze betreurden het dat ze niet meer zo gemakkelijk toegang tot mij hadden. Ze wilden
            dat ik hen bleef helpen bij de dagelijkse gang van zaken.
         

         Maar ik zette door. Ik was er absoluut van overtuigd dat ik een leider moest zijn. En het is me gelukt. Ons bedrijf is totaal
            veranderd. We spelen veel beter in op onze omgeving. We hebben de omzet verdubbeld en de winst verviervoudigd. Ik ben echt
            een leider geworden.’
         

          

         Ik ben ervan overtuigd dat ouders ook vaak gevangenzitten in het managementparadigma. Ze concentreren zich te veel op controle,
            efficiency en regels in plaats van op richting, doel en een warm gezinsleven. In ons privéleven blinken we niet bepaald uit
            in leiderschap. We streven een doel na zonder onze waarden goed te kennen.
         

          

         Het scenario herschrijven: je eigen eerste schepper worden

         Zoals ik al eerder zei, is proactiviteit gebaseerd op het specifiek menselijke vermogen tot zelfbewustzijn. Ons voorstellingsvermogen en ons geweten zijn de twee andere specifiek menselijke kwaliteiten waarmee we onze proactiviteit kunnen vergroten en persoonlijk leiderschap
            kunnen ontplooien.
         

         Met ons voorstellingsvermogen kunnen we een denkbeeldige wereld scheppen. Via ons geweten kunnen we in contact komen met universele
            wetten of principes, en met onze persoonlijke kaders waarbinnen we die effectief in praktijk kunnen brengen. Samen met ons
            zelfbewustzijn stellen deze twee kwaliteiten ons in staat om ons eigen scenario te schrijven.
         

         Maar we hebben in ons leven al vele scenario’s meegekregen. Daarom is het schrijven van ons eigen scenario vooral een kwestie
            van herschrijven, oftewel van het veranderen van een aantal basisparadigma’s.
         

         Wanneer we de ineffectieve scenario’s en paradigma’s eenmaal kennen, kunnen we op een proactieve manier beginnen met herschrijven.

          

         Een van de meest inspirerende voorbeelden hiervan is te vinden in de autobiografie van Anwar Sadat. Hij werd grootgebracht met een script waarin haat jegens Israël een belangrijk thema was. Later zou hij op de Egyptische
            televisie de uitspraak doen: ‘Ik zal nooit de hand van een Israëli schudden, zolang zij de bezetting van Arabische bodem niet
            tot op de laatste meter hebben opgegeven. Nooit, nooit, nooit!’ En in het hele land zei men hem massaal na: ‘Nooit, nooit,
            nooit!’ In dat script bundelde hij de energie en de wil van het hele volk.
         

         Het was een scenario van onafhankelijkheid dat appelleerde aan diepe, nationalistische gevoelens. Er was geen plaats voor
            de realiteit van wederzijdse afhankelijkheid. Dat was dom en gevaarlijk. En Sadat wist dat.
         

         Daarom herschreef hij zijn script. Dit had hij geleerd toen hij als jonge man gevangenzat in cel 54 van de centrale gevangenis
            van Caïro. Hij was betrokken geweest bij een samenzwering tegen koning Faroek. Terwijl hij alleen in zijn cel zat, leerde
            hij zich los te maken van zijn eigen gedachten en te kijken of zijn scripts nog van toepassing waren. Door meditatie leerde
            hij zijn geest vrij te maken. En hij bad.
         

         Hij schrijft dat hij nauwelijks nog zin had om zijn cel te verlaten, omdat hij had geleerd dat echt succes in jezelf ligt.
            Het gaat niet om wat je hebt. Het gaat om controle over jezelf, om zelfoverwinningen.
         

         Tijdens het bewind van Nasser werd Sadat naar een betrekkelijk onbelangrijke positie gedegradeerd. De mensen dachten ten onrechte
            dat zijn geest was gebroken. Dat was een projectie van hun eigen denkwereld. Ze begrepen niets van hem, terwijl hij rustig
            zijn tijd afwachtte.
         

         En toen die gekomen was en hij als president van Egypte geconfronteerd werd met de politieke realiteit, herschreef hij zijn
            script ten aanzien van Israël. Hij bezocht de Knesset in Jeruzalem en zette een moedige, historische stap op weg naar vrede,
            die uiteindelijk met het akkoord van Camp David werd bezegeld.
         

         Door een beroep te doen op zijn zelfbewustzijn, zijn verbeeldingsvermogen en zijn geweten wist Sadat persoonlijk leiderschap
            te ontplooien en een fundamenteel paradigma te veranderen. Hij werkte vanuit de kern van zijn cirkel van invloed. De veranderingen
            die daaruit voortkwamen, hadden gevolgen voor de miljoenen mensen in zijn cirkel van betrokkenheid.
         

          

         Als ons zelfbewustzijn groeit, komen we vaak tot de ontdekking dat we ineffectieve scenario’s hebben. Eigenschappen die niet
            stroken met onze waarden, blijken een veel te grote rol te spelen. Volgens eigenschap 2 hoeven we ons leven hierdoor niet
            te laten leiden. We zijn zelf verantwoordelijk. Ons voorstellingsvermogen stelt ons immers in staat om scripts te schrijven
            die meer in overeenstemming zijn met onze hoogste waarden.
         

         Stel dat ik me uiterst reactief tegenover mijn kinderen gedraag. Zodra zij iets doen waar ik het niet mee eens ben, verstijf
            ik van binnen. Ik voel hoe ik me afsluit en me voorbereid op een gevecht. Ik denk niet aan hun groei. Ik denk aan nu. Ik probeer
            de slag te winnen, niet de oorlog.
         

         Ik trek mijn wapens – mijn fysiek overwicht en mijn gezag. Ik ga schreeuwen of dreigen. En ik win. Daar sta ik als overwinnaar
            op de puinhopen van een verstoorde relatie. Mijn kinderen zijn uiterlijk onderdanig maar innerlijk opstandig. Ze onderdrukken
            gevoelens die zich later veel grimmiger zullen manifesteren.
         

         Stel dat ik bij mijn eigen begrafenis aanwezig zou zijn en een van mijn kinderen zou het woord nemen. Dan zou ik toch liever
            horen dat hij in zijn (of haar) leven de vruchten had geplukt van mijn jarenlange opvoeding, discipline en liefde dan dat
            de littekens van onze korte schermutselingen in zijn speech centraal zouden staan. Ik zou wensen dat het hart van mijn kind
            vervuld zou zijn van goede herinneringen aan de tijd die we samen hadden doorgebracht. Ik zou willen dat mijn kind mij zou
            zien als een goede vader met wie hij het plezier en de pijn op de weg naar volwassenheid had gedeeld. Ik zou willen dat hij
            terugdacht aan de tijd dat hij mij zijn vragen en problemen voorlegde. Ik hoop dat ik met liefde heb geluisterd en geholpen.
            Ik zou willen dat hij begreep dat ik niet perfect was, maar dat ik mijn best had gedaan.
         

         Mijn kinderen zijn mij zeer dierbaar. Daarom wil ik dat. Ik wil hen helpen, omdat ik het belangrijk vind om een goede vader
            te zijn. Toch zie ik niet altijd hoe waardevol dat is. Ik word voortdurend in beslag genomen door trivia en beslommeringen.
            Wat echt belangrijk is, wordt aan het zicht onttrokken door de alledaagse omgang met elkaar en de zorgen van het dagelijks
            leven. Ik word reactief. De manier waarop ik doorgaans met mijn kinderen omga, heeft niets te maken met wat ik voor hen voel.
         

         Maar ik ben zelfbewust, ik gebruik mijn voorstellingsvermogen en mijn geweten. Daarom ben ik in staat te onderzoeken wat ik
            het meest waardevol vind. Ik kan inzien dat mijn script daar niet mee in overeenstemming is, dat mijn leven niet het resultaat
            is van mijn eigen proactieve ontwerp, maar van de eerste schepping die ik ontleen aan andere mensen en omstandigheden. Dat
            kan ik echter veranderen. Ik hoef mijn leven niet in te richten op basis van mijn geheugen, ik kan het ook doen met behulp
            van mijn voorstellingsvermogen. Ik hoef niet voortdurend te putten uit mijn beperkte verleden, ik kan ook een beroep doen
            op mijn onbeperkte potentieel. Ik kan mijn eigen eerste schepper zijn.
         

         Beginnen met het einde voor ogen betekent dat ik mijn waarden en mijn bestemming moet kennen om mijn rol als vader en de andere
            rollen in mijn leven goed te kunnen vervullen. Het betekent dat ik verantwoordelijk ben voor mijn eigen eerste schepping.
            Ik kan de paradigma’s herschrijven, zodat ik mijn gedrag kan afstemmen op goede principes.
         

         Het betekent ook dat ik deze waarden elke dag in mijn achterhoofd heb zitten. Wanneer ik dan te maken krijg met de grilligheden
            van het lot, kan ik mijn beslissingen nemen op basis van mijn waarden. Ik kan op een integere manier optreden. Ik hoef me
            niet door de situatie en mijn emoties te laten meesleuren. Ik kan proactief optreden. Mijn waarden zijn duidelijk.
         

          

         Een persoonlijke missie

         Een van de effectiefste manieren om te beginnen met het einde voor ogen is een persoonlijke missie schrijven. Het is een filosofie,
            een credo. Het is bedoeld voor wat je wilt zijn (je persoonlijkheid) en wat je wilt doen (je bijdragen en prestaties) en spreekt
            zich uit over de waarden en principes die daarbij horen.
         

         Iedereen is uniek en daaraan moet een persoonlijke missie, wat vorm en inhoud betreft, ook uitdrukking geven. De persoonlijke
            missie van een vriend van mij, Rolfe Kerr, ziet er als volgt uit:
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                  Zorg voor een goed privéleven.

                  Zorg dat je recht hebt op Gods hulp.

                  Doe geen concessies aan oprechtheid.

                  Denk aan de mensen die erbij betrokken zijn.

                  Luister naar beide partijen voordat je oordeelt.

                  Raadpleeg anderen.

                  Neem het op voor degenen die er niet bij zijn.

                  Wees oprecht, maar ook besluitvaardig.

                  Leer elk jaar een nieuwe vaardigheid.

                  Doe vandaag wat je voor morgen had gepland.

                  Haast je langzaam.

                  Benader de dingen positief.

                  Zorg dat je je gevoel voor humor niet kwijtraakt.

                  Wees ordelijk, zowel privé als in je werk.

                  Wees niet bang om fouten te maken; zorg dat je creatief en constructief genoeg blijft om ze te herstellen.

                  Stimuleer het succes van je ondergeschikten.

                  Luister tweemaal voordat je iets zegt.

                  Zet je voor honderd procent in voor de taak die je onder handen hebt. Maak je niet druk over de volgende opdracht of over
                     promotie.
                  

               

            

         

         Een vrouw die een evenwicht zocht tussen haar gezinsleven en haar werk, formuleerde haar persoonlijke missie als volgt:
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                  Ik zal steeds zoeken naar een evenwicht tussen mijn carrière en mijn gezin, want ze zijn allebei belangrijk voor mij.

                  Mijn huis is de plaats waar ik met mijn gezin, mijn vrienden en mijn gasten plezier, rust en geluk vind. Het moet er schoon
                     en ordelijk zijn, maar ook leefbaar. Wat we eten, lezen en waar we naar kijken wil ik met beleid kunnen kiezen. Ik wil dat
                     mijn kinderen iets leren en hun eigen talenten ontwikkelen. Ik wil ook dat ze weten wat liefde is en dat ze kunnen lachen.
                  

                  Ik hecht grote waarde aan de rechten, vrijheden en verantwoordelijkheden zoals die gelden binnen onze democratische samenleving.
                     Ik wil dat mijn stem meetelt. Want als burger voel ik mij betrokken bij wat er gebeurt, en wil ik van alles op de hoogte blijven.
                  

                  Ik wil iemand zijn die zelf initiatieven neemt om mijn doelstellingen te verwezenlijken. Ik wil zelf kunnen ingrijpen in mijn
                     omstandigheden en ze niet volledig door anderen laten bepalen.
                  

                  Ik zal er voortdurend naar streven om nergens aan verslaafd te raken en destructieve gewoonten verre van me te houden. Ik
                     wil mezelf eigenschappen aanleren die me bevrijden van oude stigma’s en mijn keuzemogelijkheden vergroten.
                  

                  Geld is er om mij te dienen en niet omgekeerd. In de toekomst wil ik financieel onafhankelijk zijn. Ik zal mijn wensen ondergeschikt
                     maken aan mijn middelen. Behalve voor mijn huis en een auto zal ik proberen geen schulden te maken. Ik wil kunnen sparen en
                     daarom minder uitgeven dan ik verdien.
                  

                  Ten slotte wil ik mijn geld en mijn talenten kunnen gebruiken om het leven voor anderen aangenamer te maken.

               

            

         

         Je zou een persoonlijke missie kunnen beschouwen als een eigen grondwet. Net zoals de nationale grondwet is zij in principe
            altijd geldig.
         

         De grondwet is een waarborg voor de burger, met name in tijden van crisis. Het is een maatstaf voor maatschappelijke waarden
            en ontwikkelingen. De principes die in de grondwet verankerd zijn, geven die wet een tijdloos karakter. Thomas Jefferson zei over de Amerikaanse grondwet: ‘Een geschreven grondwet is de garantie bij uitstek voor ons gevoel van veiligheid.’
         

         Een persoonlijke missie die gebaseerd is op correcte principes, is net zo’n maatstaf. We kunnen ons er zowel bij belangrijke
            als bij alledaagse beslissingen door laten leiden, zelfs wanneer emotie een grote rol speelt. Vanwege het tijdloze karakter
            ervan kunnen we er kracht uit putten in een periode van grote verandering.
         

         Mensen kunnen een verandering niet hanteren als ze niet over een harde kern beschikken. Om te kunnen veranderen moet je een
            onveranderlijk beeld van jezelf hebben. Je moet weten wat je belangrijk vindt. Met een persoonlijke missie ben je in staat
            je aan veranderingen aan te passen. Je bent niet aangewezen op vooroordelen. Je hoeft ook niet alles te weten en te categoriseren
            om greep op je leven te krijgen.
         

         Onze eigen omgeving verandert steeds sneller. Veel mensen raken hierdoor uitgeblust. Ze hebben het gevoel dat ze het allemaal
            niet meer kunnen bijbenen. Ze worden reactief en hopen alleen nog maar dat het leven hun genadig is.
         

         Maar zo’n houding is niet nodig. Viktor Frankl leerde in het concentratiekamp niet alleen wat proactiviteit is, maar ook wat het belang is van een doel in je leven. De
            essentie van zijn ‘logotherapie’, de filosofie die hij later ontwikkelde, is dat veel zogenaamde psychische kwalen in wezen symptomen zijn van een gevoel
            van leegte. Logotherapie is erop gericht om elk mens te laten ontdekken dat zijn leven een unieke bestemming heeft.
         

         Zodra je je bestemming weet, ken je de bron van je eigen proactiviteit. Je hebt zicht op je leven en je weet welke waarden
            er richting aan kunnen geven, zowel op korte als lange termijn. Elke beslissing over effectief gebruik van je talenten, je
            tijd en energie, kun je toetsen aan je persoonlijke missie.
         

          

         Het centrum

         Om een persoonlijke missie te kunnen schrijven moeten we beginnen bij de kern van onze cirkel van invloed. Die kern wordt gevormd door onze basisparadigma’s – de lens waardoor we naar de wereld kijken.
         

         Hier bepalen we onze visie en onze waarden. Hier ligt ons zelfbewustzijn en kunnen we zien of onze paradigma’s correct zijn.
            Hier ligt ons geweten en kunnen we onze specifieke talenten op het spoor komen. Hier ligt onze verbeeldingskracht en kunnen
            we met onze eindbestemming voor ogen richting geven aan ons leven. Hier vinden we de uitgangspunten voor onze persoonlijke
            missie.
         

         De pogingen die we ondernemen om iets te bereiken, hebben hier ook de meeste kans van slagen. Alles wat we doen in de kern
            van onze cirkel van invloed maakt de cirkel groter. De P/PM-balans heeft hier de grootste effectiviteit, omdat alle facetten van ons leven verbonden zijn met deze kern.
         

         In het centrum van ons bestaan vinden we de zekerheid, sturing, wijsheid en kracht voor ons leven.
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         Zekerheidvertegenwoordigt je waardigheid, identiteit en zelfrespect, je fundamentele persoonlijke kracht of juist het ontbreken daarvan.
         

         Sturingis het punt van waaruit je richting geeft aan je leven. Aan de hand van je kaart en je interne referentiekader laat je je
            principes gelden om van moment tot moment je beslissingen te kunnen nemen.
         

         Wijsheidgeeft je leven perspectief en bepaalt je gevoel voor evenwicht; je ziet hoe de verschillende principes met elkaar in verbinding
            staan. Wijsheid is beoordelingsvermogen, onderscheidingsvermogen en begrip. Het is een geïntegreerd geheel.
         

         Krachtis het vermogen om iets te verwezenlijken. Het is de energie om keuzes te kunnen maken en beslissingen te nemen. Kracht stelt
            je ook in staat om diepgewortelde eigenschappen te overwinnen en te cultiveren tot iets met een grotere effectiviteit.
         

          

         Deze vier factoren – zekerheid, sturing, wijsheid en kracht – zijn onderling afhankelijk. Zekerheid en een koersvaste sturing verschaffen je
            wijsheid, en wijsheid is de vonk voor een krachtsexplosie. Wanneer deze vier factoren op een harmonische manier op elkaar
            inwerken, creëren ze een edelmoedige persoonlijkheid met een evenwichtige natuur.
         

         Deze factoren zijn de basis voor elke andere dimensie van het leven. De invloed ervan is geen kwestie van alles of niets.
            De mate waarin je een factor hebt ontwikkeld, is aan te geven op een continuüm dat vergelijkbaar is met het al eerder besproken
            groeicontinuüm. Bij het nulpunt zijn de factoren van weinig invloed. Dit betekent dat je in wezen afhankelijk bent van omstandigheden
            of van andere mensen, allemaal fenomenen waarop je geen directe greep hebt. Bij het hoogste punt heb je je leven onder controle.
            Je hebt de kracht om onafhankelijk te zijn en er is een basis voor een rijk leven van wederzijdse afhankelijkheid.
         

         Je zekerheid ligt ergens op de schaal tussen enerzijds uiterste onzekerheid, waarbij je bent overgeleverd aan allerlei grillige
            krachten, en anderzijds een diep gevoel van innerlijke waarde en persoonlijke zekerheid. Je sturing bevindt zich op het continuüm
            dat loopt van sociale afhankelijkheid – de maatschappelijke spiegel of andere variabele bronnen – naar grote innerlijke kracht.
            Je wijsheid ligt ergens tussen een kaart waar niets van schijnt te kloppen en een betrouwbare kaart waarop alle aspecten en
            principes van het leven op elkaar zijn afgestemd. Je kracht ligt ergens tussen totale apathie, alsof je een marionet bent,
            en een grote mate van proactiviteit. Het is de kracht om te handelen in overeenstemming met je eigen waarden in plaats van
            geleefd te worden door anderen.
         

         De plaats die deze factoren innemen op hun schaal en de mate waarin ze harmonieus en evenwichtig geïntegreerd zijn, bepalen
            hun positieve impact op elk aspect van je leven. Ze komen direct voort uit je centrum – je kernparadigma’s.
         

          

         Andere centra

         Ieder mens heeft een centrum, al zien we dat vaak zelf niet. We zien meestal ook niet wat eruit voortvloeit en hoe dat van
            invloed is op elk aspect van ons leven.
         

         Laten we eens kijken naar een aantal centra of kernparadigma’s om beter te kunnen begrijpen wat voor betekenis ze hebben voor de vier bovengenoemde basisdimensies en
            uiteindelijk voor het leven in zijn totaliteit.
         

          

         De huwelijkspartner als centrum. Een huwelijk kan een uiterst intieme, duurzame, bevredigende en groeibevorderende relatie zijn. In dat geval lijkt het misschien
            heel terecht en natuurlijk om de huwelijkspartner centraal te stellen.
         

         Maar de realiteit leert iets anders. In de loop der jaren heb ik in mijn werk veel te maken gehad met problematische huwelijken.
            Ik heb gemerkt dat er door een huwelijk waarin de partner centraal staat, een rode draad loopt: een draad van grote emotionele
            afhankelijkheid.
         

         Als je aan je huwelijk de grootste emotionele waarde toekent, word je volledig afhankelijk van die relatie. Je wordt erg gevoelig
            voor de stemmingen, gevoelens en het gedrag van je partner, of van elke externe gebeurtenis die de relatie kan treffen – een
            kind, onderlinge afspraken, economische terugval, maatschappelijk succes enzovoort.
         

         Wanneer je meer verantwoordelijkheden krijgt en je huwelijk onder druk komt te staan, ben je geneigd terug te vallen op het
            script dat je uit je jeugd hebt meegenomen. Als deze diepgewortelde neigingen vervlochten raken met emotionele afhankelijkheid
            binnen het huwelijk, blijkt hoe kwetsbaar een huwelijk is waarin de partner centraal staat.
         

         Wanneer we afhankelijk zijn van de persoon waarmee we in conflict zijn, gaan behoefte en conflict door elkaar lopen. Extreme
            haat-liefdegevoelens, vecht-of-vluchtneigingen, verminderde inzet, agressie, bitterheid, wrok en kille rivaliteit zijn vaak
            de gevolgen. Als dit soort dingen de kop opsteekt, zijn we vaak nog meer geneigd terug te vallen op onze neigingen en gewoonten
            uit het verleden. Daarmee proberen we ons eigen gedrag te rechtvaardigen en dat van de partner aan de kaak te stellen.
         

         Het onvermijdelijke gevolg is dat we ons te kwetsbaar voelen, en onszelf willen beschermen tegen nog meer aanslagen. We vluchten
            in sarcasme, bijtende humor en kritiek – zolang we onze tederheid maar niet hoeven te laten zien. In hun behoefte aan liefde
            wachten beide partners ieder voor zich op het initiatief van de ander. Dit leidt niet alleen tot teleurstellingen, maar ook
            tot rechtvaardiging van de geuite beschuldigingen.
         

         Wanneer alles goed gaat, is dat slechts een schijnzekerheid. De koers van de relatie is gebaseerd op het gevoel van het moment.
            Wijsheid en kracht gaan verloren als gevolg van negatieve interacties waarbij beide partners elkaar tegenwerken.
         

          

         Het gezin als centrum. Het gezin is ook een veel voorkomend centrum. Dit lijkt eveneens natuurlijk en juist. Het gezin biedt grote mogelijkheden
            voor de ontwikkeling van diepgaande relaties en voor alles wat in het leven de moeite waard is. Maar als centrum vernietigt
            het ironisch genoeg juist die elementen die nodig zijn voor een gelukkig gezinsleven.
         

         Mensen die zich sterk richten op hun gezin, ontlenen hun gevoel van zekerheid aan de tradities en de cultuur van het gezin.
            Elke verandering in dit opzicht maakt hen kwetsbaar.
         

         Ouders die het gezin centraal stellen, missen de kracht en de emotionele vrijheid om hun kinderen op te voeden met de oprechte
            intentie hen gelukkig te maken. Als ouders hun zekerheid ontlenen aan het gezin, kan hun behoefte om geliefd te zijn bij hun
            kinderen belangrijker voor hen worden dan de ontwikkeling van hun kinderen op lange termijn. Of ze letten er vooral op dat
            hun kinderen zich op het moment zelf goed gedragen. Elk gedrag dat niet strookt met hun opvattingen beschouwen ze als een
            bedreiging. Ze worden kwaad en laten zich leiden door de emoties van het ogenblik. Ze gaan straffen en overdreven reageren
            omdat ze kwaad zijn. Hun liefde is niet meer onvoorwaardelijk en ze maken hun kinderen emotioneel afhankelijk of juist weerbarstig.
         

          

         Geld als centrum. Geld verdienen is ook een vrij begrijpelijk en zeer veel voorkomend centrum. Economische zekerheid is een voorwaarde om op
            allerlei andere gebieden iets te kunnen ondernemen. In een hiërarchie of een continuüm van behoeften staat overleven en dus
            financiële zekerheid voorop. Andere behoeften komen niet aan bod zolang er niet minimaal aan deze basisbehoefte is voldaan.
         

         De meeste mensen hebben financiële zorgen. In onze cultuur zijn allerlei krachten van invloed op onze economische situatie.
            Ze kunnen zo’n ontwrichting teweegbrengen dat we vaak gebukt gaan onder zorgen waarvan we ons niet bewust zijn. Soms zijn
            er goede redenen om geld te willen verdienen, zoals zorg willen dragen voor je gezin. Dat is inderdaad belangrijk. Maar als
            je geld verdienen centraal stelt, schiet het zijn doel voorbij.
         

         Denk nog eens aan de vier basisfactoren van het leven – zekerheid, sturing, wijsheid en kracht. Veronderstel dat ik mijn zekerheid
            grotendeels ontleen aan mijn werk, mijn vermogen of mijn inkomen. Aangezien mijn economische zekerheid van veel factoren afhankelijk
            is, word ik bang en defensief ten aanzien van alles wat mijn basis kan bedreigen. Werk en geld verschaffen als zodanig geen
            wijsheid en sturing en slechts in beperkte mate kracht en zekerheid. Een crisis in mijn leven of in dat van een van de mensen
            van wie ik houd, is voldoende om de beperkingen van geld als centrum bloot te leggen.
         

         Mensen die geld centraal stellen, doen dat vaak ten koste van hun gezinsleven of van andere belangrijke zaken. Ze veronderstellen
            dat iedereen begrijpt hoe belangrijk geld is. Ik ken iemand die met zijn kinderen naar een circusvoorstelling zou gaan, toen
            plotseling de telefoon ging en hem gevraagd werd naar zijn werk te komen. Hij weigerde. Toen zijn vrouw vroeg of het misschien
            toch niet beter was om te gaan, antwoordde hij: ‘Werk blijft, maar kinderjaren gaan voorbij.’ Hun kinderen herinneren zich
            dit kleine gebaar niet alleen als een praktische les maar ook als een uiting van liefde.
         

          

         Werk als centrum. Mensen die hun werk centraal stellen, kunnen workaholics worden. Dat kan ten koste gaan van hun gezondheid, relaties en andere
            belangrijke aspecten van hun leven. Ze ontlenen hun identiteit en hun gevoel van eigenwaarde vooral aan hun werk: ‘Ik ben
            arts, ik ben schrijver, ik ben acteur.’ Ze voelen zich onzeker ten aanzien van alles wat hen kan dwingen daarmee te stoppen.
            Hun sturing is afhankelijk van de eisen die het werk stelt. Hun wijsheid en hun kracht blijven beperkt tot hun werk, zodat
            ze niet effectief zijn op andere terreinen van hun leven.
         

          

         Bezit als centrum. Veel mensen worden gedreven door het verlangen naar bezit – niet alleen naar tastbaar bezit zoals modieuze kleding, een huis,
            een auto, een boot en juwelen, maar ook naar immateriële zaken als roem en maatschappelijk aanzien. Veel mensen weten uit
            eigen ervaring hoe beperkt zo’n centrum is. Het is van zoveel factoren afhankelijk, het kan zo verdwenen zijn.
         

         Wanneer ik mijn gevoel van zekerheid ontleen aan mijn reputatie of aan de dingen die ik heb, wordt mijn leven voortdurend
            bedreigd; mijn bezittingen kunnen verloren gaan, gestolen worden of hun waarde verliezen. Als ik te maken krijg met iemand
            die rijker is of meer aanzien geniet, voel ik me inferieur. Sta ik tegenover iemand die niet zo rijk is of niet die status
            heeft, dan voel ik me superieur. Mijn gevoel van eigenwaarde fluctueert voortdurend. Mijn gevoelsleven heeft geen ankerpunt.
            Ik moet voortdurend mijn bezittingen, vermogen, positie of naam beschermen. We kennen allemaal wel de verhalen over mensen
            die zelfmoord gepleegd hebben nadat ze bij een beurskrach een fortuin hadden verloren of door een ommekeer in de politiek
            hun reputatie waren kwijtgeraakt.
         

          

         Genot als centrum. Nauw verbonden hiermee is genot als centrum. We leven in een wereld waarin onmiddellijke behoeftebevrediging mogelijk is
            en zelfs wordt aangemoedigd. Televisie en film verhogen in dit opzicht de verwachtingen van mensen. Ze laten zien wat anderen
            hebben, wat ze kunnen en hoe ze een leven leiden van plezier en comfort.
         

         Maar terwijl de schone schijn van zo’n hedonistische levensstijl wordt getoond, blijft het natuurlijke resultaat daarvan –
            de betekenis voor je innerlijk leven, je productiviteit en je relaties – meestal buiten beeld. De onschuldige geneugten van
            het leven kunnen in gematigde vorm ontspanning bieden voor lichaam en geest en je gezinsleven en andere relaties gunstig beïnvloeden.
            Maar genot als zodanig levert op de lange duur geen voldoening op. Iemand die genot centraal stelt, verveelt zich snel en
            roept voortdurend om meer. Hij zoekt naar een steeds grotere kick. Hij wordt narcistisch. Hij kent alleen nog maar het genot
            van het moment.
         

         Te veel vakanties, die te lang duren, te veel films, te veel televisie, te veel videospelletjes, kortom te veel ongedisciplineerd
            gebruik van vrije tijd. Het is de weg van de minste weerstand. Het houdt in dat je kwaliteiten blijven sluimeren, je talenten
            niet worden ontwikkeld, je geestkracht ondermijnd wordt en je hart onvervuld blijft. Hoe zit het met de zekerheid, de sturing,
            de wijsheid en de kracht? Die bevinden zich op het nulpunt van de schaal: het geluk van het ogenblik.
         

         Malcolm Muggeridge schreef eens ‘Een getuigenis van de twintigste eeuw’:
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                  [image: informatie]

                  Als ik tegenwoordig terugkijk op mijn leven, wat ik soms doe, valt het mij op hoezeer ik de dingen die ik destijds belangrijk
                     en verleidelijk vond, nu als volstrekt onbeduidend en absurd beschouw. Succes, bijvoorbeeld, in zijn verschillende verschijningsvormen;
                     bekendheid en lof; allerlei genoegens zoals geld verdienen, vrouwen verleiden of reizen; de hele aardbol afschuimen en als
                     de duivel zelf meemaken en beschrijven wat de wereld van genot allemaal te bieden heeft.
                  

                  Als ik erop terugkijk, blijken al deze oefeningen in zelfbevrediging holle fantasieën te zijn. Pascal noemde dat ‘de aarde
                     likken’.
                  

               

            

         

         Vriendschap/vijandschap als centrum. Met name jonge mensen, maar zij niet alleen, stellen vriendschap vaak centraal. Aansluiting bij leeftijdsgenoten wordt voor
            hen uitermate belangrijk. De vier basisfactoren van je leven worden een functie van de sociale lachspiegel. Je bent afhankelijk
            van de wisselende stemmingen, gevoelens en het gedrag van anderen.
         

         Vriendschap als centrum kan ook betrekking hebben op één persoon, enigszins vergelijkbaar met een huwelijk. Dat leidt vaak
            tot een grote emotionele afhankelijkheid van die ene persoon. Daardoor raken behoefte en conflict steeds verder met elkaar
            vervlochten, wat negatieve interacties oplevert.
         

         En wat te zeggen van een vijand als centrum? De meeste mensen staan hier niet bij stil en waarschijnlijk zal niemand daar
            ook bewust voor kiezen. Toch komt het vrij vaak voor, met name wanneer mensen die een conflict met elkaar hebben, elkaar geregeld
            tegenkomen. Als je het idee hebt dat je onrechtvaardig behandeld bent door iemand met enig maatschappelijk aanzien, is het
            niet zo vreemd dat je geobsedeerd raakt door wat je is aangedaan. Je bent geneigd hem een centrale rol in je leven toe te
            kennen. In plaats van op een proactieve manier te leven, zal iemand die vijandschap centraal stelt altijd reageren op het
            gedrag van de ander.
         

          

         Een vriend van mij die lesgaf op de universiteit, werd radeloos van een bepaalde bestuurder met wie hij een slechte verstandhouding
            had. Hij moest de hele tijd aan hem denken. Het werd zo’n obsessie voor hem dat zijn relatie met zijn gezin en zijn collega’s
            eronder leed. Ten slotte kwam hij tot de conclusie dat hij ergens anders een aanstelling moest zien te krijgen.
         

         ‘Stel dat die man er niet zat, zou je dan niet liever hier willen blijven?’, vroeg ik hem.

         ‘Ja, natuurlijk’, zei hij. ‘Maar zolang hij er zit, ga ik eraan kapot. Ik moet wel vertrekken.’

         ‘Waarom geef je hem zo’n centrale rol in je leven?’, vroeg ik hem.

         Hij was geschokt door deze vraag. En hij ontkende het. Maar ik wees hem erop dat hij het zelf toeliet dat één individu zijn
            hele leven ontwrichtte. Uiteindelijk gaf hij toe dat deze persoon zo’n grote invloed op hem had, maar hij bleef erbij dat
            dat niet zijn keuze was. Hij legde de verantwoordelijkheid voor de ongelukkige situatie helemaal bij de bestuurder.
         

         Toen we nog even doorpraatten, kwam hij er geleidelijk achter dat het wel degelijk zijn eigen verantwoordelijkheid was, maar
            dat hij daar niet goed mee omging en in die zin onverantwoordelijk handelde.
         

          

         Het gedrag van mensen die gescheiden zijn, volgt vaak hetzelfde patroon. Ze worden nog steeds verteerd door woede en wrok
            en proberen hun houding ten opzichte van hun ex-partner te rechtvaardigen. In negatieve zin zijn ze nog steeds getrouwd. Ze
            kunnen nog steeds niet zonder de tekortkomingen van hun voormalige partner om hun beschuldigingen te rechtvaardigen.
         

         Veel mensen gaan ook door het leven met een heimelijke of openlijke haat jegens hun ouders. Ze verwijten hun een slechte opvoeding
            en stellen die haat centraal in hun volwassen leven. Als excuus hanteren ze het reactieve script dat karakteristiek is voor
            hun jeugd.
         

         Mensen die vriendschap of vijandschap in hun leven centraal stellen, missen innerlijke zekerheid. Hun gevoelens van eigenwaarde
            zijn vluchtig. Die zijn afhankelijk van de emotionele toestand of het gedrag van anderen. Hun sturing is afhankelijk van de
            wijze waarop ze de reacties van anderen beoordelen, en hun wijsheid wordt beperkt door de sociale lens of door hun paranoia
            waarin hun vijand centraal staat. Als individu hebben ze geen kracht. Andere mensen hebben de touwtjes in handen.
         

          

         Het geloof als centrum. Vrijwel iedereen die serieus aanhanger is van een of ander geloof, weet naar mijn idee dat naar de kerk gaan niet hetzelfde
            is als persoonlijke spiritualiteit. Er zijn mensen die het zo druk hebben met hun kerkelijke leven dat ze ongevoelig worden
            voor de behoeften van mensen in hun omgeving. En dat is nu juist in strijd met de leer.
         

         Ik ben mijn hele leven betrokken geweest bij kerkelijke en sociale activiteiten en ik ben erachter gekomen dat naar de kerk
            gaan niet hoeft te betekenen dat men in overeenstemming leeft met de principes die daar worden verkondigd.
         

         Je kunt actief lid van een kerk zijn en niet actief in je geloof.

         Sommige mensen die het geloof als centrum hebben, kiezen daar vooral voor om een bepaald beeld van zichzelf te creëren naar
            de buitenwereld. Dat leidt tot hypocrisie en ondermijnt hun innerlijke besef van eigenwaarde. Sturing komt voort uit een zeker
            maatschappelijk besef. Iemand voor wie het geloof centraal staat, gaat anderen stigmatiseren in termen als ‘actief’, ‘inactief’,
            ‘liberaal’, ‘orthodox’ of ‘conservatief’.
         

         De kerk zelf is een formele organisatie met een bepaald beleid en vaste gebruiken. Als zodanig kan zij iemand geen permanente
            zekerheid of een innerlijk gevoel van eigenwaarde geven. De principes die de kerk uitdraagt, kunnen dat wel.
         

         De kerk kan iemand ook geen stabiele sturing geven. Mensen die het geloof centraal stellen, delen hun leven vaak in tweeën.
            Zondags handelen en denken ze totaal anders dan door de week. Een dergelijke splitsing van je leven is eveneens een bedreiging
            van je innerlijke zekerheid. Het schept de behoefte aan nog meer stigma’s en zelfrechtvaardiging.
         

         Wie de kerk beschouwt als een doel en niet als een middel, ondermijnt zijn wijsheid en zijn gevoel voor evenwicht. Hoewel
            de kerk beweert mensen te onderrichten over de oorsprong van kracht, pretendeert zij nooit zelf die kracht te zijn. De kerk
            is niet meer dan een instrument om de goddelijke kracht in de mens te activeren.
         

          

         Het ‘ik’ als centrum. Het ‘ik’ is vandaag de dag misschien wel het meest voorkomende centrum. De duidelijkste vorm hiervan is egoïsme, dat altijd
            ten koste gaat van anderen. Maar ook bij de populaire methoden voor groei en zelfontplooiing staat het ik vaak centraal.
         

         In het beperkte centrum van het ik is weinig zekerheid, sturing, wijsheid of kracht. Net als de Dode Zee neemt het wel op,
            maar geeft niet terug. Er zit geen beweging meer in.
         

         De ontwikkeling van je ik kun je echter ook in het bredere perspectief van dienstbaarheid en productiviteit plaatsen. Het
            kan het kader zijn voor een drastische verbetering van de vier basisfactoren van het leven.
         

         Dit is een aantal van de meest gangbare centra van waaruit mensen het leven benaderen. Het is vaak gemakkelijker het centrum
            bij iemand anders te herkennen dan bij jezelf. Je kent ongetwijfeld wel iemand die geld verdienen op de eerste plaats stelt.
            Je kent waarschijnlijk ook wel iemand die voortdurend excuses aandraagt voor het feit dat hij in een negatieve relatie blijft
            hangen. Vaak kun je zien wat voor soort centrum er achter bepaald gedrag schuilgaat.
         

          

         Je centrum identificeren

         Maar waar sta je zelf? Wat staat centraal in je eigen leven? Soms is dat niet zo gemakkelijk vast te stellen.

         Een nadere kijk op de vier basisfactoren van je leven is wellicht de beste manier om je centrum te ontdekken. Als je je herkent
            in één of meer van de beschrijvingen die nu volgen, kun je van daaruit teruggaan naar het centrum waar die beschrijving bij
            hoort. Misschien is het een centrum dat je persoonlijke effectiviteit behoorlijk beperkt.
         

         Op de volgende pagina’s zie je een overzicht van verschillende centra en de gevolgen daarvan voor de factoren zekerheid, sturing,
            wijsheid en kracht.
         

          

         
            
               
                  	Centrum
                  	Zekerheid
                  	Sturing
                  	Wijsheid
                  	Kracht
               

            
            
               
                  	Je partner als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je gevoel van zekerheid is gebaseerd op de manier waarop je partner met je omgaat.
                           

                           
                              	•
                              	Je bent zeer ontvankelijk voor de stemmingen en gevoelens van je partner.
                           

                           
                              	•
                              	Wanneer je partner het niet met je eens is of niet aan je verwachtingen voldoet, ben je diep teleurgesteld met als gevolg
                                 dat je ruziemaakt of je niet meer echt inzet.
                              
                           

                           
                              	•
                              	Alles wat de relatie treft, wordt als een dreiging opgevat.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	De behoeften van jou en je partner vormen de leidraad in je leven. 
                           

                           
                              	•
                              	Je laat je beslissingen afhangen van de opvattingen van je partner of van datgene wat volgens jou het beste is voor je relatie.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je kijk op je leven wordt bepaald door dingen die positief of negatief van invloed zijn op je partner of je relatie.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je vermogen om te handelen wordt beperkt door de tekortkomingen van je partner en die van jezelf.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Je gezin als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je zekerheid is gebaseerd op de vervulling van de verwachtingen die je van je gezin hebt.
                           

                           
                              	•
                              	Je gevoel van persoonlijke zekerheid is afhankelijk van de stabiliteit van je gezin.
                           

                           
                              	•
                              	Je gevoel van eigenwaarde is gebaseerd op de reputatie van je gezin.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je script over het gezinsleven is bepalend voor je houding.
                           

                           
                              	•
                              	Wat goed is voor het gezin of wat je gezinsleden willen, is bepalend voor je beslissingen.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je interpreteert alles in je leven in termen van je gezin. Daardoor begrijp je de dingen maar ten dele en creëer je een vorm
                                 van gezinsnarcisme.
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je laat je bij je handelingen en initiatieven te zeer leiden door je ideaalbeeld van het gezin.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Geld als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je gevoel van eigenwaarde aan je financiële vermogen.
                           

                           
                              	•
                              	Je bent kwetsbaar voor alles wat een bedreiging vormt voor je economische zekerheid.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bij je beslissingen laat je je leiden door financieel voordeel.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Geld verdienen is bepalend voor je kijk op het leven. Je beoordelingsvermogen wordt hierdoor instabiel.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je kracht blijft beperkt tot wat je je financieel kunt veroorloven.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Werk als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je identiteit grotendeels aan je beroep.
                           

                           
                              	•
                              	Alleen als je werkt bent je in je element.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Wat nodig is voor je werk is bepalend voor je beslissingen.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je bekijkt alles vanuit je beroep.
                           

                           
                              	•
                              	Je ziet je werk als je leven.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Wat je onderneemt wordt bepaald door je werk, je beroepsmogelijkheden, je bedrijf, de mening van je baas, maar ook door het
                                 moment in je leven waarop je je werk niet meer kunt doen.
                              
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Bezit als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je zekerheid aan je naam, je sociale status of je bezittingen.
                           

                           
                              	•
                              	Je kijkt voortdurend naar wat anderen bezitten.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bij je beslissingen let je vooral op datgene waarmee je je bezit kunt beschermen, vergroten of beter kunt laten zien.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je vergelijkt jezelf met anderen in economisch opzicht en dat is bepalend voor je wereldbeeld.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Wat je onderneemt wordt gereduceerd tot wat je kunt aanschaffen of door het maatschappelijke aanzien dat je daarmee verwerft.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Genot als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je voelt je in je element als je weer eens een hoogtepunt van genot beleeft.
                           

                           
                              	•
                              	Je zekerheid is van korte duur, werkt verdovend en is afhankelijk van je omgeving.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bij je beslissingen laat je je leiden door wat je het leukst vindt.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je beoordeelt je omgeving op wat er voor je te halen valt.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je kracht is minimaal.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Vriendschap als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je zekerheid aan de maatschappelijke spiegel.
                           

                           
                              	•
                              	Je bent erg afhankelijk van de mening van anderen.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	De maatstaf voor je beslissingen is: ‘Wat zullen zij ervan denken?’
                           

                           
                              	•
                              	Je bent snel in verlegenheid gebracht.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ziet de wereld door een sociale lens.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je initiatieven blijven beperkt tot wat je je kunt veroorloven tegenover je omgeving.
                           

                           
                              	•
                              	Je gedrag is zo grillig als de mening van anderen.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Vijandschap als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je zekerheid is afhankelijk van wat je vijand doet en dus erg betrekkelijk.
                           

                           
                              	•
                              	Je vraagt je constant af wat hij in zijn schild voert.
                           

                           
                              	•
                              	Je zoekt steeds bevestiging bij mensen die er net zo over denken.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je reageert op wat je vijand doet en laat je daardoor leiden.
                           

                           
                              	•
                              	Je laat je beslissingen afhangen van de vraag: ‘Hoe kan ik hem een loer draaien?’
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je beoordelingsvermogen is beperkt en vervormd.
                           

                           
                              	•
                              	Je schiet onmiddellijk in de verdediging en reageert overdreven en paranoïde.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	De beperkte kracht die je hebt, komt voort uit woede, jaloezie en wraakzucht – allemaal negatieve energie die veel kapotmaakt
                                 en weinig overlaat voor andere zaken.
                              
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Het geloof als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je zekerheid aan je kerkelijke activiteiten en aan het respect dat je krijgt van mensen die gezag hebben binnen
                                 de kerk.
                              
                           

                           
                              	•
                              	Je ontleent je identiteit en je zekerheid aan godsdienstige stigma’s.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Voor zover je je leven inricht volgens de leer van de kerk laat je je leiden door wat anderen daarvan vinden.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je deelt de wereld op in gelovigen en ongelovigen.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je ontleent je kracht aan de rol die je in de kerk vervult.
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Het ‘ik’ als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je zekerheid is zeer wisselend.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je beoordelingscriteria zijn: ‘Als ik me er maar prettig bij voel…’ ‘Wat ik wil.’ ‘Wat ik nodig heb.’ ‘Wat het me oplevert.’
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je wereldbeeld wordt bepaald door de manier waarop beslissingen, gebeurtenissen of omstandigheden op jou van invloed kunnen
                                 zijn.
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Om iets te ondernemen kun je alleen kracht uit jezelf putten. Je kunt niet de vruchten plukken van wederzijdse afhankelijkheid.
                           

                        
                     

                  
               

            
         

         Vaak is het centrum een combinatie van deze en/of andere centra. De meeste mensen laten hun leven beïnvloeden door een hele
            reeks factoren. Afhankelijk van bepaalde interne of externe omstandigheden wordt één specifiek centrum geactiveerd totdat
            de daarbij behorende behoeften bevredigd zijn. Daarna wordt een ander centrum actief.
         

         Als je je laat leiden door nu eens het ene en dan weer het andere centrum, verloopt je leven in één grote slingerbeweging.
            Het ene moment zit je op je top en het volgende moment in een diep dal. Je probeert steeds weer het ene gat met het andere
            te stoppen. Er is geen vaste koers, geen permanent inzicht, geen stabiele kracht en geen gevoel van eigenwaarde.
         

         Het is natuurlijk het beste als je één duidelijk centrum weet te creëren waaraan je zekerheid, sturing, wijsheid en kracht
            kunt ontlenen. Van daaruit kun je je proactiviteit stimuleren en alle facetten van je leven op elkaar afstemmen.
         

          

         Principes als centrum

         Een aantal goede principes als centrum is het fundament voor de ontwikkeling van de vier basisfactoren van ons leven.

         Mensen en dingen veranderen vaak, goede principes niet. Daaraan ontlenen we onze zekerheid. We kunnen erop vertrouwen.

         Principes reageren nergens op. Ze worden bijvoorbeeld niet boos. Ze gaan er niet met je beste vriend vandoor en proberen je
            ook niet te grazen te nemen. Ze kunnen ook niet met allerlei snelle methoden het pad voor je effenen. Hoe waardevol ze zijn
            is niet afhankelijk van anderen, de omgeving of de laatste modegril. Principes blijven altijd gelden. Ze verdwijnen niet door
            brand, een aardbeving of diefstal.
         

         Principes zijn diepe, fundamentele waarheden, klassieke waarheden, algehele noemers. Het zijn je levensdraden die met elkaar
            vervlochten worden tot een fraaie en hechte structuur.
         

         Ook als je onder mensen en in omstandigheden verkeert waarin geen principes gelden, voel je je zeker. Duizenden jaren geschiedenis
            hebben ons immers geleerd dat principes sterker zijn dan mensen en omstandigheden. Maar je grootste zekerheid is dat je ze
            in je eigen leven kunt toetsen.
         

         Je kunt uiteraard niet alles weten. Door een gebrekkige kijk op jezelf en je omgeving weet je niet altijd wat goede principes
            zijn. We worden overspoeld door moderne filosofieën die daar niet mee in overeenstemming zijn. De waarde van dit soort theorieën
            is betrekkelijk; ze missen een degelijke basis.
         

         Mensen zijn beperkt, maar we kunnen onze grenzen wel verleggen. Wanneer we het principe van onze eigen groei kennen, kunnen
            we ook andere correcte principes ontdekken. Hoe meer we leren, hoe scherper onze visie op de realiteit wordt. De principes
            blijven hetzelfde, alleen ons begrip van die principes verandert.
         

         De wijsheid en sturing die voortkomen uit een centrum van principes zijn gebaseerd op de realiteit. Met een juiste kaart van
            de werkelijkheid kunnen we zien waar we naartoe willen en hoe we daar moeten komen. Op basis van correcte gegevens kunnen
            we zinvolle beslissingen nemen.
         

         De persoonlijke kracht die je kunt putten uit een centrum van principes, is die van een zelfbewust, goed geïnformeerd, proactief
            mens. Je wordt niet geremd door je eigen gedrag of dat van anderen en ook niet door allerlei omstandigheden.
         

         De enige echte beperking van je kracht wordt gevormd door de natuurlijke grenzen van je principes. Je kunt op basis van je
            principes voor bepaalde initiatieven kiezen, maar je hebt niet altijd greep op de consequenties.
         

         Er zijn altijd natuurlijke consequenties verbonden aan principes. De consequenties zijn positief wanneer we naar onze principes
            leven. Ze zijn negatief als we onze principes verwaarlozen. Principes gelden voor iedereen, of mensen zich daar nu van bewust
            zijn of niet. Hoe meer we ons bewust zijn van goede principes, hoe groter onze persoonlijke vrijheid om met wijsheid te handelen.
         

         Door onveranderlijke, tijdloze principes als centrum te kiezen scheppen we een basisparadigma voor een effectief bestaan.
            Dit centrum plaatst alle andere centra in het juiste perspectief.
         

          

         
            
               
                  	Centrum
                  	Zekerheid
                  	Sturing
                  	Wijsheid
                  	Kracht
               

            
            
               
                  	Principes als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je zekerheid is gebaseerd op juiste principes; ze zijn niet gevoelig voor veranderingen in je omgeving.
                           

                           
                              	•
                              	Je weet dat goede principes in je eigen leven geregeld op hun waarde getoetst kunnen worden.
                           

                           
                              	•
                              	Principes fungeren als maatstaf voor zelfverbetering. Ze zijn nauwkeurig, consistent, esthetisch en sterk.
                           

                           
                              	•
                              	Goede principes kunnen je een scherp inzicht verschaffen in je ontwikkeling, waardoor je ook bereid bent bij te leren.
                           

                           
                              	•
                              	De onveranderlijke kern van je zekerheid stelt je in staat om veranderingen te zien als een opwindend avontuur waaraan je
                                 een bijdrage kunt leveren.
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je laat je leiden door een kompas, zodat je weet waar je heen wilt en hoe je daar moet komen.
                           

                           
                              	•
                              	Je gaat uit van juiste gegevens. Je beslissingen zijn dan ook zinvol en goed toe te passen.
                           

                           
                              	•
                              	Je handelt niet vanuit omstandigheden of gevoelens. Je overziet het geheel. Je beslissingen en initiatieven gelden zowel voor
                                 de korte als de lange termijn.
                              
                           

                           
                              	•
                              	In elke situatie zoek je bewust en op een proactieve manier naar de beste mogelijkheid. Bij je beslissingen laat je je leiden
                                 door je sterk ontwikkelde geweten.
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	In je oordeel laat je een breed spectrum van langetermijnconsequenties meewegen. Het is afgewogen en vrij van onnodige twijfels.
                           

                           
                              	•
                              	De meeste mensen gedragen zich reactief. Jij ziet de dingen anders en daarom denk je en handel je ook anders.
                           

                           
                              	•
                              	Je ziet de wereld vanuit een fundamenteel paradigma dat je in staat stelt een effectief leven te leiden.
                           

                           
                              	•
                              	Je wereldbeeld wordt bepaald door de vraag welke maatschappelijke bijdrage je kunt leveren.
                           

                           
                              	•
                              	Je neemt een proactieve levenshouding aan. Je probeert anderen van dienst te zijn en hen te vormen.
                           

                           
                              	•
                              	Alles wat je meemaakt beschouw je als een mogelijkheid om iets te leren.
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je kracht wordt alleen beperkt door je inzicht in natuurlijke wetmatigheden en juiste principes, en door de natuurlijke consequenties
                                 van die principes.
                              
                           

                           
                              	•
                              	Je wordt een zelfbewust, goed geïnformeerd, proactief mens. Doorgaans laat je je door het gedrag of de houding van anderen
                                 weinig of geen beperkingen opleggen.
                              
                           

                           
                              	•
                              	Je put lang niet alleen uit je eigen kracht, waardoor je een grote mate van wederzijdse afhankelijkheid stimuleert.
                           

                           
                              	•
                              	Je beslissingen en initiatieven worden niet bepaald door je financiële situatie of door andere omstandigheden. Je handelt
                                 in vrijheid binnen een kader van wederzijdse afhankelijkheid.
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         In bijlage A vind je een gedetailleerd overzicht van de genoemde centra en de manier waarop ze van invloed kunnen zijn op
            je kijk op het leven. Aan de hand van een voorbeeld zal ik ook hier illustreren hoe verschillend een specifiek probleem benaderd
            wordt, afhankelijk van het gekozen centrum. Zet bij het lezen steeds de andere bril op. Probeer de respons die voortkomt uit
            de verschillende centra ook daadwerkelijk te ervaren.
         

          

         Stel dat je met je vrouw hebt afgesproken om vanavond naar een concert te gaan. Je hebt al kaartjes gekocht. Zij verheugt
            zich er erg op. Het is vier uur ’s middags.
         

         Plotseling belt je baas en vraagt je om naar zijn kantoor te komen. Hij verzoekt je dringend om hem vanavond te helpen bij
            de voorbereiding van een vergadering, die morgenochtend om negen uur begint.
         

         Als je partner of je gezin in je leven centraal staan, zul je op de eerste plaats rekening houden met je vrouw. Je zegt tegen
            je baas dat je niet de hele avond kunt blijven en je gaat met je vrouw naar het concert omdat je aardig voor haar wilt zijn.
            Misschien vind je toch dat je moet blijven om je baan niet op het spel te zetten. Maar dan doe je dat met grote tegenzin.
            Je dekt je in tegen de teleurstelling van je vrouw en probeert je beslissing te rechtvaardigen.
         

         Als geld je centrum vormt, denk je vooral aan de overuren die je betaald krijgt of de kans op salarisverhoging omdat je bereid
            bent ook ’s avonds te werken. Je belt je vrouw en zegt haar gewoon dat je moet blijven. Je gaat ervan uit dat ze begrijpt
            dat het werk voor gaat.
         

         Als werk je centrum is, beschouw je dit als een kans. Je kunt ervan leren. Je kunt een goede indruk maken op je baas en dat
            is niet slecht voor je carrière. Je geeft jezelf een schouderklopje omdat je bereid bent extra tijd te investeren. Het bewijst
            wat voor een harde werker je bent; je vrouw zou trots op je moeten zijn!
         

         Als bezit je centrum is, denk je wellicht aan de dingen die je kunt kopen van het geld dat je voor je overuren krijgt. Misschien
            bedenk je ook dat je extra inzet ten goede komt aan je naam. Iedereen hoort morgen hoe toegewijd je bent.
         

         Als genot centraal staat in je leven, laat je het werk waarschijnlijk voor wat het is en ga je naar het concert, zelfs als
            je vrouw liever heeft dat je doorwerkt. Je hebt een avondje uit verdiend!
         

         Als vriendschap je centrum is, hangt het ervan af of er ook vrienden meegaan. Of dat bevriende collega’s ook doorwerken.

         Is vijandschap je centrum, dan blijf je wellicht. Je denkt namelijk dat je daarmee die collega voorbij kunt streven die meent
            dat hij zo waardevol is voor het bedrijf. Hij vermaakt zich en jij werkt keihard door. Je doet je eigen werk en dat van hem
            erbij. Je offert je vrije tijd op voor de zaak waar hij zich nu kennelijk niet zo druk over maakt.
         

         Als het geloof centraal staat in je leven, laat je je beslissing afhangen van de plannen van geloofsgenoten. Werken zij bij
            je, of gaan zij mee naar het concert? Het zal ook uitmaken of het om Handels Messiah gaat of om een popconcert. Misschien laat je je ook leiden door de vraag wat een gelovig mens moet doen. Zie je het overwerk
            als een gebaar of als een mogelijkheid om wat extra’s te verdienen?
         

         Als je ‘ik’ je centrum is, kijk je meteen naar waar jij het meest bij gebaat bent: een avondje uit of een goede indruk maken
            op je baas. Wat voor jou het beste is, daar gaat het om.
         

         Als je bedenkt op hoeveel verschillende manieren je een bepaalde gebeurtenis kunt bekijken, is het niet zo vreemd dat er binnen
            het sociale verkeer waarnemingsproblemen ontstaan zoals die bij de ambigue tekening van de jonge/oude vrouw aan het begin
            van dit boek. Zie je hoe wezenlijk de verschillende centra van invloed zijn op gedrag? Ze hebben hun weerslag op je motieven,
            op wat je dagelijks doet (of vaker nog, waar je op reageert) en op je interpretatie van wat er gebeurt. Daarom is het zo belangrijk
            dat je je eigen centrum kent. Stel dat het met jouw centrum niet mogelijk is om een proactief leven te leiden, dan moet je
            een paradigmaverschuiving creëren.
         

         Als je centrum uit principes bestaat, probeer je je los te maken van de emoties van het moment en van andere factoren. Je
            probeert alle opties op hun waarde te schatten. Je kijkt naar het geheel – je werk, je gezin en naar de mogelijke implicaties
            van de beslissing die je neemt. Je weegt alles tegen elkaar af.
         

         Of je op je werk blijft of naar het concert gaat, is in feite maar een klein aspect van een effectieve beslissing. Vanuit
            een ander centrum zou je wellicht dezelfde keuze hebben gemaakt. Maar als je handelt op basis van principes, is het verschil
            aanzienlijk.
         

         Ten eerste wordt je optreden niet bepaald door anderen of door omstandigheden. Je kiest op een proactieve manier wat het beste
            is. Je maakt je keuze bewust. Ten tweede weet je dat de beslissing die je neemt de meest effectieve is, omdat ze gebaseerd
            is op principes met een voorspelbaar resultaat op lange termijn. Ten derde draagt je keuze bij aan de belangrijkste waarden
            in je leven.
         

         Wil je erop vooruitgaan ten koste van je collega, dan is die avond overwerken totaal anders dan wanneer je blijft omdat je
            waardering hebt voor het effectieve optreden van je baas of omdat je werkelijk een bijdrage wilt leveren aan het succes van
            je bedrijf. De ervaringen die je beslissingen je opleveren, dragen bij aan de kwaliteit en de betekenis van je leven als geheel.
         

         Ten vierde kun je met je baas en je vrouw goed overleggen. Je hebt immers een hechte structuur van onderling afhankelijke
            relaties gecreëerd. Omdat je onafhankelijk bent, ben je op een effectieve manier in staat tot wederzijdse afhankelijkheid.
            Misschien neem je het besluit om te delegeren wat mogelijk is en kom je de volgende dag een uurtje eerder.
         

         En ten slotte voel je je op je gemak bij de beslissing die je hebt genomen. Waar je ook voor kiest, je kunt er al je aandacht
            aan geven en ervan genieten.
         

         Als een principieel mens zie je de dingen anders en treed je ook anders op. Je beschikt over een grote mate van zekerheid,
            sturing, wijsheid en kracht, die voortkomt uit een stabiele kern. Dit is voor jou de basis van een zeer proactief en effectief
            leven.
         

          

         Een persoonlijke missie schrijven en gebruiken

         Door serieus zelfonderzoek kun je je basisparadigma’s afstemmen op goede principes en een effectief centrum creëren. Daarmee
            verschaf je jezelf een helder wereldbeeld. Vervolgens kun je als individu daarin een plaats zien te vinden.
         

         Volgens FranklFrankl, Viktor is het niet zo dat we een doel in ons leven kiezen, maar er een bij onszelf ontdekken. Deze formulering spreekt me wel aan.
            Ik denk dat we allemaal een interne detector, een geweten, hebben waarmee we kunnen zien hoe uniek we zijn en welke bijzondere
            bijdragen we kunnen leveren. Frankl zegt: ‘Iedereen heeft een specifieke taak of roeping… Elk mens verkeert in een unieke
            positie om zijn opdracht uit te voeren.’
         

         Als je het unieke karakter van je persoonlijkheid en je positie onder woorden probeert te brengen, merk je weer eens hoe belangrijk
            het is om proactief in het leven te staan en te werken vanuit je cirkel van invloed. Wanneer je binnen je cirkel van betrokkenheid
            op zoek gaat naar een abstract ideaal, ontsla je jezelf van je verantwoordelijkheid; je laat je eigen eerste schepping over
            aan anderen of aan je omstandigheden.
         

         De zin van ons bestaan moet van binnenuit komen. Om Frankl nogmaals te citeren: ‘Een mens moet zich niet afvragen wat de zin van het leven is, maar onder ogen zien dat hem die vraag
            gesteld wordt door het leven zelf. Daarop kan hij alleen antwoorden door verantwoordelijkheid te nemen voor zijn eigen leven.’
         

         Persoonlijke verantwoordelijkheid, oftewel proactiviteit, is de belangrijkste voorwaarde voor de eerste schepping. Als we
            teruggrijpen op de computermetafoor eerder in dit boek, zegt eigenschap 1: ‘Jij bent de programmeur’, en eigenschap 2: ‘Schrijf
            het programma’. Zolang je niet accepteert dat jij verantwoordelijk bent, dat jij de programmeur bent, zul je geen moeite doen
            om het programma te schrijven.
         

         Als proactief mens kun je beginnen met formuleren wie je wilt zijn en wat je wilt doen in je leven. Je kunt een persoonlijke
            missie schrijven, je eigen grondwet. Een persoonlijke missie is niet iets wat je op een achternamiddag even opschrijft. Het
            vergt het nodige zelfonderzoek en krijgt pas na vele versies zijn definitieve beslag. Het kan wel weken of zelfs maanden duren
            voordat je er tevreden over bent. Je wilt immers dat je missie op een beknopte manier volledig uitdrukking geeft aan je hoogste
            waarden en idealen. En wanneer je omstandigheden of denkbeelden in de loop der jaren veranderen, wil je haar herschrijven.
            Je persoonlijke missie geeft wezenlijk uitdrukking aan je waarden en opvattingen.
         

         Het wordt je maatstaf voor alles waar je mee te maken krijgt.

         Onlangs heb ik mijn eigen persoonlijke missie herschreven, wat ik vrij regelmatig doe. Na een fietstocht ging ik in mijn eentje
            op het strand zitten, pakte mijn agenda en schreef haar in één keer op. Dat kostte me een paar uur, maar het was net alsof
            ik in een staat van verlichting verkeerde. Ik had alles weer op een rijtje gezet. Ik was in een juichstemming en voelde me
            een vrij mens.
         

          

         Het schrijven zelf is minstens zo belangrijk als het resultaat. Je verandert door een persoonlijke missie te schrijven of
            te herschrijven. Je wordt namelijk gedwongen om je prioriteiten goed te overdenken en je gedrag af te stemmen op je waarden.
            Anderen zullen merken dat je je niet meer laat leiden door de dingen die je meemaakt. Het is zoiets als een roeping. Je hebt
            een plan ten aanzien van alles wat je probeert te realiseren, en dat is opwindend.
         

          

         Gebruik je beide hersenhelften

         Dankzij je zelfbewustzijn ben je in staat over je eigen gedachten na te denken. Als dat niet zo was, zou je geen goede persoonlijke
            missie kunnen schrijven. Je voorstellingsvermogen en je geweten – de twee menselijke kwaliteiten bij uitstek – maken het mogelijk
            om eigenschap 2 in praktijk te brengen. Het zijn functies van je rechterhersenhelft. Als je weet hoe je je rechterhersenhelft
            meer kunt activeren, vergroot je je vermogen om je eigen eerste schepper te zijn.
         

          

         Al tientallen jaren wordt er onderzoek verricht naar de theorie van de dominante hersenhelft. Op grond van de resultaten is
            er reden om aan te nemen dat beide hersenhelften zich specialiseren. De ene hersenhelft controleert andere functies dan de
            andere. Ze verwerken ook verschillende soorten informatie en richten zich op verschillende soorten problemen.
         

          

         De linkerhersenhelft is meer logisch/verbaal ingesteld en de rechterhersenhelft meer intuïtief/creatief. De linkerhelft werkt
            met woorden, de rechterhelft met beelden. De linkerhelft denkt in deeltjes en details, de rechterhelft bekijkt het geheel
            en de relatie tussen de delen. De linkerhelft is analytisch, deelt het geheel in stukken; de rechterhelft is synthetisch,
            ziet de onderdelen in hun verband. De linkerhelft denkt in sequenties en is tijdgebonden; de rechterhelft denkt structureel
            en is niet tijdgebonden.
         

          

         Mensen gebruiken weliswaar hun beide hersenhelften, maar bij vrijwel iedereen is één hersenhelft dominant. Het zou natuurlijk
            ideaal zijn als de onderlinge uitwisseling maximaal werd ontwikkeld. Iemand krijgt dan allereerst een goede eerste indruk
            van de situatie als geheel en kan daar vervolgens het meest geschikte analytische instrument op toepassen. Maar mensen zijn
            geneigd binnen het vertrouwde gebied van hun dominante hersenhelft te blijven. En dienovereenkomstig bekijken zij elke situatie.
         

         De befaamde psycholoog Maslow zei: ‘Wie handig is met een hamer, denkt dat alles een spijker is.’ Dit gegeven speelt ook een rol bij de waarneming van
            de jonge/oude vrouw. Afhankelijk van de dominantie van je linker- of rechterhersenhelft zie je de dingen anders.
         

         Je zou kunnen zeggen dat in onze cultuur de linkerhersenhelft dominant is. Woorden, rekenen en logica staan op een voetstuk;
            creativiteit en intuïtie zijn van minder belang. De meeste mensen vinden het moeilijker om hun rechterhersenhelft aan te spreken.
         

         Deze omschrijving is uiteraard overdreven eenvoudig. Verder onderzoek zal hierover ongetwijfeld meer inzicht verschaffen.
            Maar het punt is dat we in staat zijn tot verschillende soorten denkprocessen en dat we dat vermogen nauwelijks gebruiken.
            Als je je daarvan bewust bent, kun je je geest gebruiken om de dingen effectiever te benaderen.
         

          

         Twee manieren om de rechterhersenhelft te gebruiken

         Binnen deze theorie is het duidelijk dat de kwaliteit van onze eerste schepping vooral afhankelijk is van ons vermogen om
            de rechterhersenhelft te gebruiken. Daarmee kunnen we de dingen beter visualiseren, combineren en van het hier en nu abstraheren.
            Op deze manier kunnen we een totaalbeeld creëren van wat we willen in ons leven.
         

          

         Het perspectief verbreden

         Soms word je door een onverwachte ervaring gedwongen om je analytische denktrant op te geven en je rechterhersenhelft aan
            te spreken: wanneer iemand sterft van wie je veel houdt, als je ernstig ziek wordt of in financiële moeilijkheden komt. In
            tijden van extreme tegenspoed word je geconfronteerd met jezelf: ‘Wat is echt belangrijk in mijn leven? Waarom doe ik wat
            ik doe?’
         

         Maar iemand die proactief is, hoeft dat soort omstandigheden niet af te wachten om zijn perspectief te verbreden. Er zijn
            verschillende manieren om dat te doen. Je kunt je voorstellingsvermogen gebruiken. Aan het begin van dit hoofdstuk heb je
            je eigen begrafenis bijgewoond. Schrijf je eigen grafrede. Doe het! En doe het zo concreet mogelijk.
         

         Je kunt je een voorstelling maken van je vijfentwintigjarig huwelijksfeest. Misschien krijg je je partner zover dat hij meedoet.
            Je kunt je een idee vormen van wat je essentieel vindt voor de relaties binnen je gezin, wat je daaraan dagelijks bijdraagt
            en hoe het een en ander er over vijfentwintig jaar uitziet.
         

         Je kunt je een beeld vormen van je pensionering. Wat heb je bijgedragen? Wat wil je daarna gaan doen? Wil je een tweede carrière?

         Verruim je geest. Stel je de dingen tot in de details voor. Laat zoveel mogelijk gevoelens toe. Gebruik zoveel mogelijk zintuigen.

         Ik laat mijn studenten op de universiteit ook dit soort oefeningen in visualisering doen. Ik zeg dan: ‘Stel je voor dat je
            alleen nog dit semester te leven hebt en dat je hier ook al die tijd gewoon verder studeert. Hoe zou je dat semester doorbrengen?’
            Plotseling komen de dingen in een ander perspectief te staan. Bepaalde waarden komen bovendrijven waarvan ze zich doorgaans
            niet eens bewust zijn.
         

         Ik vraag hun ook om een week lang met dit veranderde perspectief te leven en een dagboek bij te houden. De resultaten zijn
            veelzeggend.
         

         Ze schrijven eerst hun ouders om te zeggen hoeveel ze van hen houden. De ruzie met een broer, een zus of een vriend wordt
            bijgelegd.
         

         Het centrale thema van hun initiatieven is liefde. Dat is het basisprincipe. Roddel, verdachtmakingen, verwijten en afwijzingen
            worden futiliteiten op het moment dat ze denken nog maar kort te leven. Principes en waarden worden voor iedereen duidelijk.
         

         Er is een aantal methoden om met behulp van je voorstellingsvermogen in contact te komen met je waarden. Maar het eindresultaat
            is steeds hetzelfde. Als mensen serieus proberen te omschrijven wat voor hen werkelijk waarde heeft, wat ze echt willen doen
            en willen zijn, worden ze respectvol. Ze denken niet meer alleen in termen van vandaag en morgen.
         

          

         Visualiseren en vastleggen

         Leiderschap is geen eenmalige ervaring. Het begint en eindigt niet met het schrijven van een persoonlijke missie. Het is een
            doorlopend proces; je houdt voortdurend je koers en je waarden voor ogen en je probeert je leven daarop af te stemmen. In
            het dagelijks bestaan kan een sterk ontwikkelde rechterhersenhelft daarbij van dienst zijn. Eigenlijk is het een variatie
            op ‘begin met het einde voor ogen’.
         

         Laten we even terugkeren naar het voorbeeld van daarnet. Stel dat ik een ouder ben die veel van zijn kinderen houdt en dat
            ik dat ook beschouw als een van de belangrijkste waarden in mijn persoonlijke missie. Maar in het dagelijks leven ben ik nogal
            kortaangebonden.
         

         Met behulp van mijn rechterhersenhelft, de helft waarmee ik kan visualiseren, kan ik nu een verklaring schrijven om mijn dagelijks
            leven beter af te stemmen op mijn waarden.
         

         Een goede verklaring heeft vijf basisbestanddelen: ze is persoonlijk, positief geformuleerd, in de tegenwoordige tijd, ze
            is visueel en geschreven met gevoel. Ik zou dus kunnen opschrijven: ‘Het geeft mij grote voldoening (gevoel) dat ik (persoonlijk)
            reageer (tegenwoordige tijd) met wijsheid, liefde, vastberadenheid en zelfbeheersing (positief) wanneer mijn kinderen zich
            misdragen.’
         

         Vervolgens kan ik mij daar een voorstelling van maken. Ik kan me elke dag een paar minuten geestelijk en lichamelijk volledig
            ontspannen. Ik kan aan verschillende situaties denken waarin mijn kinderen zich zouden misdragen. Ik kan me die voorstellen
            compleet met allerlei details. Ik kan de stof voelen van de stoel waar ik op zit, de vloer onder mijn voeten, de trui die
            ik aanheb. Ik kan me de jurk van mijn dochter voor de geest halen. Ik kan de uitdrukking op haar gezicht zien. Hoe levendiger
            ik de details voor me zie, hoe duidelijker de ervaring wordt en hoe meer ik eraan deelneem.
         

         Nu zie ik haar iets doen waarvan ik doorgaans boos en overstuur word. Maar ik reageer niet zoals gewoonlijk; ik zie mezelf
            de situatie hanteren met de liefde, de kracht en de zelfcontrole die in mijn verklaring staan. Ik kan het scenario schrijven
            dat strookt met mijn persoonlijke missie.
         

         Als ik dit elke dag doe, verandert mijn gedrag. Ik volg in mijn leven niet meer het draaiboek dat mij is aangereikt door mijn
            ouders, mijn omgeving, de maatschappij of mijn genen, maar een draaiboek dat ik zelf heb geschreven op basis van mijn eigen
            waarden.
         

          

         Ik heb mijn zoon Sean geleerd dit procedé veelvuldig toe te passen in zijn carrière als footballspeler. We begonnen ermee
            toen hij nog quarterback speelde in het schoolteam en uiteindelijk kon hij het alleen.
         

         Ik leerde hem zich volledig te ontspannen door diep adem te halen en zijn spieren in een staat van rust te krijgen, zodat
            hij innerlijk heel kalm werd. Daarna hielp ik hem zichzelf midden in een keiharde spelsituatie voor te stellen.
         

         Hij zag een felle charge voor zich die hij razendsnel moest zien te ontwijken. Hij zag zichzelf vanaf de lijn aanwijzingen
            geven over de verdediging van de tegenstander. Hij zag zichzelf tekens geven aan zijn eerste, tweede en derde receiver. In feite zag hij allerlei mogelijkheden voor zich waar hij normaal gesproken niet aan dacht.
         

         Op een bepaald moment in zijn carrière vertelde hij mij dat hij constant gespannen was. Ik besefte dat hij zichzelf ook voortdurend
            zo zag. Nu gingen we eraan werken hoe hij zichzelf in een rusttoestand moest zien, terwijl de druk van de omstandigheden zeer
            groot was. We ontdekten dat het heel belangrijk is wat je op zo’n moment voor je ziet. Als je iets verkeerds visualiseert,
            deugt het resultaat niet.
         

          

         Dr. Charles Garfield heeft uitgebreid onderzoek gedaan naar mensen die topprestaties leveren, zowel op sportgebied als in het bedrijfsleven. Hij
            raakte gefascineerd door topprestaties toen hij bij de NASA werkte. Hij zag hoe astronauten in een simulator alles steeds
            weer opnieuw doornamen voordat ze de ruimte ingingen. Hij was gepromoveerd als wiskundige, maar besloot psychologie te gaan
            studeren en een proefschrift te schrijven over mensen die topprestaties leveren.
         

         Een van de belangrijkste bevindingen van zijn onderzoek is dat bijna alle topsporters en andere mensen die maximaal presteren
            erg goed kunnen visualiseren. Ze zien het voor zich, ze voelen het; ze beleven het al vooraf. Ze beginnen met het einde voor
            ogen.
         

         Dit is van toepassing op elk terrein van het leven. Voor een optreden, een presentatie van een nieuw product, een lastige
            confrontatie of een doel in je dagelijks werk moet je het steeds weer zien – duidelijk, levendig en zonder enige terughoudendheid.
            In je hoofd kun je er vertrouwd mee raken. Als je dan in die situatie terechtkomt, is zij je niet meer vreemd. Je bent niet
            meer bang.
         

         Je creatieve, visueel ingestelde rechterhersenhelft is een van je belangrijkste instrumenten, niet alleen om je persoonlijke
            missie te kunnen schrijven, maar ook om haar een plaats te geven in je leven.
         

         Er zijn een hoop boeken, audio- en videobanden in omloop waarin dit proces van visualiseren en vastleggen aan de orde komt.
            De nieuwste ontwikkelingen op dit gebied omvatten zaken als subliminale waarneming, neurolinguïstiek, nieuwe ontspanningsmethoden
            en verbale zelfhulp. Hierbij draait het steeds weer om een uitleg of uitwerking van de fundamentele principes van de eerste
            schepping.
         

         Door mijn studie van literatuur op het gebied van succes kwam ik in aanraking met honderden boeken over dit onderwerp. Sommige
            zijn veel te pretentieus en te anekdotisch. Ze leveren te weinig wetenschappelijk bewijsmateriaal. Maar de meeste zijn niet
            slecht. Men baseert zich vaak op de bijbel.
         

         Bij effectief leiderschap vloeien visualiseren en vastleggen automatisch voort uit goed doordachte idealen en principes die
            in het leven centraal staan. Visualiseren en vastleggen zijn machtige instrumenten om je script te herschrijven en je principes
            en idealen aan te scherpen. Naar mijn idee staan in alle klassieke religies dezelfde principes en gebruiken centraal, zij
            het dat ze op verschillende wijze tot uitdrukking worden gebracht – meditatie, gebed, plechtige beloften, sacramenten, studie
            van geschriften, begrip, mededogen en allerlei uitingen waarin geweten en voorstellingsvermogen een belangrijke rol spelen.
            Maar als deze vormen van religiositeit een principiële basis missen, komen ze in dienst te staan van andere centra, met name
            dat van het ‘ik’.
         

         Visualiseren en vastleggen is een programmeringsmethode. We moeten wel zeker weten dat we onszelf geen programma opleggen
            dat niet strookt met ons centrum van principes.
         

         Verbeeldingskracht kan goed van pas komen voor iemand die zich bijvoorbeeld afvraagt ‘wat levert het me op’. Maar ik geloof
            in een hoogwaardiger gebruik van verbeeldingskracht. Samen met het geweten kan je voorstellingsvermogen het ‘ik’ naar een
            ander niveau tillen. Je ontdekt wat je doel is en je leert je leven in te richten op basis van principes van wederzijdse afhankelijkheid.
         

          

         Rollen en doelen

         De logische/verbale linkerhersenhelft wordt belangrijk zodra je probeert beelden en gevoelens in een persoonlijke missie weer te geven. Schrijven is een psychoneurale activiteit, waarmee je een brug kunt slaan tussen het bewuste en het onbewuste.
            Het is vergelijkbaar met ademhalingsoefeningen die je doet ter integratie van lichaam en geest. Door te schrijven wordt je
            gedachtewereld uitgekristalliseerd. Je breekt het geheel op in delen.
         

         We hebben allemaal een aantal rollen in ons leven; vanwege onze positie of onze bekwaamheid dragen we op bepaalde terreinen
            verantwoordelijkheid. Ik heb bijvoorbeeld een rol als individu, echtgenoot, vader, docent, kerklid en zakenman. Elk van deze
            rollen is belangrijk voor mij.
         

         Wanneer mensen hun effectiviteit willen vergroten, lopen ze vaak aan tegen het probleem dat ze niet ruim genoeg denken. Ze
            verliezen hun gevoel voor proportie, voor evenwicht. Ze gaan bijvoorbeeld helemaal op in hun werk en dat gaat ten koste van
            hun gezondheid. Omwille van hun maatschappelijke succes verwaarlozen ze de kostbaarste relaties in hun leven.
         

         Misschien is je persoonlijke missie wat evenwichtiger en dus gemakkelijker uitvoerbaar wanneer je haar opdeelt in je verschillende
            rollen en doelen. Neem bijvoorbeeld de rol die je beroepsmatig hebt. Wat voor iemand ben je op je werk? Door welke waarden
            zou je je moeten laten leiden? En wat vind je van je rollen in je privéleven – partner, vader, moeder, buurman, buurvrouw,
            vriend of vriendin? Hoe vervul je deze rollen? Wat is belangrijk voor je? Denk ook eens aan je maatschappelijke rollen – politiek,
            buurtwerk, vrijwilligerswerk.
         

         Ik ken een manager die de volgende persoonlijke missie heeft geschreven in de vorm van rollen en doelen:
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                  Mijn hoofddoel is leven op een integere manier en iets betekenen in het leven van anderen.

                   

                  Ik probeer dit op de volgende wijze te verwezenlijken:

                  Ik wil iets doen aan liefdadigheid: ik kies iemand, wie dat ook is, en hou van hem.
                  

                  Ik offer mij op: ik wijd mijn tijd, talenten en middelen aan mijn levensdoel.
                  

                  Ik wil anderen inspireren: ik vertel hun bijvoorbeeld dat wij allemaal kinderen zijn van een hemelse vader, die van ons houdt, en dat wij elke Goliath
                     kunnen verslaan.
                  

                  Ik wil iets betekenen voor anderen: ik probeer die dingen te doen die voor anderen daadwerkelijk van belang zijn in hun leven.
                  

                   

                  Om mijn levensdoel te realiseren hebben de volgende rollen voor mij prioriteit:

                  Echtgenoot: mijn vrouw is de belangrijkste persoon in mijn leven. Onze gemeenschappelijke doelen zijn harmonie, inzet, liefdadigheid
                     en zuinigheid.
                  

                  Vader: ik wil mijn kinderen op weg helpen naar een gelukkig bestaan.
                  

                  Zoon/broer: ik sta klaar als mijn familie een beroep op me doet.
                  

                  Christen: ik houd me aan mijn kerkelijke beloften en aan mijn plicht tegenover mijn medemens.
                  

                  Katalysator voor verandering: ik zet ontwikkelingen in gang ter verbetering van grote organisaties.
                  

                  Leerling: ik leer elke dag iets bij.
                  

               

            

         

         Door je persoonlijke missie te schrijven op basis van je belangrijkste rollen krijgt je leven een harmonieus en evenwichtig
            karakter. De verschillende rollen staan je duidelijk voor ogen. Je kunt ze ook regelmatig herzien om te voorkomen dat je aan
            een bepaalde rol onevenredig veel aandacht geeft.
         

         We schakelen weer terug naar de rechterhersenhelft en doen een beroep op verbeeldingskracht, creativiteit, geweten en inspiratie.
            Zodra je weet wat je rollen zijn, kun je gaan nadenken over de daarbij behorende doeleinden op lange termijn. Als ze voortkomen
            uit een persoonlijke missie, verschillen ze wezenlijk van wat mensen doorgaans nastreven. Ze zijn gebaseerd op goede principes,
            wat je extra kracht geeft om ze te bereiken. Ze zijn je niet opgelegd en ze weerspiegelen je hoogste waarden. Ze passen bij
            de rollen waar je voor hebt gekozen. Een effectief doel is in eerste instantie gericht op het resultaat. Het omschrijft waar
            je wilt uitkomen en geeft intussen ook een indicatie van waar je bent. Het geeft betekenis en richting aan alles wat je doet.
            Is een effectief doel eenmaal doorgedrongen tot je dagelijks bestaan, dan heb je greep op je leven.
         

         Rollen en doelen geven structuur aan je levensdoel. Je omschrijft twee of drie resultaten die je op de verschillende terreinen
            van je leven wilt bereiken. Zo plaats je je leven in perspectief.
         

         Bij de bespreking van eigenschap 3 zullen we meer aandacht besteden aan doelstellingen voor de korte termijn. De in je persoonlijke
            missie geformuleerde rollen en doelen vormen de basis voor effectiviteit in je dagelijks leven.
         

          

         Gezinsmissies

         Eigenschap 2 is gebaseerd op principes en is dus algemeen toepasbaar. Ook gezinnen, instellingen en bedrijven functioneren
            aanzienlijk effectiever als ze beginnen met het einde voor ogen.
         

         In veel gezinnen laten mensen zich leiden door crises, stemmingen, snelle oplossingen en onmiddellijke behoeftebevrediging
            – niet door duidelijke principes. Zodra de spanning oploopt, worden de eerste gevolgen daarvan zichtbaar: men wordt cynisch,
            begint te vitten, er wordt alleen nog maar gezwegen of men gaat juist schreeuwen en overdreven reageren. Kinderen die voortdurend
            dit soort gedrag om zich heen zien, groeien op met het idee dat ‘vechten of vluchten’ de enige manier is om problemen op te
            lossen.
         

         De basis van een gezin is datgene wat niet verandert: de gemeenschappelijke opvattingen en waarden. Met een gezinsmissie geef
            je daaraan uitdrukking. Zo’n missie wordt het criterium voor de beslissingen die genomen moeten worden. Zij zorgt voor continuïteit
            en eenheid en geeft richting aan het gezin. Als de waarden van ieder gezinslid overeenstemmen met die van het gezin als geheel,
            kan men een gemeenschappelijk doel nastreven.
         

         Ook nu geldt dat het proces net zo belangrijk is als het resultaat. Samen een missie schrijven en verfijnen is een middel
            op zich om een gezinssituatie te verbeteren. Je werkt aan het PM waarmee je het mogelijk maakt om naar je missie te leven.
         

         Je vraagt van elk gezinslid een bijdrage, maakt een kladversie, pleegt overleg, schrijft een nieuwe versie en gebruikt hun
            eigen woorden. Op deze manier zorg je ervoor dat er binnen het gezin gepraat wordt over de dingen die men echt van belang
            vindt. De beste missie wordt geschreven door een gezin waarin men elkaar respecteert. Samen werkt men aan iets dat meer is
            dan de optelsom van alle individuele bijdragen. De missie wordt geregeld herschreven om een breder perspectief te creëren,
            andere accenten te leggen en achterhaalde zinnen te schrappen. Daardoor blijft de eenheid bewaard.
         

         De missie wordt de basis waarmee men leiding kan geven aan het gezin. Als er problemen ontstaan, kan de missie gezinsleden
            herinneren aan de dingen die iedereen belangrijk vindt. Bij ons thuis hangt de gezinsmissie in de huiskamer, zodat we haar
            elke dag kunnen zien. Telkens als we lezen wat er staat over liefde, orde, samenwerking, elkaar tegemoetkomen, talenten ontwikkelen
            enzovoort, weten we welke dingen voor ons als gezin het zwaarst wegen.
         

         Wanneer we een plan maken, vragen we ons af: ‘In hoeverre spoort dit met onze principes? Kunnen we hiermee inhoud geven aan
            wat we belangrijk vinden?’ Onze missie wordt twee keer per jaar herschreven. In september en juni – voor en na het schooljaar
            – bekijken we waar we aan werken.
         

         We denken na over de situatie zoals die op dat moment is en proberen daar verbeteringen in aan te brengen. Dat geeft nieuwe
            impulsen en doet ons steeds weer beseffen waar we in geloven.
         

          

         Missies voor bedrijven en organisaties

         Missies kunnen ook een bijdrage leveren aan het succes van een organisatie. Als ik voor bedrijven werk, help ik ze meestal
            bij de ontwikkeling van een effectieve missie. Dat is een van de voornaamste aspecten van mijn inbreng. Zo’n missie moet van
            binnenuit tot stand komen. Iedereen in het bedrijf moet meedoen, niet alleen de bedrijfsleiding. Nogmaals, het proces is minstens
            zo belangrijk als het resultaat. Betrokkenheid is doorslaggevend voor de bruikbaarheid.
         

         Steeds als ik bij IBM kom, raak ik weer gefascineerd door hun aanpak. Het management komt geregeld bij elkaar om te benadrukken dat IBM voor drie
            dingen staat: de waardigheid van het individu, kwaliteit en service.
         

         Dit zijn de pijlers van IBM. Alles mag anders, maar niet het credo. Dit geloof heeft zich op een natuurlijke manier verspreid
            onder alle medewerkers en verschaft hun niet alleen een aantal belangrijke, gemeenschappelijke waarden, maar ook zekerheid.
         

          

         Ik heb in New York eens een cursus gegeven aan een aantal mensen van IBM. Het was een kleine groep van ongeveer twintig man.
            Op een gegeven moment werd er iemand ziek. Hij belde zijn vrouw in Californië. Zij was bezorgd, omdat hij voor zijn kwaal
            een speciale behandeling moest hebben. De mensen van IBM die de cursus hadden georganiseerd, hadden alles geregeld om hem
            naar een ziekenhuis te brengen met specialisten op dat gebied. Maar dat zou zijn vrouw niet geruststellen, dachten ze. Zij
            zou hem het liefst thuis door zijn eigen specialist laten behandelen.
         

         Dus besloten ze hem naar huis te sturen. Omdat men bang was dat het te lang zou duren om hem naar het vliegveld te rijden
            en daar op een lijnvlucht te wachten, werden er een helikopter en een speciaal toestel gehuurd om de man naar Californië te
            vliegen.
         

         Ik heb geen idee wat dit allemaal heeft gekost. Maar het laat wel zien waar IBM voor staat: de waardigheid van het individu.
            Voor de aanwezigen was dit niets nieuws, maar ik was zeer onder de indruk.
         

          

         Zo werd ik ook eens gevraagd om een cursus te geven aan 175 bedrijfsleiders van een warenhuisconcern. Ik zou dat doen in een
            hotel. Toen ik daar aankwam, viel mij direct op dat de service zo goed was. Dat was geen oppervlakkige plichtpleging. Je kon
            het merken aan allerlei details en het gebeurde spontaan, ook als er geen superieuren in de buurt waren.
         

         Ik arriveerde vrij laat. Toen ik me liet inschrijven, vroeg ik of er nog roomservice beschikbaar was. De man achter de balie
            antwoordde: ‘Nee, meneer Covey, maar ik kan nog wel een sandwich, een salade of iets dergelijks voor u klaarmaken.’ Zo te
            zien deed hij oprecht zijn best om het mij zoveel mogelijk naar de zin te maken. ‘Wilt u de vergaderzaal zien?’, zei hij vervolgens.
            ‘Hebt u alles wat u nodig hebt? Ik sta geheel tot uw beschikking.’
         

         Er stond geen chef te kijken. De man meende wat hij zei.

         De volgende dag ontdekte ik midden in een lezing dat ik niet alle kleuren viltstiften had die ik hebben moest. Tijdens een
            korte pauze liep ik de gang op en schoot een piccolo aan die net op weg was naar een andere vergadering. ‘Kunt u mij helpen,’
            vroeg ik, ‘ik ben bezig met een cursus voor een groep managers en ik heb nu even pauze. Ik heb een paar extra viltstiften
            nodig.’
         

         Hij draaide zich vliegensvlug om en ging vervolgens bijna in de houding staan. Hij keek op mijn naamplaatje en zei: ‘Komt
            in orde, meneer Covey.’
         

         Hij zei niet: ‘Tja, daar kan ik u ook niet aan helpen’ of ‘Vraagt u dat maar even bij de balie in de hal.’ Hij ging er gewoon
            achteraan. En hij deed het graag.
         

         Later stond ik bij een zij-ingang naar een paar kunstvoorwerpen te kijken. Iemand van het personeel kwam naar me toe en zei:
            ‘Meneer Covey, wilt u misschien een catalogus inzien van de kunst die in het hotel staat?’ Wat attent! Wat een gevoel voor
            service!
         

         Weer wat later zag ik hoe iemand van het personeel boven op een ladder de ramen stond te zemen. Van daaruit kon hij goed zien
            dat een vrouw in de tuin niet uit de voeten kon met haar looprek. Er waren genoeg mensen in de buurt. Maar toch kwam hij van
            zijn ladder af, liep naar buiten, begeleidde de vrouw naar de lobby en zorgde ervoor dat ze verder werd geholpen. Daarna ging
            hij door met zemen.
         

         Ik wilde nu weleens weten hoe dit bedrijf een sfeer had weten te creëren waarin het personeel zo doordrongen was van de waarde
            van service. Ik vroeg het aan de schoonmaaksters, de bedienden en de piccolo’s en merkte dat dit voor iedereen inmiddels een
            tweede natuur was.
         

         Via de achteruitgang liep ik de keuken binnen. Daar hing het credo van het hotel: onvoorwaardelijke, persoonlijke service.
            Ten slotte zocht ik de bedrijfsleider op en zei tegen hem: ‘Het is mijn vak om ondernemingen te helpen bij het creëren van
            teamgeest. Ik sta versteld van wat ik hier om me heen zie.’
         

         ‘Wilt u het geheim weten?’, vroeg hij. En hij haalde de missie van de hotelketen tevoorschijn.

         Toen ik die gelezen had, zei ik: ‘Dat ziet er goed uit. Maar ik ken meer bedrijven met een indrukwekkende missie.’

         ‘Wilt u ook de missie van dit hotel zien?’, vroeg hij.

         ‘Bedoelt u dat u er ook een heeft speciaal voor dit hotel?’

         ‘Inderdaad.’

         ‘Dus een andere dan die van de hele keten?’

         ‘Jazeker, al is ze daar wel op afgestemd. Maar deze missie past bij onze specifieke situatie.’ Hij gaf me nog een papier.

         ‘Wie heeft dit geschreven?’, vroeg ik.

         ‘Iedereen’, antwoordde hij.

         ‘Iedereen? Echt iedereen?’

         ‘Ja.’

         ‘Schoonmaaksters, bedienden, baliemedewerkers?’

         ‘Ja. Wilt u de missie zien die opgesteld is door de mensen die u gisteravond hebben ontvangen?’ Hij haalde nog een missie
            tevoorschijn die de mensen zelf hadden geschreven en die verwerkt was in de overkoepelende missie van het hotel. Iedereen
            op alle niveaus had meegedaan.
         

         De missie van het hotel was de naaf van een groot wiel. De missies van de verschillende groepen medewerkers waren de spaken.

         De missie van het hotel gold als maatstaf bij elke beslissing. Zij gaf duidelijk aan waar deze mensen voor stonden: hun omgang
            met de klanten en met elkaar. De missie kwam ook tot uiting in het optreden van de managers en in de salariëring. En er werd
            rekening mee gehouden bij de selectie en de opleiding van nieuw personeel. Alles binnen het bedrijf werd eraan getoetst.
         

         Later logeerde ik eens in een ander hotel van die keten. Meteen toen ik binnenkwam, vroeg ik of ik hun missie mocht zien.
            Dat was geen enkel probleem. Ook hier werd weer duidelijk wat men bedoelde met ‘onvoorwaardelijke, persoonlijke service’.
         

         Ik lette drie dagen achter elkaar op elke denkbare situatie waar service bij kwam kijken. En steeds weer bleek hoe voortreffelijk
            die verleend werd. In het zwembad vroeg ik bijvoorbeeld aan een bediende waar het drinkfonteintje stond. Hij begeleidde mij
            erheen.
         

         Maar het meest onder de indruk was ik toen ik zag dat een personeelslid uit zichzelf aan zijn superieuren ging vertellen dat
            hij een fout had gemaakt. We hadden iets besteld voor op de kamer. Toen de medewerker een kwartier later binnenkwam, wat nu
            ook weer niet zo erg was, vertelde hij dat hij onderweg hete chocolademelk had gemorst op het linnen van het dienblad. Hij
            was teruggegaan om een schoon blad te pakken. De volgende ochtend belde de manager om zijn excuses te maken voor de vertraging.
            Bij wijze van tegemoetkoming kregen we het ontbijt aangeboden van het hotel.
         

         Zoals ik ook tegen de bedrijfsleider van het eerste hotel had gezegd, ken ik veel bedrijven met een uitstekende missie. Maar
            als het om effectiviteit gaat, maakt het veel uit – om niet te zeggen alles – of die alleen geschreven is door de leiding
            of door iedereen die er werkt.
         

          

         Een van de grootste problemen in organisaties en gezinnen is dat mensen zich niet voor de volle honderd procent inzetten voor
            besluiten die door anderen zijn genomen. Ze hebben er eenvoudigweg geen aandeel in gehad.
         

         Als ik voor een bedrijf werk, kom ik altijd wel iemand tegen met totaal andere aspiraties dan die van de onderneming. Ik maak
            vaak mee dat er een beloningssysteem gehanteerd wordt dat absoluut niet strookt met de geldende waarden.
         

         Kom ik in een bedrijf dat een missie heeft opgesteld, dan is mijn eerste vraag: ‘Hoeveel mensen weten hier dat u een missie
            heeft? Hoeveel mensen weten wat erin staat? Hoeveel mensen waren erbij toen die missie werd opgesteld? Hoeveel mensen staan
            er echt achter en gebruiken haar als toetssteen voor de beslissingen die jullie nemen?’ Als men zich niet betrokken voelt,
            zet men zich ook niet in. Onderstreep het, omcirkel het, zet er sterretjes bij: geen betrokkenheid, geen toewijding.
         

         In de beginfase – als je te maken hebt met een nieuweling of, binnen een gezin, een jong kind – kun je iemand gemakkelijk
            een doel voorhouden. Hij zal er zich ook wel voor inzetten, met name wanneer de introductie, de begeleiding en de onderlinge
            verstandhouding goed zijn.
         

         Maar wanneer mensen wat rijper zijn en zelf inhoud aan hun leven willen geven, willen ze serieus bij de gang van zaken betrokken
            worden. Als dat niet mogelijk is, zetten ze zich ook niet echt in. Er ontstaan dan motivatieproblemen, waarvoor geen oplossing
            te vinden is binnen het kader waarin ze zijn gecreëerd.
         

         Daarom vergt het schrijven van een missie tijd, geduld, betrokkenheid, vaardigheid en begrip. Nogmaals, we hebben het niet
            over een snelle oplossing. Tijd en goede principes, daar draait het om. Bovendien is er moed voor nodig om systemen, structuren
            en de stijl van leidinggeven af te stemmen op gemeenschappelijke waarden. Maar het werkt.
         

         Een missie die de gemeenschappelijke waarden en opvattingen van iedereen weerspiegelt, schept een sfeer van eenheid en enorme
            toewijding. Zo’n missie verschaft iedereen een persoonlijk referentiekader om beslissingen en plannen aan te toetsen. Daardoor
            kunnen mensen zelf bepalen wat ze moeten doen. Niemand hoeft meer gecontroleerd te worden en aanwijzingen te krijgen, kritiek
            is overbodig en snel scoren is er niet meer bij. Iedereen is verbonden met de onveranderlijke kern van de organisatie.
         

          

         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Aan het begin van dit hoofdstuk werd je gevraagd je een voorstelling te maken van je eigen begrafenis. Neem de tijd om die
                        indrukken op te schrijven. Om je gedachten te ordenen kun je het volgende schema gebruiken. [image: Covey18.gif]
                        
                        
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Denk na over de rollen die je nu hebt en schrijf ze op. Ben je tevreden als je je deze spiegel voorhoudt?
                  

                  
                     	3.
                     	Maak je op gezette tijden los van je dagelijkse bezigheden en begin aan je persoonlijke missie te werken.
                  

                  
                     	4.
                     	Ga naar het schema in bijlage A, waar verschillende centra worden weergegeven. Omcirkel de centra die betrekking hebben op
                        jou. Creëren ze bepaalde gedragspatronen? Kun je vrede hebben met wat deze analyse je leert?
                     
                  

                  
                     	5.
                     	Verzamel opmerkingen, citaten en ideeën als materiaal voor je persoonlijke missie.
                  

                  
                     	6.
                     	Denk aan iets dat je in de nabije toekomst wilt realiseren en probeer het principe van de eerste schepping erop toe te passen.
                        Schrijf de gewenste resultaten op en de stappen die je daarvoor moet zetten.
                     
                  

                  
                     	7.
                     	Laat anderen uit je omgeving – je gezin of je werkkring – kennisnemen van de principes van eigenschap 2 en doe hun het voorstel
                        om samen een missie te schrijven.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Eigenschap 3 Belangrijke zaken eerst
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  Principes van persoonlijk management
  
            



         
            Wat er het minst toe doet

            mag nooit ten koste gaan van wat er het meest toe doet.

            – Goethe

         

         Neem een ogenblik de tijd om de volgende twee vragen kort te beantwoorden. Schrijf je antwoorden op; ze zijn belangrijk als
            je aan eigenschap 3 gaat werken.
         

          

         Vraag 1: Noem één ding dat je kunt doen (en nu niet doet) dat een enorm positief effect op je leven heeft als je het regelmatig
            zou doen.
         

         Vraag 2: Noem iets soortgelijks wat je werk betreft.

         Straks komen we terug op je antwoorden. Ik zal nu eerst iets meer zeggen over eigenschap 3.

          

         Eigenschap 3 is het praktische resultaat van eigenschappen 1 en 2.

         Eigenschap 1 zegt: ‘Jij bent de schepper. Jij hebt de leiding.’ Ze is gebaseerd op de vier menselijke basiskwaliteiten voorstellingsvermogen,
            geweten, onafhankelijke wil en in het bijzonder zelfbewustzijn. En ze stelt je in staat om te zeggen: ‘Het programma dat ik
            vanuit mijn jeugd of mijn maatschappelijke achtergrond krijg aangereikt, deugt niet. Het is ineffectief. Ik ga het veranderen.’
         

         Eigenschap 2 is de eerste schepping, de schepping in je hoofd. Zij is gebaseerd op je verbeeldingskracht en je geweten. Je
            verbeeldingskracht is het vermogen om iets in je geest te scheppen wat je niet met je ogen kunt zien. Met je geweten kun je
            ontdekken wat je uniek maakt, en ben je in staat jezelf als zodanig te ontplooien aan de hand van je morele richtlijnen. Via
            je geweten heb je contact met je fundamentele waarden en kun je een levensvisie ontwikkelen.
         

         Eigenschap 3 is de tweede schepping, de materiële uitwerking van eigenschappen 1 en 2. Eigenschap 3 is te beschouwen als een
            oefening om je onafhankelijke wil een centrum van principes te verschaffen. Het is het dagelijkse doen.
         

         Eigenschappen 1 en 2 zijn een noodzakelijke voorwaarde voor eigenschap 3. Je kunt geen centrum van principes creëren zonder
            proactief te zijn. Dat kun je ook niet als je je niet bewust bent van je paradigma’s en niet weet hoe je een paradigmaverschuiving
            tot stand moet brengen. Bovendien moet je een beeld hebben van de unieke bijdrage die je kunt leveren.
         

         Dit is de basis voor een centrum van principes. Met eigenschap 3 probeer je die principes vervolgens in praktijk te brengen
            in je dagelijks leven. Eigenschap 3 is een vorm van zelfmanagement.
         

         Zoals je weet, is management iets anders dan leiderschap. Leiderschap vereist veel kracht; het is voornamelijk een activiteit
            van je rechterhersenhelft. Het is een soort filosofie. Bij persoonlijk leiderschap draait het om de meest fundamentele levensvragen.
         

         Maar als je daar eenmaal een antwoord op hebt gevonden, moet je dat als manager op een effectieve manier in praktijk zien
            te brengen.
         

         Wanneer je niet in de ‘goede jungle’ zit, heb je niet zoveel aan je managementkwaliteiten. Maar als dat wel zo is, dan bepalen
            die kwaliteiten het niveau van je tweede schepping. Management is analyseren, ordenen, toepassen; het is een activiteit van
            je linkerhersenhelft. Mijn eigen stelregel is: manage met links, leid met rechts.
         

          

         De kracht van de onafhankelijke wil

         Behalve zelfbewustzijn, voorstellingsvermogen en geweten beschikken we als mens over nog een unieke kwaliteit: de onafhankelijke
            wil. Ook deze kwaliteit kunnen we niet missen bij effectief zelfmanagement. Je onafhankelijke wil stelt je in staat om beslissingen
            te nemen en naar die beslissingen te handelen. Door je onafhankelijke wil voorkom je dat je geleefd wordt. Op een proactieve
            manier voer je het programma uit dat je met behulp van de drie andere kwaliteiten hebt ontwikkeld.
         

         De menselijke wil is een uitermate fascinerend verschijnsel. Steeds weer opnieuw blijkt wilskracht het schijnbaar onmogelijke
            mogelijk te maken. Mensen als Helen Keller leveren daar spectaculaire bewijzen van.
         

         Als het om effectief zelfmanagement gaat, zorgt een onafhankelijke wil doorgaans niet voor zulke dramatische voorbeelden.
            Het gaat erom dat je je lot in eigen handen neemt door je onafhankelijke wil te gebruiken bij de beslissingen die je dagelijks
            moet nemen.
         

         In hoeverre je daarin slaagt wordt bepaald door je persoonlijke integriteit. Integriteit is datgene wat je tegenover jezelf
            verplicht bent. Het is je vermogen om de daad bij het woord te voegen. Het is een wezenlijk bestanddeel van je zelfrespect.
         

         Effectief management wil zeggen: belangrijke zaken eerst. Leiderschap houdt in dat je vaststelt wat belangrijk is; management
            betekent dat je het belangrijkste ook als eerste in praktijk brengt. Management is discipline, uitvoering.
         

         Discipline is dat wat de discipel doet: de discipel van een filosofie, een ethiek, een algehele doelstelling of van iemand
            die voor die doelstelling staat. Met andere woorden, ben je een effectieve manager van jezelf, dan komt je discipline van
            binnenuit. Je discipline komt voort uit je onafhankelijke wil. Je bent een discipel, een volgeling van je hoogste waarden.
            Je hebt de wilskracht en de integriteit om je gevoelens daaraan ondergeschikt te maken.
         

         Een van de aardigste essays die ik ken is The Common Denominator of Succes, geschreven door E.M. Gray. Zijn leven lang heeft hij gezocht naar dat ene kenmerk dat alle succesvolle mensen gemeenschappelijk hebben. Dat was niet
            geluk, hard werken of goede relaties, al waren dat wel belangrijke voorwaarden. Die ene doorslaggevende factor vormt de kern
            van eigenschap 3: met het belangrijkste beginnen.
         

         ‘Succesvolle mensen doen die dingen waar mislukkelingen een hekel aan hebben’, zegt hij. ‘Niet dat mensen met succes dat soort
            dingen wel leuk vinden, maar ze kunnen hun afkeer ondergeschikt maken aan hun doel.’
         

         Om daartoe in staat te zijn moet je een doel hebben, een roeping zoals bedoeld bij eigenschap 2. Binnen in je moet een overtuigend
            ‘ja’ klinken om ‘nee’ te kunnen zeggen tegen andere dingen. Je moet een onafhankelijke wil hebben, dat wil zeggen, je moet
            de kracht hebben om iets te doen als je daar absoluut geen zin in hebt. Het is de kracht om zo integer mogelijk aan je eerste
            schepping te werken.
         

          

         Vier generaties tijdmanagement

         Bij eigenschap 3 komen er vaak vragen over tijdsindeling en planning om de hoek kijken. Tijdmanagement is een fascinerend
            verschijnsel. Ik heb me er uitgebreid in verdiept. Naar mijn idee kan de essentie van tijdmanagement in één zin worden samengevat:
            organiseren en uitvoeren op basis van prioriteiten. In deze zin liggen drie generaties denken over tijdmanagement besloten.
            Er zijn allerlei boeken geschreven over de manier waarop je dat het best aanpakt.
         

         Persoonlijk management heeft zich ontwikkeld volgens hetzelfde patroon als dat van andere menselijke verworvenheden. Grote
            ontwikkelingen voltrekken zich in stoten of ‘golven’, zoals Alvin Toffler ze noemt. Elke golf voegt een belangrijke, nieuwe dimensie toe. Zo zien we dat revolutionaire ontwikkelingen op het platteland
            werden gevolgd door de industriële revolutie, waar ten slotte het informatietijdperk uit voortkwam. Elke beweging bracht grote
            sociale vooruitgang met zich mee.
         

         Ook op het terrein van tijdmanagement bouwt een generatie voort op de verworvenheden van de vorige generatie. We zijn steeds
            beter in staat om ons leven efficiënt in te richten. Rapporten en inventarislijsten zijn kenmerkend voor de eerste golfbeweging.
            Ze geven een indicatie van de tijd en energie die van mensen werd gevraagd.
         

         De tweede golf werd gekarakteriseerd door kalenders en agenda’s. Deze beweging weerspiegelt de behoefte om vooruit te denken.

         Het tijdmanagement van vandaag is de derde generatie. De belangrijkste bijdrage van deze beweging is het aanbrengen van prioriteiten:
            waarden vaststellen en het relatieve belang van activiteiten daaraan afmeten. Er worden doelstellingen geformuleerd voor de
            korte, middellange en lange termijn en daarop wordt een verdeling van tijd en energie afgestemd. Concrete plannen om deze
            doelstellingen te verwezenlijken zijn hierbij van het grootste belang.
         

         Hoe opmerkelijk het aandeel van deze generatie ook is, mensen beginnen er steeds meer van doordrongen te raken dat ‘efficiënt’
            organiseren de productiviteit vaak niet ten goede komt. Efficiency beperkt nogal eens de mogelijkheid om meer inhoud te geven
            aan de onderlinge relaties. Menselijke behoeften als spontaniteit krijgen weinig kans.
         

         Het gevolg is dat veel mensen afknappen op modern tijdmanagement. Ze voelen zich te zeer ingeperkt door opgelegde schema’s.
            Om hun relaties, hun spontaniteit en de kwaliteit van hun leven veilig te stellen keren ze terug naar de methoden van de eerste
            en tweede generatie. Ze gooien het kind met het badwater weg.
         

         Maar er is een vierde golfbeweging op komst. De gedachte daarachter is dat het begrip tijdmanagement niet deugt. Het gaat
            niet om de organisatie van tijd, maar om de organisatie van onszelf. Voldoening is niet alleen afhankelijk van verwachtingen,
            maar ook van ontplooiing. Verwachtingen (en de bevrediging die ze moeten bieden) behoren tot onze cirkel van invloed.
         

         De vierde generatie richt zich niet zozeer op tijd en concrete dingen als wel op verbetering van relaties en het bereiken
            van resultaten. Een goede P/PM-balans, daar komt het op neer.
         

          

         Kwadrant II

         Waar de vierde generatie zich in wezen op richt, kan worden weergegeven in de tijdmanagementmatrix die je hieronder ziet staan. In feite gebruiken wij onze tijd op een van de volgende vier manieren.
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         Zoals je ziet wordt een activiteit bepaald door twee factoren: hoe dringend zij is en hoe belangrijk zij is. ‘Dringend’ houdt
            in dat onmiddellijke aandacht vereist is. Het betekent: nu! Dringende zaken kunnen ons gedrag beheersen. Een telefoon die
            gaat is dringend. De meeste mensen zijn niet in staat om hem gewoon te negeren.
         

         Je kunt je urenlang hebben voorbereid en je beste pak hebben aangetrokken voor een zakelijk gesprek, maar als je in het kantoor
            van je gesprekspartner zit en zijn telefoon gaat, zal hij het gesprek toch even onderbreken.
         

         Als je iemand belt, zul je niet zo vaak te horen krijgen: ‘Over een kwartiertje kan ik u te woord staan, blijft u maar even
            aan de lijn.’ Maar diezelfde mensen zouden je waarschijnlijk wél een kwartier in een kantoor laten wachten om een telefoongesprek
            met iemand anders te kunnen voeren.
         

         Dringende kwesties zijn doorgaans zichtbaar. Ze zetten je onder druk; ze dwingen je immers tot actie over te gaan. Ze maken
            je geliefd bij anderen. Ze zijn altijd voorhanden. En vaak zijn het ook leuke dingen. Maar ook zo onbelangrijk!
         

         Of iets belangrijk is, heeft daarentegen te maken met resultaten. Als iets belangrijk is, draagt het bij aan je levenstaak,
            je waarden en je voornaamste doelstellingen.
         

         Op dringende zaken reageer je. Belangrijke kwesties die niet dringend zijn, vergen meer initiatief. Om een gelegenheid aan
            te grijpen, of om iets te verwezenlijken, moet je handelen. Als je eigenschap 2 niet in praktijk brengt en je hebt geen duidelijk
            idee van wat je in je leven wilt bereiken, ben je snel geneigd toe te geven aan wat dringend is.
         

         Kijk eens naar de vier kwadranten in de tijdmanagementmatrix. In kwadrant I staat wat belangrijk en dringend is. Het gaat hier om belangrijke zaken die onmiddellijke
            aandacht vragen.
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         Doorgaans noemen we de activiteiten in kwadrant I ‘crises’ of ‘problemen’. Maar kwadrant I neemt veel mensen volledig in beslag.
            Dat zijn de crisismanagers, de mensen die zich graag op problemen storten, en mensen die met een deadline werken.
         

         Zolang je je richt op het eerste kwadrant, wordt het almaar groter, totdat je er volledig door wordt beheerst. Het is als
            een aanzwellende golf. Het komt als een gigantisch probleem op je af, je gaat onderuit en je bent weg. Je krabbelt op en het
            volgende probleem haalt je alweer onderuit.
         

         Sommige mensen worden dagelijks om hun oren geslagen met problemen. Om onder de druk uit te komen vluchten ze in een onbelangrijke,
            niet-urgente bezigheid uit kwadrant IV. Wanneer je hun matrix als geheel bekijkt, besteden ze 90 procent van hun tijd aan
            kwadrant I en de rest vrijwel helemaal aan kwadrant IV. Aan kwadrant II en III komen ze nauwelijks toe. Dat is het leven van
            mensen die van crisis naar crisis hollen.
         

          

         Anderen besteden veel tijd aan kwadrant III, ‘dringend, maar niet belangrijk’, en denken daarbij dat ze binnen kwadrant I
            opereren. Meestal reageren ze op zaken die dringend zijn in de veronderstelling dat die ook belangrijk zijn. Maar in werkelijkheid
            zijn die zaken dringend omdat ze prioriteit hebben bij anderen.
         

         Mensen die hun tijd vrijwel uitsluitend in kwadrant III en IV doorbrengen, leiden een onverantwoordelijk leven.

         Effectieve mensen komen nooit binnen kwadrant III en IV, want deze activiteiten, dringend of niet, zijn niet belangrijk. Ze
            beperken de omvang van kwadrant I en opereren het meest in kwadrant II.
         

         Kwadrant II is de kern van effectief persoonlijk management. Dit zijn activiteiten die niet dringend maar wel belangrijk zijn:
            goede relaties onderhouden, een persoonlijke missie schrijven, bewegen, langetermijnplanning, preventieve aandacht, voorbereiding.
            Het zijn allemaal zaken waarvan we weten dat we ze moeten doen, maar op de een of andere manier komen we er maar zelden aan
            toe; ze zijn immers niet dringend.
         

          

         Om Peter Drucker te parafraseren: effectieve mensen houden niet van moeilijkheden; ze houden van mogelijkheden. Ze scheppen kansen voor zichzelf
            en beperken problemen tot een minimum. Ze denken preventief. Ze kennen net zo goed crises en dringende kwesties uit kwadrant
            I, maar niet zoveel. Ze houden P en PM voortdurend in balans door te letten op wat belangrijk is, maar niet dringend. Ze steken
            hun tijd en energie in kwadrant II, in activiteiten met een hoog rendement.
         

         Houd de tijdmanagementmatrix in je achterhoofd en denk dan nog eens na over je antwoorden op de vragen die ik je aan het begin
            van dit hoofdstuk voorlegde. In welk kwadrant zou je ze plaatsen? Zijn ze belangrijk? Dringend?
         

         Ik vermoed dat ze waarschijnlijk thuishoren in kwadrant II. Ze zijn belangrijk, erg belangrijk, maar niet dringend. En omdat
            ze niet dringend zijn, doe je die dingen niet.
         

         Kijk nu eens naar het type vragen: noem één ding dat je kunt doen (en nu niet doet) dat een enorm positief effect op je leven
            heeft als je het regelmatig zou doen. Dit geldt voor de activiteiten van kwadrant II. Je effectiviteit neemt enorm toe wanneer
            je ze uitvoert.
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         Ik heb dezelfde vraag eens gesteld aan een groep managers van een winkelcentrum. ‘Kunnen jullie in je werk één ding noemen
            waarvan je weet dat het een enorm positief effect heeft op de resultaten?’ Unaniem gaven zij als antwoord: een goede persoonlijke
            verstandhouding met de huurders, de eigenaars van de winkels. Dit is een activiteit van kwadrant II.
         

         We gingen eens kijken naar de tijd die zij hieraan spendeerden. Dat bleek minder dan 5 procent te zijn. Ze hadden er allemaal
            een goede reden voor. Ze moesten verslagen maken, vergaderen, brieven beantwoorden, telefoneren en ze werden voortdurend gestoord.
            Kwadrant I nam hen volledig in beslag.
         

         Ze hadden bijzonder weinig contact met de winkelexploitanten en als er al contact was, verliep dat niet op een positieve manier.
            Ze gingen alleen maar langs om contracten te verlengen of om te praten over reclame- of andere activiteiten die niet spoorden
            met de algemene richtlijnen.
         

         De winkelexploitanten konden alleen met de grootste moeite het hoofd boven water houden. Ze hadden problemen met personeel,
            kosten, voorraden enzovoort. De meesten hadden geen managementopleiding. Sommigen waren goede verkopers, maar konden wel wat
            advies gebruiken. Ze wilden de verhuurders van het winkelcentrum ook liever niet zien, dat betekende alleen maar meer problemen.
         

         De managers besloten nu proactief op te treden. Ze stelden hun doel, hun waarden en hun prioriteiten vast. Ze zouden een derde
            van hun tijd gaan besteden aan hun relaties met de huurders.
         

         Binnen een halfjaar was dat al 20 procent, ongeveer vier keer zo veel als voorheen. Bovendien breidden ze hun rol steeds verder
            uit. Ze luisterden naar hun huurders, verzorgden cursussen voor hen en gaven adviezen. Het contact werd positief.
         

         Het effect was enorm. Door zich te richten op relaties en resultaten in plaats van op tijd en methoden, steeg de omzet. De
            huurders waren laaiend enthousiast over de initiatieven en de verhuurders waren effectiever bezig. Ze trokken nieuwe huurders
            aan en hun huurinkomsten stegen als gevolg van de hogere omzetten van de huurders. Ze speelden geen politieagentje meer. Ze
            hielpen problemen oplossen.
         

          

         Of je nu student, modeontwerper of president-directeur van een bedrijf bent, als je je zou afvragen wat in kwadrant II thuishoort
            en de proactiviteit ontwikkelt om dat ook te verwezenlijken, zou je volgens mij op hetzelfde uitkomen. Je effectiviteit zou
            sterk toenemen. Je crises en problemen zouden hanteerbare vormen aannemen; je zou immers vooruitdenken, aan de oorzaken werken
            en proberen te voorkomen dat iets zich tot een crisissituatie ontwikkelt. In het jargon van tijdmanagement heet dit het Pareto-principe:
            80 procent van de resultaten vloeit voort uit 20 procent van de activiteiten.
         

          

         Wat het kost om ‘nee’ te zeggen

         In het begin kun je voor kwadrant II alleen tijd weghalen bij kwadrant III en IV. Je kunt de dringende en belangrijke activiteiten
            van kwadrant I niet negeren, maar dit kwadrant wordt kleiner zodra je meer gaat doen aan preventie en voorbereiding, en dat
            zijn activiteiten van kwadrant II. Om aan kwadrant II te werken moet je proactief zijn, want kwadrant I en III zetten je onder
            druk. Om ‘ja’ te zeggen tegen belangrijke activiteiten uit kwadrant II moet je leren ‘nee’ te zeggen tegen andere bezigheden,
            die soms dringend zijn.
         

          

         Enige tijd geleden werd mijn vrouw gevraagd als voorzitter van een comité voor een maatschappelijk doel. Ze had er geen zin
            in. Ze was op dat moment met een aantal belangrijke zaken bezig. Maar ze voelde zich er min of meer toe gedwongen en uiteindelijk
            stemde ze toe. Ze belde een van haar beste vriendinnen om te vragen of die zitting in het comité wilde nemen. Haar vriendin
            luisterde naar het hele verhaal en zei: ‘Sandra, zo te horen gaat het om een schitterend project. Ik voel me zeer gevleid
            dat je me daarvoor vraagt. Maar om verschillende redenen kan ik er niet aan meedoen. Nogmaals, ik vind het bijzonder aardig
            van je dat je aan mij hebt gedacht.’
         

         Sandra had alles verwacht behalve een vriendelijk ‘nee’. Ze draaide zich naar mij om en zei: ‘Ik wou dat ik dat had gezegd.’

          

         Ik wil niet beweren dat je niet moet meedoen aan maatschappelijke projecten. Vaak zijn ze belangrijk. Maar je moet een beslissing
            nemen ten aanzien van je prioriteiten. Je moet de moed hebben om vriendelijk en zonder smoesjes ‘nee’ te zeggen tegen andere
            dingen. De manier bij uitstek om dat te doen is binnen in je een nog groter ‘ja’ te laten klinken. De vijand van het beste
            is vaak het goede. Vergeet niet dat je altijd ergens ‘nee’ tegen zegt; is het niet tegen de onmiskenbaar dringende kwesties
            in je leven, dan is het wel tegen belangrijke, meer fundamentele zaken. Zelfs als datgene wat dringend is ook goed is, kan
            dat je weerhouden van wat het beste is. Het kan je weerhouden van je unieke bijdrage.
         

          

         Toen ik directeur was van de afdeling Externe Betrekkingen op een grote universiteit, nam ik een zeer talentvolle, proactieve
            tekstschrijver in dienst. Na een paar maanden liep ik een keer zijn kamer binnen en vroeg hem om iets te doen dat nogal dringend
            was.
         

         Hij zei: ‘Stephen, ik doe alles wat je me vraagt. Laat me je alleen even een beeld schetsen van mijn werkzaamheden van dit
            moment.’
         

         Aan de muur hing een groot schema waar twaalf projecten op stonden die hij onder handen had, samen met prestatiecriteria en
            data van deadlines. Hij werkte zeer gedisciplineerd. Daarom was ik trouwens ook naar hem toe gegaan. ‘Als je iets gedaan wilt
            krijgen, ga dan naar iemand die het druk heeft.’
         

         Toen zei hij: ‘Stephen, het kost me een paar dagen om de dingen die jij van me vraagt goed te doen. Welk project wil je dat
            ik uitstel of van mijn lijst schrap?’
         

         Die verantwoordelijkheid wilde ik niet nemen. Een van de productiefste mensen van de afdeling wilde ik niet storen in zijn
            werkzaamheden, omdat ik nu toevallig bezig was met crisismanagement. Wat ik wilde was dringend, maar niet belangrijk. En dus
            ging ik met het karwei naar een andere crisismanager.
         

         Je zegt dagelijks meerdere malen ‘ja’ of ‘nee’. Met een centrum van juiste principes en je persoonlijke roeping ben je in
            staat om die beslissingen effectief te nemen.
         

         Ik werk met allerlei groepen mensen. Steeds zeg ik hun dat organiseren op basis van prioriteiten het wezen van effectief persoonlijk
            management is. Daarna leg ik hun de volgende vraag voor: Wat zou je jezelf het meest moeten verwijten: (1) je onvermogen om
            prioriteiten te stellen; (2) je onvermogen om je omstandigheden te organiseren in overeenstemming met die prioriteiten; (3)
            je gebrek aan discipline om ze uit te voeren?
         

         De meeste mensen verwijten zichzelf gebrek aan discipline. Ik geloof niet dat dat het geval is. Het basisprobleem is dat ze
            niet genoeg doordrongen zijn van hun eigen prioriteiten. Ze hebben eigenschap 2 onvoldoende geïnternaliseerd.
         

         Veel mensen weten wel wat de waarde is van kwadrant II-activiteiten, ook al kunnen ze die niet altijd benoemen. Ze proberen
            er ook prioriteit aan te geven en ze met de nodige discipline tot een vast bestanddeel van hun leven te maken. Maar discipline
            alleen is niet genoeg. Zonder een centrum van principes en een persoonlijke missie is de basis voor hun initiatieven te smal.
            Ze snoeien de duizend loten van hun gedrag – hun houding en discipline – en ze gaan voorbij aan de wortels, de basisparadigma’s
            waaruit hun gedrag voortkomt.
         

         Aandacht voor kwadrant II is een paradigma dat voortkomt uit een centrum van principes. Wanneer je je richt op je partner,
            geld, vrienden, genot enzovoort, word je steeds teruggeworpen op kwadrant I en III. Je hebt in je leven externe factoren centraal
            gesteld. Ook als je van jezelf je centrum maakt, kom je altijd weer uit bij kwadrant I en III; je reageert steeds op een impuls.
            Als je centrum niet deugt, kun je met je onafhankelijke wil niet genoeg discipline creëren.
         

         Management volgt op leiderschap, zoals in de architectuur vorm op functie volgt. Hoe je je tijd besteedt is een gevolg van
            de manier waarop je je prioriteiten ziet. Wanneer je daar volledig achter staat, is kwadrant II iets natuurlijks voor je.
         

         Het is vrijwel onmogelijk om ‘nee’ te zeggen tegen kwadrant III of kwadrant IV als er binnen in je geen luider ‘ja’ klinkt
            voor kwadrant II. Je moet weten wat je programma is en vervolgens met behulp van je verbeeldingskracht en je geweten een nieuw,
            principieel programma kunnen schrijven. Alleen dan is je onafhankelijke wil sterk genoeg. Nu kun je met een vriendelijke glimlach
            ‘nee’ zeggen tegen alles wat onbelangrijk is.
         

          

         Naar kwadrant II

         Als effectief persoonlijk management staat en valt bij kwadrant II-activiteiten, hoe moeten we onze omstandigheden dan daaraan
            aanpassen?
         

         Voor het tijdmanagement van de eerste generatie bestaat het idee prioriteit niet eens. Er wordt een lijst van taken opgesteld
            die je stuk voor stuk met een zekere voldoening mag afstrepen, maar er zijn geen prioriteiten aan toegekend. Er bestaat dus
            ook geen verband tussen de lijst en de waarden en doelstellingen in ons leven. We reageren op alles wat zich vrij willekeurig
            aandient als iets dat gedaan moet worden.
         

         Veel mensen handelen in de geest van dit paradigma. Het is de weg van de minste weerstand. Je hoeft je alleen maar met de
            stroom te laten meevoeren. Disciplines en schema’s die van buitenaf worden opgelegd, geven mensen het gevoel dat ze niet verantwoordelijk
            zijn voor de resultaten.
         

         Managers van de eerste generatie zijn per definitie niet effectief. Ze produceren weinig en investeren niet in PM. Ze worden
            gemangeld door externe krachten en men beschouwt hen vaak als onbetrouwbaar en onverantwoordelijk. Ze hebben ook weinig greep
            op hun omstandigheden.
         

         Managers van de tweede generatie hebben hun zaken zo op het oog beter geregeld. Ze denken vooruit en laten het niet afweten.
            Maar ook bij hen bestaat er geen correlatie tussen hun activiteiten en hun diepere waarden.
         

         Managers van de derde generatie zijn een stuk verder. Zij zorgen dat hun waarden en doelstellingen duidelijk zijn. Ze maken
            van dag tot dag hun planning en stellen daarbij prioriteiten.
         

         Zoals gezegd is dit ongeveer de huidige stand van zaken. Maar ook deze aanpak heeft grote beperkingen. In de eerste plaats
            is er sprake van een beperkte visie – zaken die alleen vanuit een breder perspectief benaderd kunnen worden, komen bij planning
            van dag tot dag niet aan bod. Alleen al de uitdrukking ‘dagelijkse planning’ verwijst naar wat dringend is: het ‘nu’. Hoewel
            het management van de derde generatie een bepaalde volgorde aanbrengt in de activiteiten, blijft het wezenlijke belang van
            zo’n activiteit onderbelicht. Wat er gebeuren moet, plaatst men niet in een kader van principes, persoonlijke missies, rollen
            en doelstellingen. De dagelijkse problemen en crises van kwadrant I en III hebben hier nog steeds de hoogste prioriteit.
         

         Bovendien wordt er niets ondernomen om evenwicht te brengen in de verschillende rollen. Men gaat niet realistisch te werk,
            men is geneigd de dag aan een strak schema te onderwerpen. Dit leidt tot teleurstellingen, met als gevolg dat men geen plan
            meer maakt en terugvalt op kwadrant IV. Tijdmanagement is niet efficiënt. Onderlinge relaties worden niet gestimuleerd, maar
            juist beperkt.
         

         Hoewel de drie generaties het belang van een of andere vorm van management hebben onderkend, heeft dat geen benadering opgeleverd
            waarmee mensen vanuit een centrum van principes kunnen leven. De notitieboekjes en lijstjes van de eerste generatie zijn niet
            meer dan een hulpmiddel om iets waar we even bij stil moeten staan, niet te vergeten. De kalenders en agenda’s van de tweede
            golf bieden puur de mogelijkheid om besluiten voor de toekomst vast te leggen, zodat we weten waar we op een bepaald moment
            moeten uitkomen.
         

         Zelfs de derde generatie, met haar grote aantal planningshulpmiddelen, probeert toch in de eerste plaats een volgorde aan
            te brengen in activiteiten van kwadrant I en III. Hoewel veel cursusleiders en adviseurs de waarde van kwadrant II-activiteiten
            onderkennen, schieten de instrumenten van de derde generatie tekort om die taken in een planning op te nemen en uit te voeren.
         

         De vierde golf bouwt weliswaar voort op de verworvenheden van de vorige generaties, maar voegt ook een nieuwe dimensie toe.

          

         Het instrument voor kwadrant II

         Het doel van kwadrant II-management is je leven op een effectieve manier inrichten: een centrum van heldere principes, een
            duidelijk besef van je persoonlijke roeping, aandacht voor wat belangrijk en voor wat dringend is en een voortdurend evenwicht
            tussen verhoging van je productie en uitbreiding van je productiemiddelen.
         

         Dit is inderdaad veel gevraagd van mensen die gevangenzitten in de trivia van kwadrant III en IV. Maar alleen al het streven
            komt hun persoonlijke effectiviteit enorm ten goede.
         

         Voor een leven op basis van kwadrant II gelden zes belangrijke criteria.

          

         Samenhang. Samenhang houdt in dat er sprake is van integriteit, eenheid en harmonie tussen je visie, je missie, je rollen, je doelstellingen,
            je prioriteiten en je discipline. Je persoonlijke missie moet een plaats krijgen in je planning, zodat je er voortdurend naar
            kunt teruggrijpen. Je rollen en doelen op korte en lange termijn moeten erin vermeld staan.
         

          

         Evenwicht. Je kwadrant II-instrument moet evenwicht in je leven kunnen brengen. Je moet je verschillende rollen goed kunnen identificeren
            en voor ogen kunnen houden. Belangrijke aspecten van je leven, zoals je gezondheid, je gezin, je werk of je persoonlijke ontwikkeling
            mag je niet vergeten.
         

         Veel mensen denken dat succes op één terrein compenseert wat ze op een ander gebied laten liggen. Maar is dat ook zo? Misschien
            werkt dat een tijdje. Maar biedt succes in je werk voldoende compensatie voor een stukgelopen huwelijk, een geruïneerde gezondheid
            of persoonlijke tekortkomingen? Echte effectiviteit vereist evenwicht. Met je kwadrant II-instrument moet je dat kunnen creëren.
         

          

         De focus van kwadrant II. Je hebt een instrument nodig dat je stimuleert om genoeg tijd en energie te investeren in kwadrant II. Naar mijn idee kun
            je dat het best doen door een planning voor een week te maken. Hoe je je prioriteiten per dag stelt, is daarvan afgeleid.
         

         Een wekelijks plan is evenwichtiger. In het bedrijfsleven, het onderwijs en andere maatschappelijke sectoren wordt de week
            als een vaste tijdseenheid gehanteerd. Op sommige dagen werkt men, andere dagen zijn voor ontspanning en inspiratie. Binnen
            de christelijke cultuur wordt één dag vrijgehouden voor bezinning.
         

         Mensen denken meestal in weken. Toch zijn de meeste hulpmiddelen van de derde generatie bedoeld voor dagelijkse planning.
            Ze dienen weliswaar om prioriteit aan te brengen in je activiteiten, maar ze zijn vooral van nut bij het schematiseren van
            je dagelijkse beslommeringen. Je moet geen prioriteit aanbrengen in wat er op je schema staat, je moet je prioriteiten op
            schema zetten. En dat laatste kun je het best per week doen.
         

          

         De ‘menselijke’ factor. Je hebt ook een instrument nodig om met mensen om te kunnen gaan, niet alleen met tijdschema’s. Werk je met tijd, dan denk
            je in termen van efficiency, werk je met mensen, dan denk je als iemand met een centrum van principes in termen van effectiviteit.
            Soms vereist leven op basis van kwadrant II dat schema’s ondergeschikt worden gemaakt aan mensen. Je instrument moet aan deze
            waarde gestalte geven en geen schuldgevoel creëren als er van een schema wordt afgeweken.
         

          

         Flexibiliteit. Je instrument is er om jou te dienen en niet omgekeerd. Het moet dan ook helemaal op jou zijn toegespitst.
         

          

         Draagbaarheid. Je moet het altijd mee kunnen nemen. Als je in de bus zit, moet je je persoonlijke missie kunnen herschrijven. Je wilt de
            waarde van iets nieuws kunnen afzetten tegen datgene wat je al gepland hebt.
         

          

         Kwadrant II is de kern van effectief zelfmanagement. Daarom heb je een instrument nodig waarmee je dat kwadrant kunt binnenkomen.
            Dankzij mijn ervaring met het concept van de vierde generatie heb ik een instrument kunnen ontwikkelen dat bij uitstek geschikt
            is om aan de eerdergenoemde criteria te kunnen voldoen. Maar ook hulpmiddelen van de derde generatie kunnen er met enige aanpassing
            voor gebruikt worden. De principes zijn duidelijk, de specifieke toepassing kan variëren van persoon tot persoon.
         

          

         De kwadrant II-zelfmanager

         Hoewel het mijn bedoeling is om inzicht te geven in principes van effectiviteit, denk ik dat je die beter begrijpt wanneer
            je ze in praktijk brengt door daadwerkelijk een week te plannen op basis van kwadrant II.
         

         Wie zijn leven wil organiseren op basis van kwadrant II, moet vier dingen doen.

          

         Rollen definiëren. Het eerste wat je moet doen, is je rollen opschrijven. Als je nog nooit serieus hebt nagedacht over de rollen in je leven,
            kun je beginnen met op te schrijven wat je te binnen schiet. Je hebt een rol als individu. Je hebt een of meer rollen in familieverband:
            vader, moeder, zoon, dochter, grootvader enzovoort. Met de rollen die je op je werk hebt, kun je aangeven waar je je tijd
            en energie in wilt investeren. Wellicht heb je ook nog een of meer rollen in het kerkelijke of maatschappelijke leven.
         

         De rollen die je in de toekomst eventueel nog gaat vervullen, kun je buiten beschouwing laten. Denk aan de komende week en
            schrijf op waar je je tijd en energie in gaat steken. Hier volgen twee voorbeelden van de manier waarop mensen hun verschillende
            rollen omschrijven:
         

          

         
            
               
                  	1. Individu
                  	1. Persoonlijke ontwikkeling
               

               
                  	2. Echtgenoot/vader
                  	2. Echtgenote
               

               
                  	3. Manager van nieuwe producten
                  	3. Moeder
               

               
                  	4. Onderzoeksmanager
                  	 4. Makelaar
               

               
                  	5. Personeelsmanager
                  	5. Docent aan een zondagsschool
               

               
                  	6. Administratief manager
                  	6. Bestuurslid van een symfonieorkest
               

               
                  	7. President-directeur van United Way
                  	 
               

            
         

         Doelen kiezen. De volgende stap is denken aan twee of drie belangrijke resultaten die je de komende zeven dagen binnen elke rol wilt verwezenlijken.
            Je noteert ze als ‘doelen’ (zie de volgende pagina).
         

         Enkele van je doelen moeten als kwadrant II-activiteiten kunnen worden beschouwd. Het is het best als deze kortetermijndoelen
            zijn afgeleid van langetermijndoelstellingen uit je persoonlijke missie. Maar ook als je je persoonlijke missie nog niet hebt
            geschreven, kun je voor elke rol wel twee of drie doelen bedenken.
         

          

         Schematiseren. Je kunt nu een week vooruitkijken en op basis van een tijdschema proberen je doelen te bereiken. Je hebt je bijvoorbeeld
            als doel gesteld dat je een eerste versie van je persoonlijke missie schrijft. Je reserveert daarvoor een blok van twee uur
            op zondag. De zondag is meestal een ideale dag om je op allerlei zaken te bezinnen, ook op je weekrooster. Je kunt je even
            terugtrekken, inspiratie zoeken en je leven bezien in het kader van je principes en waarden.
         

         Wanneer je iets aan lichaamsbeweging wilt gaan doen, maak je daarvoor drie of vier keer per week een uur vrij. Sommige doelen
            kun je misschien alleen op je werk verwezenlijken, andere alleen op zaterdag, als je kinderen thuis zijn. In dit opzicht is
            een weekrooster beter dan een dagrooster. Als je je rollen en doelen kent, kun je elk doel aan een bepaalde dag van de week
            koppelen. Dat kan in de vorm van een prioriteit of, beter nog, in de vorm van een specifieke afspraak. 
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         Daarnaast kun je op je maand- of jaarkalender de afspraken die je al gemaakt had nog eens nalopen. Je kijkt of ze nog wel
            zo relevant zijn in het kader van de doelen die je je hebt gesteld. Sommige laat je daarbij aansluiten, andere verzet of schrap
            je.
         

         Op het volgende weekrooster kun je zien hoe elk van de negentien belangrijkste (voornamelijk kwadrant II-)doelen in een concreet
            actieplan zijn omgezet. Let ook op het kadertje ‘Houd de zaag scherp’. Hierin kun je belangrijke kwadrant II-activiteiten
            onderbrengen bij een van de vier dimensies die bij de bespreking van eigenschap 7 aan de orde zullen komen.
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         Zoals je ziet zijn er in je weekrooster nog veel lege plekken, terwijl je toch tijd hebt gereserveerd voor negentien belangrijke
            doelen! Een weekrooster op basis van kwadrant II stelt je in staat om bij het begin te beginnen en geeft je verder genoeg
            vrijheid om afspraken te verzetten, je relaties te onderhouden en tijd in te ruimen voor spontane initiatieven. Je weet immers
            dat je op een proactieve manier je week hebt ingedeeld om je belangrijkste doelstellingen te verwezenlijken.
         

          

         Dagelijkse aanpassing. Wie zijn week indeelt op basis van kwadrant II, zal merken dat dagelijks plannen eerder een kwestie wordt van dagelijks aanpassen:
            prioriteiten aanbrengen en op een zinvolle manier op onverwachte gebeurtenissen reageren.
         

         Als je ’s ochtends een paar minuten naar je rooster kijkt, confronteer je jezelf met je eerder genomen besluiten. Daarnaast
            kun je inspelen op onverwachte omstandigheden. Een blik op je dag leert je dat de prioriteiten van je rollen en doelen op
            een natuurlijke manier voortkomen uit een innerlijk gevoel van evenwicht. Het zijn de prioriteiten van je rechterhersenhelft,
            die uiteindelijk te herleiden zijn naar je persoonlijke missie.
         

          

         Misschien denk je nog steeds in de trant van de derde generatie: prioriteiten aanbrengen – A, B, C of 1, 2, 3 – schept de
            nodige orde in je dagelijkse activiteiten. Maar de tegenstelling belangrijk/onbelangrijk deugt niet. Het is meer een kwestie
            van gradaties. Dat wordt duidelijk wanneer je je dagelijkse prioriteiten binnen het kader van een weekrooster plaatst.
         

         Het is echter niet effectief om je prioriteiten te stellen als je niet weet hoe ze zich verhouden tot je persoonlijke roeping
            of hoe ze op een evenwichtige manier in je leven passen. Dan kan het zijn dat je allerlei zaken prioriteit geeft en uitvoert
            die je eigenlijk helemaal niet wilt.
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         Kun je het verschil zien tussen de manier waarop een kwadrant II-manager met een centrum van principes zijn week indeelt en
            hoe iemand met een betrekkelijk willekeurig centrum gewoon per dag zijn planning maakt? Kun je je voorstellen hoe sterk je
            effectiviteit zou toenemen als je je op kwadrant II zou richten?
         

         Ik heb aan den lijve ondervonden wat de kracht is van kwadrant II en een centrum van principes. Ik heb ook gezien hoe het
            leven van honderden andere mensen ingrijpend veranderde. Ik ben ervan overtuigd dat het verschil enorm is. Hoe beter je wekelijkse
            doelstellingen aansluiten bij een goede persoonlijke missie, hoe effectiever je zult zijn.
         

          

         Ernaar leven

         Om terug te komen op de vergelijking met een computer zou je kunnen zeggen dat eigenschap 1 staat voor ‘jij bent de programmeur’,
            eigenschap 2 voor ‘schrijf het programma’ en eigenschap 3 voor ‘start het programma’, met andere woorden: ‘leef ernaar’. Dat
            laatste is vooral een kwestie van je onafhankelijke wil, zelfdiscipline, integriteit en toewijding. Daarbij gaat het niet
            om doelstellingen en schema’s op korte termijn, maar om goede principes.
         

         Er zullen in een week altijd wel momenten komen waarop je trouw aan je voornemens op de proef wordt gesteld. Het is heel verleidelijk
            om te bezwijken voor de dringende, maar onbelangrijke prioriteiten van anderen (kwadrant III) of de plezierige activiteiten
            van kwadrant IV. Je centrum van principes, je zelfbewustzijn en je geweten kunnen je innerlijke zekerheid, sturing en wijsheid
            verschaffen. Dat versterkt je onafhankelijke wil en geeft je de kracht om trouw te blijven aan wat belangrijk is.
         

         Maar je kunt niet altijd alles weten. Soms weet je gewoon niet wat echt belangrijk is. Hoe zorgvuldig je een week ook programmeert,
            er kan altijd een moment komen dat je van je schema moet afwijken omdat er iets belangrijkers tussenkomt. Maar dankzij je
            centrum van principes wordt je zekerheid daardoor niet ondermijnd.
         

         Een van mijn zoons deed op een gegeven moment bijna alles volgens schema. Hij had een keer een heel strak rooster gemaakt,
            waarin elke activiteit tot op de minuut was vastgelegd: boeken ophalen, zijn auto wassen, zijn vriendin Carol de bons geven
            enzovoort.
         

         Alles verliep naar wens, behalve zijn bedoelingen met Carol. Ze gingen al geruime tijd met elkaar om en nu was hij tot de
            conclusie gekomen dat hij het niet meer zag zitten. Hij had een telefoongesprek van tien à vijftien minuten ingepland om haar
            dat te vertellen. Maar voor haar was het een schok. Anderhalf uur later was hij nog steeds diep met haar in gesprek. En het
            bleef niet bij dat ene gesprek. Het was voor hen beiden een erg frustrerende ervaring.
         

         Nogmaals, als het om mensen gaat kun je niet denken in termen van efficiency. Efficiency hoort bij dingen, bij mensen gaat
            het om effectiviteit. Ik heb eens geprobeerd een conflict met iemand op een efficiënte manier bij te leggen. Dat gaat domweg
            niet. Ik heb ook eens een probleem met een kind en een met een werknemer in tien minuten proberen op te lossen. Uiteindelijk
            bleek dat dit soort ‘efficiency’ alleen maar nieuwe problemen creëert.
         

         Vaak zie je dat ouders, met name moeders met kleine kinderen, voor hun gevoel nergens aan toekomen, omdat ze zich voortdurend
            om hun kinderen moeten bekommeren. Maar frustraties zijn afhankelijk van verwachtingen, en onze verwachtingen zijn vaak eerder
            een weergave van de sociale spiegel dan van onze eigen waarden.
         

         Maar als je eigenschap 2 werkelijk geïnternaliseerd hebt, laat je je leiden door hogere waarden. Je bent flexibel genoeg om
            je schema aan te passen zonder je daar schuldig over te voelen.
         

          

         De voordelen van de vierde generatie

         Veel mensen moeten niets hebben van de tijdmanagementinstrumenten van de derde generatie. Ze zijn bang dat er niets meer spontaan
            gebeurt. Tijdmanagement onderwerpt mensen aan roosters. Het efficiencyparadigma van de derde generatie strookt niet met het
            principe dat mensen belangrijker zijn dan dingen.
         

         Het instrument van de vierde generatie erkent dat principe wel, vooral als het gaat om effectief omgaan met jezelf. Het stimuleert
            je om tijd te investeren in kwadrant II-activiteiten.
         

         Het zelfmanagement van de vierde generatie heeft vijf belangrijke voordelen ten opzichte van dat van de derde generatie.

         Ten eerste staan principes centraal. Kwadrant II wordt daadwerkelijk in praktijk gebracht. Je bent in staat om op basis van
            je centrale paradigma je tijd te besteden aan wat echt belangrijk is.
         

         Ten tweede wordt het geleid door je geweten. Het schept de mogelijkheid om je leven zo goed mogelijk te organiseren in overeenstemming
            met je hoogste waarden.
         

         Ten derde definieert het je unieke bestemming, inclusief waarden en doelstellingen op lange termijn. Maar het geeft ook richting
            aan je dagelijkse tijdsbesteding.
         

         Ten vierde helpt het je je leven in evenwicht te brengen door je rollen te leren kennen en daar van week tot week invulling
            aan te geven.
         

         Ten vijfde plaatst programmeren per week je leven in een breder kader (ook al pas je je schema per dag aan). Je hebt meer
            zicht op je rollen en waarden.
         

         Voor al deze vijf punten geldt dat relaties en resultaten belangrijker zijn dan tijd.

          

         Delegeren: P en PM vergroten

         Om echt iets tot stand te brengen moet je kunnen delegeren. Je moet in staat zijn iets op een geschikt moment te doen of aan
            anderen over te laten. Je tijd indelen is een kwestie van efficiency, iets aan anderen overlaten is een kwestie van effectiviteit.
         

         Veel mensen kunnen niet delegeren. Het kost in hun ogen zoveel tijd en moeite, dat ze het net zo goed zelf kunnen doen. Maar
            waarschijnlijk bestaat er geen effectievere activiteit dan goed delegeren.
         

         Door je verantwoordelijkheid over te dragen aan mensen met genoeg kennis en ervaring kun je je concentreren op andere zaken.
            Delegeren betekent groeien, zowel voor de organisatie als voor de mensen die erbij betrokken zijn. Als je zaken uit handen
            geeft omdat je beseft dat je niet meer alles alleen kunt doen, beschouw je dat achteraf meestal als een van de verstandigste
            beslissingen van je leven. Je ziet immers hoe mensen die van jou afhankelijk zijn zich plotseling beginnen te ontplooien.
         

         Bij delegeren zijn altijd anderen betrokken. Het is dan ook een overwinning met je omgeving; in die zin hoort het bij eigenschap
            4. Hier gaat het over principes van persoonlijk management. Delegeren is het grootste verschil tussen de rol van manager en
            die van onafhankelijk producent. Daarom bekijk ik delegeren nu als een kwaliteit van persoonlijk management.
         

         Een producent doet alles wat nodig is om het gewenste resultaat te bereiken, om de gouden eieren binnen te halen. Een moeder
            die de afwas doet, een architect die een ontwerp maakt of een secretaresse die de correspondentie verzorgt, het zijn allemaal
            producenten.
         

         Maar als iemand iets opzet om samen met anderen gouden eieren te produceren, wordt hij een manager die rekening moet houden
            met de wederzijdse afhankelijkheid tussen mensen. Een moeder die de afwas door een van haar kinderen laat doen is een manager.
            Een architect die aan het hoofd van een team staat is een manager. Een secretaresse die toezicht houdt op het werk van kantoorpersoneel
            is een manager.
         

         Een producent kan in één uur iets maken waar een uur werk voor staat, aangenomen dat hij dat op een efficiënte manier doet.
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         Een manager daarentegen kan het tienvoudige produceren door het werk op een effectieve manier te delegeren.
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         Een manager verlegt in feite het draaipunt van de balans. Daarom is effectief delegeren de essentie van goed management.

          

         Delegeren

         Je kunt grofweg twee vormen van delegeren onderscheiden: ‘delegeren aan de knecht’ en ‘delegeren aan de rentmeester’. Delegeren
            aan de knecht betekent: ‘Doe dit, doe dat, ga hierheen, ga daarheen en geef aan wanneer je klaar bent.’ De meeste mensen die
            iets produceren, delegeren vaak op deze manier. Denk nog eens even aan de mensen die zich een weg door de jungle kappen. Zij
            stropen hun mouwen op en zorgen ervoor dat het werk afkomt. Als een van hen toezicht moet houden op het geheel, denkt hij
            nog steeds als iemand die kreupelhout kapt. Omdat hij alleen maar weet hoe hij moet kappen, dringt hij anderen zijn aanpak
            op en blijft dus zelf verantwoordelijk voor de resultaten.
         

          

         Ik heb zelf ook eens op deze manier gedelegeerd, toen ik met mijn gezin ging waterskiën. Mijn zoon, die heel goed kan waterskiën,
            hing achter de boot en ik zat aan het stuur. Ik vroeg mijn vrouw een paar foto’s te nemen en gaf haar het toestel.
         

         Ik zei tegen haar dat ze een beetje moest opletten omdat het rolletje bijna vol was. Maar toen realiseerde ik me dat zij mijn
            toestel zelden gebruikte en dus gaf ik haar nog een paar aanwijzingen. Ik zei tegen haar dat ze moest wachten totdat onze
            zoon een sprong of een draai maakte. Bovendien moest de zon aan de voorkant van de boot staan.
         

         Ik dacht steeds weer aan het fotorolletje en zei: ‘Sandra, druk maar gewoon in als ik het zeg, oké?’ En de volgende vijf minuten
            stond ik te schreeuwen: ‘Nu!, Nu!, Nu niet! Nu niet!’ Ik was bang dat het verkeerd zou gaan als ik haar niet van seconde tot
            seconde zou zeggen wat ze moest doen.
         

         Dit is een schoolvoorbeeld van delegeren aan de knecht, van een aanpak overbrengen in een een-op-eensituatie. Veel mensen
            delegeren zo. Maar hoe vaak werkt het? En op hoeveel mensen kun je op deze manier toezicht houden?
         

         Er bestaat een betere, veel effectievere methode van delegeren. Die is gebaseerd op erkenning van het zelfbewustzijn, het
            voorstellingsvermogen, het geweten en de onafhankelijke wil van anderen.
         

          

         Delegeren aan de rentmeester

         Delegeren aan de rentmeester is gericht op resultaten, niet op methoden. Mensen krijgen de kans om zelf hun aanpak te bepalen.
            Daardoor zijn ze ook verantwoordelijk voor de resultaten. Dat vraagt in het begin extra tijd, maar het loont. Door te delegeren
            aan de rentmeester kun je het draaipunt van de balans verplaatsen en je rendement vergroten. Delegeren aan de rentmeester
            vereist duidelijkheid, wederzijds begrip en inzet met betrekking tot verwachtingen op vijf gebieden.
         

          

         Gewenste resultaten. Zorg dat over en weer duidelijk is wat er moet gebeuren. Leg de nadruk op wát, niet op hóé; op resultaten, niet op methoden.
            Trek er tijd voor uit. Wees geduldig. Geef een helder beeld van het gewenste resultaat. Zorg dat de persoon in kwestie dat
            resultaat zelf voor zich ziet en kan aangeven aan welke kwaliteitseisen het moet voldoen en wanneer het klaar is. 
         

          

         Richtlijnen. Geef een paar algemene richtlijnen waaraan iemand zich moet houden. Niet zozeer om hem een methode op te leggen, maar meer
            om aan te geven dat hij zich aan een aantal basisregels te houden heeft. Wanneer iemand denkt dat hij kan doen wat hij wil
            zolang hij maar het gestelde doel haalt, gaat hij wellicht voorbij aan een beproefde benadering of een geldende waarde. Als
            je hem dan moet terugfluiten zegt hij: ‘Vertel me dan maar gewoon wat ik moet doen.’
         

         Geef aan wat er bij een bepaald karwei allemaal mis kan gaan. Wees eerlijk. Je wilt toch niet steeds opnieuw het wiel uitvinden?
            Laat mensen leren van jouw fouten of van die van anderen. Geef aan wat ze níét moeten doen, niet wat ze wel moeten doen. Laat
            hen de verantwoordelijkheid voor de resultaten dragen – laat hen binnen bepaalde grenzen zelf bepalen wat er moet gebeuren.
         

          

         Hulpmiddelen. Geef aan waarover iemand bij het uitvoeren van zijn taak kan beschikken: mensen, geld, technische en organisatorische hulpmiddelen.
         

          

         Aansprakelijkheid. Stel een prestatienorm voor de resultaten en leg tijdstippen vast voor rapportage en evaluatie.
         

          

         Consequenties. Geef aan wat er zal gebeuren als de resultaten goed of niet goed zijn, bijvoorbeeld financiële beloning, complimenten, meer
            opdrachten enzovoort.
         

          

         Een paar jaar geleden maakte ik thuis een aardig voorbeeld van delegeren mee. We hadden een gesprek met het hele gezin. Onze
            gezinsmissie hing aan de muur zodat voor iedereen duidelijk was in hoeverre onze plannen strookten met onze waarden. Iedereen
            was aanwezig. Ik pakte een schoolbord en schreef onze doelen op – de belangrijkste dingen die gebeuren moesten. Vervolgens
            vroeg ik of er vrijwilligers waren.
         

         ‘Wie wil de hypotheek betalen?’, vroeg ik. Ik was de enige die zijn hand opstak.

         ‘Wie wil de verzekeringen betalen? Het eten? De auto’s?’ Ik voelde me even alleen op de wereld.

         ‘Wie wil de baby eten geven?’ Nu meldden zich ook andere kandidaten, maar mijn vrouw was de enige met de juiste papieren.

         Bij het doornemen van de lijst van taken bleek al snel dat vader en moeder meer dan zestig uur per week voor hun rekening
            namen. Wat overbleef was aanzienlijk bescheidener.
         

         Mijn zevenjarige zoontje Stephen wilde het gazon wel doen. Voordat ik dat karwei aan hem overliet, gaf ik hem de nodige instructies.
            Ik wilde dat hem duidelijk voor ogen stond hoe een goed onderhouden gazon eruitziet. Ik nam hem mee naar het gazon van de
            buren.
         

         ‘Kijk,’ zei ik, ‘zie je hoe groen en schoon dat is? Dat gaan we ook proberen: groen en schoon. Kom nou eens kijken naar ons
            gazon. Zie je al die kleuren door elkaar? Dat is niet goed; dat is geen groen. Wij willen groen en schoon. Hoe je het groen
            krijgt, moet je zelf weten, je mag het alleen niet verven. Maar ik zal je vertellen hoe ik het zou doen.’
         

         ‘Hoe zou jij het doen, pap?’

         ‘Ik zou de sproeiers aanzetten. Je mag ook een emmer nemen of een slang. Het maakt mij niet uit. Het enige dat ik wil is dat
            het groen wordt. Oké?’
         

         ‘Oké.’

         ‘Nou gaan we het even hebben over schoon. Schoon betekent geen rotzooi. Geen papier, touw, kluiven, stokken en dat soort dingen.
            Ik heb een idee. Laten we de helft nu doen en naar het verschil kijken.’ We pakten twee vuilniszakken en maakten het gazon
            voor de helft schoon. ‘Kijk nu eens naar de ene kant en dan naar de andere. Zie je het verschil? Dat is wat je noemt schoon.’
         

         ‘Wacht even,’ zei hij, ‘achter die struik daar zie ik papier liggen!’

         ‘O, prima!’ Er lag een krant die ik niet had gezien. ‘Je hebt goeie ogen, jongen.

         Voordat je nou zegt dat je het wilt doen, moet je me nog iets vertellen. Want als jij het eenmaal doet, hou ik ermee op. Dan
            is het jouw werk. Ik noem dat delegeren aan de rentmeester. Dat wil zeggen: jij doet het en ik vertrouw daarop. Ik reken erop
            dat jij het doet. Dus wie is de baas?’
         

         ‘Jij, pappa?’

         ‘Nee, niet ik. Jij bent de baas. Jij bent je eigen baas. Of zou je het leuker vinden als mamma en pappa de hele tijd zeggen
            wat je wel en niet moet doen?’
         

         ‘Nee.’

         ‘Wij ook niet. Dat geeft je een rotgevoel. Daarom ben je je eigen baas. Nou, wie denk je dat je komt helpen?’

         ‘Wie dan?’

         ‘Ik’, zei ik. ‘Jij zegt mij wat ik moet doen.’

         ‘Ik?’

         ‘Inderdaad. Maar ik kan je niet altijd helpen. Soms ben ik er niet. Maar als ik er wel ben, zeg jij me hoe ik je moet helpen.
            Ik zal alles doen wat je van me vraagt.’
         

         ‘Oké!’

         ‘Wie mag er zeggen of je het goed doet, denk je?’

         ‘Wie?’

         ‘Dat mag je zelf zeggen.’

         ‘Ik?’

         ‘Precies. Twee keer per week gaan wij met zijn tweeën over het gazon lopen en dan ga jij me vertellen hoe het gaat. Hoe moest
            het ook alweer worden?’
         

         ‘Groen en schoon.’

         ‘Precies!’ Ik instrueerde hem twee weken lang met die twee woorden, voordat hij naar mijn idee aan het werk kon. En toen was
            de grote dag aangebroken. ‘Afgesproken, jongen?’
         

         ‘Afgesproken.’

         ‘Wat is de klus?’

         ‘Groen en schoon.’

         ‘Wat is groen?’ Hij keek naar het gazon, dat er al beter uit begon te zien. Toen wees hij op dat van de buurman. ‘Dat is groen.’

         ‘Wat is schoon?’

         ‘Geen rotzooi.’

         ‘Wie is de baas?’

         ‘Ik.’

         ‘Wie is je helper?’

         ‘Jij, als je tijd hebt.’

         ‘Wie kijkt of het goed gaat?’

         ‘Ik. Twee keer per week lopen we over het gazon en dan laat ik zien hoe het gaat.’

         ‘En waar kijken we dan naar?’

         ‘Groen en schoon.’

         Ik had het tot op dat moment nog niet over een beloning gehad. Maar zo’n verantwoordelijk karwei zou ik zeker honoreren.

         Twee weken en twee woorden. Ik dacht dat hij er klaar voor was. 

         Het was zaterdag. Hij deed niets. Zondag… nog steeds niets. Maandag… niets.

         Toen ik dinsdag mijn auto pakte om naar mijn werk te gaan, keek ik even naar het gele, groezelige grasperk en naar de hete
            julizon die opkwam. Hij doet het vast vandaag, dacht ik. Dat hij zaterdag niets had gedaan, kon ik ook wel begrijpen. We hadden
            immers op die dag onze afspraak gemaakt. Zondag ook. Op zondag doe je andere dingen. Maar maandag begreep ik niet. En nu was
            het dinsdag. Hij zou het vast vandaag doen. Het was per slot van rekening zomer. Hij had niets anders om handen.
         

         De hele dag zat ik te popelen om naar huis te gaan. Toen ik de straat inreed, zag ik dat alles er nog net zo bij lag als ’s ochtends.
            En mijn zoontje was aan het spelen in het park aan de overkant van de straat.
         

         Dit kon niet. Ik was kwaad en teleurgesteld. Was dit het resultaat van twee weken voorbereiding? We hadden heel wat geld uitgegeven
            aan ons gazon en nu lag het daar te verdrogen. Bovendien was dat van de buurman goed onderhouden, dus het begon er ook een
            beetje beschamend uit te zien.
         

         Ik stond op het punt om in te grijpen. Jongen, nu kom je hier en ga je de rotzooi opruimen en anders zwaait er wat! Ik wist dat ik zo het gouden ei zou binnenhalen. Maar wat zou er gebeuren met de kip, met zijn betrokkenheid?
         

         Dus lachte ik en schreeuwde naar de overkant van de straat: ‘Hé, Stephen! Hoe gaat het?’

         ‘Prima!’, riep hij.

         ‘Hoe gaat het met het gazon?’ Ik had het nog niet gezegd of ik besefte dat ik daarmee onze overeenkomst schond. Zo hadden
            we het niet afgesproken.
         

         Hij voelde zich nu blijkbaar ook niet meer gebonden aan onze afspraak. ‘Prima.’

         Ik hield mijn lippen stijf op elkaar en wachtte tot na het avondeten. Toen zei ik: ‘Zullen we vanavond eens doen wat we hebben
            afgesproken? Laten we samen over het gras lopen, zodat je me kunt laten zien hoe het met je karwei staat.’
         

         Toen we in de deuropening stonden, begon zijn lip te trillen. De eerste tranen dienden zich aan en toen we midden op het grasveld
            stonden, was hij zachtjes aan het huilen. ‘Het is zo moeilijk, pap!’
         

         Wat is er zo moeilijk? vroeg ik me af. Je hebt helemaal niets gedaan! Maar ik wist wel wat er zo moeilijk was: zelfmanagement, toezicht houden op jezelf. Dus ik zei: ‘Kan ik je ergens mee helpen?’
         

         ‘Zou je dat willen doen?’, vroeg hij sniffend.

         ‘Wat hadden we ook alweer afgesproken?’

         ‘Je had gezegd dat je mij zou helpen als je tijd had.’

         ‘Ik heb nu tijd.’

         Hij rende naar binnen en kwam terug met twee vuilniszakken. Hij gaf mij er een. ‘Wil jij dat oprapen?’ Hij wees op de restanten
            van de barbecue van zaterdagavond. ‘Ik word daar misselijk van!’
         

         Dat deed ik. Ik deed precies wat hij me vroeg. Op dat moment tekende hij onze overeenkomst met zijn hart. Het werd zijn gazon,
            zijn verantwoordelijkheid.
         

         Die hele zomer heeft hij me twee, hooguit drie keer om hulp gevraagd. Hij zorgde voor het grasveld. Uiteindelijk zag het er
            groener en schoner uit dan toen ik het deed. Hij wees zelfs zijn broers en zussen terecht als er een kauwgumpapiertje in het
            gras lag.
         

          

         Vertrouwen is de belangrijkste vorm van menselijke motivatie. Het haalt het beste in mensen naar boven. Maar dat vraagt tijd
            en geduld en bovendien moeten ze daarbij begeleid worden totdat ze ook competent genoeg zijn.
         

         Ik ben ervan overtuigd dat delegeren aan de rentmeester – als het goed gebeurt – gunstig is voor beide partijen. Het zal er
            uiteindelijk toe leiden dat er in minder tijd meer werk wordt verricht. Ik denk dat in een goed georganiseerd gezin waarin
            alles één op één gedelegeerd wordt, iedereen niet langer dan één uur per dag met zijn taken bezig is. Maar dat vereist in
            eerste instantie managementkwaliteiten zonder de intentie dat het iets moet opleveren. Het gaat om effectiviteit, niet om
            efficiëntie.
         

         Natuurlijk kun je een kamer beter zelf opruimen dan dat je dat een kind laat doen, maar dan leert het kind niets. Het kost
            tijd. Je moet investeren in begeleiding, maar dat levert je op de lange duur oneindig veel op!
         

         Deze benadering is gebaseerd op een totaal nieuwe vorm van delegeren. De aard van de relatie verandert: de rentmeester wordt
            zijn eigen baas.
         

         Om de gewenste resultaten te bereiken laat hij zich leiden door zijn eigen geweten. Hij gebruikt zijn creativiteit om op basis
            van goede principes te doen wat nodig is.
         

         De principes die ten grondslag liggen aan deze vorm van delegeren, zijn bij iedereen en in elke situatie toe te passen. Bij
            niet-volwassenen moet je minder resultaten eisen en meer richtlijnen geven. Je laat hen over meer hulpmiddelen beschikken,
            neemt wat vaker de stand van zaken met hen door en geeft wat duidelijker de consequenties op korte termijn aan. Volwassen
            mensen kun je wat meer uitdagingen in het vooruitzicht stellen en wat minder richtlijnen geven. Zij hoeven minder vaak te
            verantwoorden wat ze doen, en de normen die je aan hen stelt zijn minder specifiek.
         

         Effectief delegeren is misschien wel de beste graadmeter voor effectief management. Het is immers van essentieel belang voor de groei van mensen
            én organisaties.
         

          

         Het kwadrant II-paradigma

         De sleutel voor effectief management van jezelf of van anderen is niet een of andere methode of instrument, maar het kwadrant
            II-paradigma. Dat stelt je namelijk in staat om eerder te letten op belangrijke dan op dringende zaken.
         

         In bijlage B vind je een oefening die ik ‘Een kwadrant II-dag op kantoor’ heb genoemd. Aan de hand van deze oefening zal het
            je duidelijk worden hoe sterk dit paradigma je effectiviteit kan beïnvloeden.
         

         Wanneer je werkt aan de ontwikkeling van een kwadrant II-paradigma, vergroot je je vermogen om je week in te richten op basis
            van je hoogste prioriteiten, anders gezegd, om de daad bij het woord te voegen. Je bent niet langer afhankelijk van anderen.
         

         Elk van de zeven eigenschappen bevindt zich in kwadrant II. Ze hebben stuk voor stuk betrekking op activiteiten die zo belangrijk
            zijn, dat je leven totaal verandert als je ze regelmatig uitvoert.
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         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Geef een kwadrant II-activiteit aan waarvan je weet dat je die in je leven verwaarloost. Het moet iets zijn dat je leven sterk
                        zou veranderen, hetzij privé, hetzij in je werk, als je er meer aandacht aan besteedde. Schrijf deze activiteit op en probeer
                        haar uit te voeren.
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Maak een tijdmanagementmatrix en probeer te schatten hoeveel procent van je tijd je in elk kwadrant doorbrengt. Deel vervolgens
                        drie dagen lang je tijd op in blokken van een kwartier. Hoe nauwkeurig was je schatting? Ben je tevreden over de manier waarop
                        je je tijd doorbrengt? Wat moet er veranderen?
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Maak een lijst van verantwoordelijkheden die je zou kunnen delegeren. Maak ook een lijst van mensen aan wie je dingen zou
                        delegeren of die je zou kunnen opleiden om die verantwoordelijkheden over te nemen. Bekijk wat er nodig is om te beginnen
                        met delegeren of opleiden.
                     
                  

                  
                     	4.
                     	Programmeer je volgende week. Op de vorige pagina’s vind je een voorbeeld van een weekrooster. Schrijf allereerst je rollen
                        en doelen voor de hele week op en breng ze onder in een concreet actieplan. Beoordeel aan het einde van de week hoe goed je
                        erin bent geslaagd om je diepste waarden en doelstellingen in je dagelijks leven tot uitdrukking te laten komen. Probeer ook
                        vast te stellen in hoeverre je trouw bent geweest aan je waarden en doelstellingen.
                     
                  

                  
                     	5.
                     	Neem je voor om je leven per week te programmeren en spreek daar met jezelf een vast tijdstip voor af.
                  

                  
                     	6.
                     	Verander het instrument waarmee je momenteel je planning maakt in een hulpmiddel van de vierde generatie of schaf zo’n hulpmiddel
                        aan.
                     
                  

                  
                     	7.
                     	Lees ‘Een kwadrant II-dag op kantoor’ (bijlage B) om meer inzicht te krijgen in de werking van een kwadrant II-paradigma.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Deel III Overwinningen met de omgeving
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  Paradigma’s van wederzijdse afhankelijkheid
  
            



         
            Geen vriendschap zonder vertrouwen,

            geen vertrouwen zonder integriteit.

            – Samuel Johnson

         

         Voordat we overwinningen met de omgeving gaan bespreken, moeten we beseffen dat effectieve wederzijdse afhankelijkheid alleen
            mogelijk is bij de gratie van echte onafhankelijkheid. Overwinningen op jezelf gaan vooraf aan overwinningen met je omgeving.
            Eerst de formule, dan de berekening.
         

         Als je weet waar je staat en waar je heen wilt, besef je ook hoe je daar gekomen bent. Er zijn geen kortere wegen en je kunt
            er ook niet met een parachute landen. Zonder de nodige volwassenheid en persoonlijkheid kun je geen effectieve relaties aangaan.
         

         Je moet nu eenmaal die weg afleggen. Je kunt niet goed omgaan met anderen als je niet hebt gevochten voor een leven in harmonie
            met jezelf.
         

          

         Een paar jaar geleden, toen ik een seminar gaf aan de kust van Oregon, kwam er een man naar me toe die zei: ‘Weet je, Stephen,
            eigenlijk vind ik dit soort seminars helemaal niet zo leuk.’ Ik was verbaasd.
         

         ‘Kijk nou eens naar al die mensen hier’, zei hij. ‘Kijk eens naar die prachtige kust en de zee en wat hier allemaal gebeurt.
            En ik zit alleen maar te wachten totdat mijn vrouw vanavond belt en me aan een kruisverhoor onderwerpt. Als ik niet thuis
            ben, krijg ik een spervuur van vragen op me af. Waar heb je ontbeten? Met wie? Hebben die bijeenkomsten de hele ochtend geduurd?
            Hoe laat werd er geluncht? Wat heb je tussen de middag allemaal gedaan? Wat heb je in de namiddag uitgevoerd? Wat heb je ’s avonds
            gedaan? Met wie? Waar hebben jullie het over gehad?
         

         En wat ze echt wil weten, maar niet goed durft te vragen, is wie ze kan bellen om te controleren of ik haar niets wijsmaak.
            Zodra ik weg ben, begint het gezeur. Op zo’n manier is voor mij het plezier van een seminar er snel af.’
         

         Hij keek nogal bedrukt. We praatten er nog wat over door en op een gegeven moment zei hij iets opmerkelijks: ‘Ze vraagt die
            dingen natuurlijk niet voor niets.’ En enigszins onbeholpen voegde hij eraan toe: ‘Ik heb haar namelijk ontmoet op een seminar
            zoals dit… ik was toen met een ander getrouwd!’
         

         Ik dacht even na over de betekenis van deze opmerking en zei: ‘Je zou hier natuurlijk het liefst zo snel mogelijk van af willen
            zijn, hè?’
         

         ‘Hoe bedoel je?’, vroeg hij.

         ‘Nou, het liefst zou je haar schedel willen losschroeven en even snel haar houding veranderen, of niet?’ ‘Natuurlijk’, riep
            hij. ‘Ze moet zich niet zo geroepen voelen om mij voortdurend aan een kruisverhoor te onderwerpen.’
         

         ‘Tja,’ zei ik, ‘problemen die je met je gedrag gecreëerd hebt, kun je met praten niet wegnemen.’

          

         We hebben hier te maken met een ingrijpende paradigmaverschuiving. Met oppervlakkige sociale vaardigheden kun je je omgang
            met anderen wel proberen te versoepelen, maar daarmee wordt de basis van je contacten alleen maar smaller. Wie niet zaait,
            zal niet oogsten. Het is een kwestie van volgorde: overwinningen op jezelf gaan vooraf aan overwinningen met je omgeving.
            Hoe meer greep je hebt op jezelf, hoe breder de basis van je relaties met anderen.
         

         Er wordt weleens gezegd dat je eerst van jezelf moet houden, voordat je anderen aardig kunt vinden. Daar zit wel iets in,
            maar als je jezelf niet kent en geen greep hebt op jezelf, kun je ook niet echt van jezelf houden.
         

         Zelfrespect ontleen je aan de macht over jezelf – je onafhankelijkheid. Dat is de kern van eigenschappen 1, 2 en 3. Onafhankelijkheid
            is een verworvenheid. Wederzijdse afhankelijkheid is een keuze; alleen onafhankelijke mensen kunnen die maken. Zolang je niet
            echt onafhankelijk bent, heeft het weinig zin om je sociale vaardigheden te ontwikkelen. Je kunt het wel proberen en als het
            meezit in je leven, zul je daar tot op zekere hoogte ook wel in slagen. Maar zodra het tij keert heb je er geen greep meer
            op en glijdt alles als los zand tussen je vingers door.
         

         Je belangrijkste bijdrage aan een relatie is niet wat je zegt of doet, maar wie je bent. Als je woorden en daden ontleend
            zijn aan oppervlakkige relatietechnieken (de pragmatische levenshouding) en geen uitdrukking geven aan je eigen kern (de principiële
            levenshouding), zullen anderen dat merken. Je bent eenvoudigweg niet in staat om de voorwaarden te scheppen voor effectieve
            wederzijdse afhankelijkheid.
         

         Alleen onafhankelijke mensen kunnen methoden ontwikkelen die echt van belang zijn bij de omgang met anderen. Anders gezegd,
            je bouwt een relatie op vanuit je eigen kern, je cirkel van invloed. Om te kunnen kiezen voor wederzijdse afhankelijkheid
            moet je proactief zijn, een centrum van goede principes hebben en trouw kunnen blijven aan je prioriteiten. Alleen dan ben
            je in staat om een vruchtbare, langdurige relatie met anderen op te bouwen.
         

         Als we kijken naar het gebied dat voor ons ligt, opent zich een totaal nieuw perspectief. Wederzijdse afhankelijkheid biedt
            grote mogelijkheden: er ontwikkelen zich rijke, zinvolle relaties, de productiviteit neemt enorm toe, dienstbaarheid en het
            leveren van bijdragen worden gestimuleerd, mensen groeien en leren van elkaar. Maar juist in die situaties lijden we ook de
            meeste pijn, ervaren we de ergste frustraties en lopen we tegen de grootste obstakels op die ons geluk en succes in de weg
            staan. De pijn is acuut, en daarom zo intens.
         

         Je kunt jarenlang gekweld worden door gebrek aan visie, leiderschap of management in je eigen leven. Dat knaagt aan je. Af
            en toe onderneem je iets om het leed tijdelijk te verlichten. Maar de pijn is niet hevig, dus je leert ermee leven.
         

         Maar wanneer je relatie met anderen problematisch wordt, ervaar je een acute pijn, waar je het liefst zo snel mogelijk van
            af wilt.
         

         Met een snelwerkend middel probeer je de symptomen weg te nemen. Je grijpt naar de pijnstillers van de pragmatische levenshouding.
            Maar je beseft niet dat de acute pijn voortkomt uit een dieper liggend, chronisch probleem. Symptoombestrijding zal er alleen
            maar toe leiden dat het chronische leed ongrijpbaarder wordt.
         

         Laten we nog eens terugkeren naar de eerder gegeven definitie van effectiviteit. Effectiviteit is de P/PM-balans, de kern van het verhaal over de kip en de gouden eieren. In een relatie van wederzijdse afhankelijkheid zijn de vruchten
            van het positieve contact met anderen de gouden eieren. Om de productie van de eieren veilig te stellen, moeten we goed voor
            de kip zorgen. Daar moeten we op letten als we een relatie aangaan.
         

         Voordat we eigenschappen 4, 5 en 6 gaan verkennen, wil ik aan de hand van een veelzeggende metafoor de betekenis van de P/PM-balans
            laten zien in een relatie van wederzijdse afhankelijkheid.
         

          

         De emotionele bankrekening

         We weten allemaal wat een bankrekening is. We storten geld om een reserve aan te leggen, die we van tijd tot tijd kunnen aanspreken.
            Een emotionele bankrekening staat voor het vertrouwen, het gevoel van veiligheid dat we binnen een relatie opbouwen. Als ik
            iets stort op de emotionele bankrekening die ik bij jou heb door je fatsoenlijk en aardig te bejegenen, eerlijk te zijn en
            mijn beloften na te komen, bouw ik een reserve op. Je vertrouwen in mij wordt groter. Als ik daar een beroep op doe, zal dat
            meestal niet tevergeefs zijn. Ik kan zelfs fouten maken. Ze worden immers voldoende gecompenseerd door het vertrouwen dat
            ik heb opgebouwd, de emotionele reserve. Ik druk me misschien niet goed uit en toch begrijp je wat ik bedoel. Een verkeerd
            woord is niet meteen een zware belediging. Wanneer het vertrouwen groot is, verloopt het contact gemakkelijk, direct en effectief.
            Maar als ik steeds de neiging heb geen respect te tonen, onbeleefd te zijn, je af te kappen, je te negeren, grillig te doen,
            je vertrouwen te schenden, dreigementen tegen je te uiten of me als een kleine dictator te gedragen, zal dat uiteindelijk
            een te grote aanslag op de emotionele bankrekening blijken te zijn. Geleidelijk verdwijnt het vertrouwen. Hoeveel krediet
            heb ik dan nog?
         

         Geen enkel. Ik loop door een mijnenveld. Ik moet ontzettend op mijn tellen passen. Elke woord wordt gewogen. Spanning en paranoia
            voeren de boventoon. Ik zoek naar rugdekking en strategieën. Zo gaat het in talloze bedrijven, gezinnen en huwelijken.
         

         Als een grote reserve van vertrouwen niet op peil wordt gehouden met regelmatige stortingen, zal een huwelijk snel verslechteren.
            Er is geen sprake meer van rijk, spontaan begrip. Er is een situatie ontstaan waarin twee mensen ieder een eigen leven leiden
            waarin ze nog enig respect en enige tolerantie voor elkaar proberen op te brengen. Maar scepsis en vijandschap liggen op de
            loer. Men reageert op elkaar met vechten of vluchten. Er vallen harde woorden, er wordt met deuren geslagen of men praat niet
            meer met elkaar, trekt zich emotioneel terug en vervalt tot zelfbeklag. Dit kan uitlopen op een koude oorlog binnen het gezin,
            dat verder alleen nog door de kinderen, seks, de maatschappelijke druk of gewoon voor de vorm in stand wordt gehouden. Het
            kan ook leiden tot een publiekelijk gevecht in de rechtszaal, waar hevige verwijten en taaie juridische strijd tussen ego’s
            jarenlang kunnen doorgaan.
         

         En dat terwijl een huwelijk de intiemste, rijkste, plezierigste, productiefste en meest bevredigende relatie tussen twee mensen
            kan zijn. De P/PM-vuurtoren doemt op; we kunnen ertegen te pletter slaan of hem als een lichtbaken zien.
         

         De meest hechte relaties, zoals een huwelijk, vragen ook de meeste en meest regelmatige stortingen. Als je plotseling een
            oude schoolkameraad tegenkomt, kun je de draad weer gewoon oppakken; je kunt namelijk nog steeds teren op de stortingen van
            weleer. Maar de rekeningen die je hebt lopen bij de mensen met wie je intensiever omgaat, moeten regelmatig worden aangevuld.
            Soms nemen mensen iets op zonder dat te beseffen. Tieners bijvoorbeeld doen dat nogal eens als ze thuis zijn.
         

         Stel je voor dat je een zoon hebt in de puberteit en je zegt meestal iets tegen hem in de trant van: ‘Ruim je kamer op. Doe
            je overhemd dicht. Zet de radio zachter. Ga naar de kapper. Vergeet niet de vuilnisbak buiten te zetten!’ Na een tijdje heb
            je aanzienlijk meer opgenomen dan gestort.
         

         Laten we eens aannemen dat je zoon net voor een aantal beslissingen staat die van groot belang zijn voor de rest van zijn
            leven. Zijn vertrouwen in jou is zo gering en het contact tussen jullie zo beperkt en mechanisch dat hij absoluut niet zit
            te wachten op goede raad van jou. Misschien heb je wel de wijsheid en de kennis om hem te helpen, maar je staat rood. De kans
            is groot dat hij zijn beslissingen neemt op emotionele gronden en met weinig oog voor de toekomst. Om over dit soort gevoelige
            kwesties te kunnen praten moet je een positief saldo hebben. Wat moet je doen?
         

         Als je nu eens begint met stortingen. Misschien kun je iets aardigs voor hem doen – een tijdschrift over surfen voor hem meenemen
            als hem dat interesseert, of gewoon naar zijn kamer gaan en vragen of je hem kunt helpen bij iets waaraan hij zit te werken.
            Je zou hem kunnen vragen om mee naar de film te gaan. De grootste storting die je zou kunnen doen, is waarschijnlijk gewoon
            luisteren zonder te oordelen, te preken of in zijn woorden je eigen levensverhaal te herkennen. Luister en probeer te begrijpen
            wat hij zegt. Laat hem merken dat je om hem geeft en hem als mens accepteert.
         

         Het is best mogelijk dat hij niet meteen reageert. Misschien is hij achterdochtig. ‘Waar is pa nou op uit?’ ‘Wat voor truc
            heeft moe nu weer in gedachten?’ Maar als de stortingen welgemeend zijn en regelmatig terugkomen, gaan ze tellen. Het negatieve
            saldo neemt af.
         

         Een snelle oplossing is een illusie. Een relatie opbouwen of herstellen kost tijd. Als je ongeduldig wordt omdat je pogingen
            geen indruk op hem schijnen te maken, maak je in één keer al je stortingen ongedaan.
         

         ‘Hoe kun je nou zo ondankbaar zijn na alles wat we voor je hebben gedaan. We proberen aardig tegen je te zijn en jij doet
            dit. Hoe is het mogelijk!’
         

         Het valt niet mee om geduld op te brengen. Je moet karakter hebben om proactief te zijn en je tot je cirkel van invloed te
            beperken. Het heeft weinig zin om de bloemen uit de grond te trekken om te zien of ze al wortel schieten. Relaties opbouwen
            en herstellen zijn investeringen op lange termijn.
         

          

         Zes belangrijke stortingen

         Ik zal zes grote stortingen noemen die kunnen zorgen voor een goedgevulde emotionele bankrekening.

          

         De ander begrijpen

         Serieus proberen de ander te begrijpen is wellicht een van de grootste stortingen die je kunt doen. Het is de basis voor elke
            andere investering. Je weet gewoon niet wat een storting voor iemand anders betekent als je hem niet begrijpt. Wat in jouw
            ogen een investering is – een gesprek voeren tijdens een wandeling, samen een ijsje eten, iemand een handje helpen – zou de
            ander weleens heel anders kunnen opvatten. Als het niets te maken heeft met zijn persoonlijke behoeften, zou hij het zelfs
            als een opname kunnen zien.
         

         De een zijn droom is een detail voor de ander. Een grote storting doe je pas als die voor de ander hetzelfde betekent als
            voor jou. Het kan gebeuren dat je aan iets zit te werken dat voor jou grote prioriteit heeft, terwijl op dat moment net je
            zesjarige zoontje naar je toe komt met iets dat jij weliswaar onnozel vindt, maar dat voor hem van het allergrootste belang
            is. Je moet jezelf eigenschap 2 aangeleerd hebben om dat te zien en jezelf voorhouden hoe belangrijk hij voor je is. Je moet
            over eigenschap 3 beschikken om je schema aan te passen aan het belang van je relatie met hem. Door te respecteren hoeveel
            waarde hij hecht aan wat hij zegt, toon je zoveel begrip dat je dat met recht een grote investering mag noemen.
         

          

         Een vriend van mij heeft een zoon met een passie voor honkbal. Mijn vriend hield helemaal niet van honkbal, maar toch nam
            hij zijn zoon een paar jaar geleden in de zomervakantie mee naar een aantal wedstrijden uit de American League – van elk team
            één wedstrijd. De trip duurde meer dan zes weken en kostte een hoop geld, maar ze bouwden een hechte relatie op. Toen mijn
            vriend thuiskwam, vroegen mensen hem: ‘Ben jij zo dol op honkbal?’ ‘Nee,’ zei hij, ‘maar ik ben zo dol op mijn zoon.’
         

         Een andere vriend van mij, een hoogleraar, had een zeer slechte verstandhouding met zijn puberzoon. Mijn vriend is een echte
            intellectueel. Hij kon niet verdragen dat zijn zoon zijn leven vergooide door met zijn handen en niet met zijn hersens te
            werken. Hij zat voortdurend op de jongen af te geven. Soms, als hij daar spijt van had, probeerde hij tevergeefs een storting
            te doen. De jongen beschouwde die pogingen als nieuwe afwijzingen of veroordelingen en nam van tevoren zoveel op dat ze geen
            effect hadden. De relatie werd steeds slechter en de vader raakte diep teleurgesteld.
         

         Op een dag vertelde ik hem dat je de betekenis van iets dat voor een ander van belang is, overeen moet laten stemmen met wat
            die ander voor jou betekent. Hij nam het ter harte. Hij vroeg zijn zoon om samen met hem de Chinese muur in het klein om hun
            huis heen te bouwen.
         

         Het project kostte veel tijd. Meer dan anderhalf jaar waren ze ermee bezig. De ervaring bracht hen dichter bij elkaar. De
            zoon groeide over zijn moeilijke jaren heen en wijdde zich steeds meer aan zijn geestelijke ontwikkeling. Maar wat het opleverde
            voor hun onderlinge relatie was veel belangrijker. De bitterheid maakte plaats voor plezier en een gevoel van grote onderlinge
            verbondenheid.
         

          

         We zijn geneigd om ons eigen levensverhaal op anderen te projecteren. We projecteren onze eigen intenties op hun gedrag. We
            doen een storting overeenkomstig onze eigen wensen en behoeften zoals die nu zijn of toen we net zo oud waren als de ander.
            Als ons gebaar niet als een storting wordt opgevat, ervaren we dat meestal als een afwijzing en investeren we niet meer.
         

         De gulden regel luidt: bejegen anderen zoals jij door hen bejegend wilt worden. Oppervlakkig beschouwd zou dat kunnen betekenen
            dat je voor hen moet doen wat jij zou willen dat zij voor jou doen. Maar volgens mij gaat het erom dat je de ander respecteert
            als individu. Je probeert hem te begrijpen zoals jezelf begrepen wilt worden, en handelt daarnaar. Een goede opvoeder zei
            ooit over zijn kinderen: ‘Behandel ze gelijk door ze verschillend te behandelen.’
         

          

         Op de details letten

         Een klein gebaar is zo belangrijk. Botheid, onvriendelijkheid, gebrek aan respect, hoe beperkt ook, zijn aanslagen op de rekening.
            In relaties zijn kleine dingen groot.
         

          

         Een paar jaar geleden had ik een uitje met twee van mijn zoons. Het was helemaal het avondje van een vader met zijn zoons:
            trampolines, worstelwedstrijden, hotdogs, sinas en de bioscoop.
         

         Onder de film viel Sean, die toen vier was, in slaap. Zijn twee jaar oudere broer Stephen keek de hele film uit. Na afloop
            tilde ik Sean op, droeg hem naar buiten en legde hem achter in de auto. Het was erg koud. Ik pakte mijn jas en drapeerde die
            voorzichtig over hem heen.
         

         Eenmaal thuis pakte ik Sean snel op en bracht hem naar bed. Stephen had inmiddels zijn pyjama aangetrokken en zijn tanden
            gepoetst. Ik ging naast hem liggen om nog even na te praten.
         

         ‘Hoe vond je het, Stephen?’

         ‘Leuk’, zei hij.

         ‘Heb je het echt leuk gehad?’

         ‘Ja.’

         ‘Wat vond je het leukst?’

         ‘Ik weet niet. De trampoline, geloof ik.’

         ‘Ja, zo’n draai maken in de lucht, dat was wat, hè?’

         Hij reageerde niet erg enthousiast. Ik merkte dat ik het gesprek steeds weer op gang moest helpen. Ik vroeg me af wat er aan
            de hand was. Doorgaans praat hij honderduit als er iets opwindends gebeurt. Ik was een beetje teleurgesteld en kreeg de indruk
            dat er iets niet in orde was; op weg naar huis en bij het naar bed gaan was hij ook al zo stil geweest.
         

         Plotseling draaide hij zich op zijn zij met zijn gezicht naar de muur. Ik begreep het niet. Ik richtte mij enigszins op, zodat
            ik zijn gezicht kon zien. De tranen stonden in zijn ogen.
         

         ‘Wat is er, jongen?’

         Hij draaide zich om en ik zag dat hij zich schaamde voor zijn tranen en zijn trillende lippen. ‘Pap, als ik het nou koud had,
            zou je je jas dan ook over mij heen leggen?’
         

         Van alles wat we die avond hadden gedaan, bleek dat kleine gebaar tegenover zijn jongere broer de grootste indruk op hem gemaakt
            te hebben. Ik zal dat niet snel vergeten. Mensen zijn ongelooflijk gevoelig. Ik denk niet dat leeftijd of ervaring daarbij
            erg veel verschil maakt.
         

         Ook bij mensen die door hun ervaringen gehard zijn, gaan achter een gepantserd harnas gevoelens van tederheid schuil.

          

         Woord houden

         Je woord houden is een grote storting. Je woord breken is een even grote opname. Waarschijnlijk is er niets waarmee je je
            krediet zo hartgrondig kunt verspelen als door een belofte niet na te komen die voor de ander belangrijk is. De volgende keer
            dat je iets belooft, word je niet meer geloofd. Mensen vestigen hun hoop vooral op beloften, met name als ze voor hun leven
            van primair belang zijn.
         

         Ik heb geprobeerd om als ouder nooit een belofte te breken. Daarom zeg ik ook niet zo gauw iets toe. Ik houd zoveel mogelijk
            rekening met alle zaken die ertussen kunnen komen, waardoor ik niet aan mijn belofte zou kunnen voldoen.
         

         En toch doet zich weleens iets onverwachts voor en ontstaat er een situatie waarin het onverstandig zou zijn om je aan je
            woord te houden. Maar dan nog ben ik me er terdege van bewust dat ik iets heb beloofd. Ofwel ik houd me er toch aan, ofwel
            ik leg de situatie goed uit aan degene die ik iets heb toegezegd. En dan vraag ik hem om mij van mijn morele verplichting
            te ontslaan.
         

         Als je het je aanwent om altijd woord te houden, sla je een brug van vertrouwen tussen jou en je kind en dek je je in tegen
            misverstanden. Wanneer je kind iets wil waar jij het niet mee eens bent, omdat je als volwassene de gevolgen ervan overziet,
            kun je zeggen: ‘Jongen, als je dat doet, beloof ik je dat dit de gevolgen zullen zijn.’ Als het kind heeft geleerd je op je
            woord te geloven, zal het je advies ter harte nemen.
         

          

         Verwachtingen verduidelijken

         Stel je voor dat jij en je baas verschillend denken over de vraag wie van jullie had moeten aangeven wat jouw werk precies
            inhoudt.
         

         ‘Wanneer vertel je mij wat ik precies moet doen?’, zou je hem kunnen vragen.

         ‘Ik zit erop te wachten tot jij mij dat komt vertellen, zodat we erover kunnen praten’, zou zijn antwoord kunnen zijn.

         ‘Ik dacht nu juist dat dat jouw taak was.’

         ‘Nee, helemaal niet. Weet je dat niet meer? Ik heb je meteen al gezegd dat je zelf bepaalt hoe je je werk doet.’

         ‘Ik dacht dat je daarmee de kwaliteit van mijn werk bedoelde. Want ik weet eigenlijk nog steeds niet wat mijn werk precies
            inhoudt.’
         

         Niet alleen op het gebied van rollen, ook op het gebied van doelen kunnen vage verwachtingen het vertrouwen en het onderlinge
            contact ondermijnen.
         

         ‘Ik heb precies gedaan wat je van mij hebt gevraagd. Hier is mijn verslag.’

         ‘Ik wil helemaal geen verslag. Het was de bedoeling dat je het probleem zou oplossen, niet dat je je analyse van de moeilijkheden
            op papier zou zetten.’
         

         ‘Ik meende dat ik een voorstel moest doen over de aanpak van het probleem en dat iemand anders daarmee aan de slag zou gaan.’
            Hoe vaak hebben we niet dit soort gesprekken?
         

         ‘Jij zei…’

         ‘Helemaal niet! Ik zei…’ ‘Dat zei je niet! Je hebt nooit gezegd dat het de bedoeling was dat ik…’

         ‘Ja zeker wel! Ik heb duidelijk gezegd…’

         ‘Dat is niet eens ter sprake gekomen…’ ‘We hadden afgesproken…’

         Vage of strijdige verwachtingen ten aanzien van rollen en doelen zijn de oorzaak van bijna alle problemen binnen een relatie.
            Of het nu gaat om de vraag wie wat doet op het werk, hoe het contact met je dochter verloopt als je haar vraagt haar kamer
            op te ruimen, wie de vissen voert of de vuilnisbak buiten zet, je kunt er zeker van zijn dat onduidelijke verwachtingen leiden
            tot onbegrip, teleurstelling en verminderd vertrouwen.
         

         Vaak worden verwachtingen niet met zoveel woorden uitgesproken, terwijl mensen automatisch van bepaalde dingen uitgaan. In
            een huwelijk hebben beide partners onuitgesproken verwachtingen over hun rollen. Bepaalde verwachtingen komen nooit ter sprake;
            men weet niet eens dat men ze heeft. Als ze vervuld worden, zijn dat grote stortingen. Gebeurt het niet, dan raak je een hoop
            krediet kwijt.
         

         Daarom is het ook zo belangrijk dat je in elke nieuwe situatie precies weet wat er van je verwacht wordt. In het begin beoordelen
            mensen elkaar aan de hand van deze verwachtingen. Als ze het gevoel krijgen dat je daar niet aan tegemoetkomt, kan er geen
            vertrouwen groeien. Vervelende situaties ontstaan vaak doordat we ervan uitgaan dat onze verwachtingen voor zichzelf spreken
            en door anderen worden gedeeld.
         

         Door verwachtingen in het begin al duidelijk te maken, doe je een grote storting. Dat kost in eerste instantie veel tijd en
            energie, maar het bespaart gaandeweg veel meer tijd en energie. Als verwachtingen niet duidelijk zijn en niet door iedereen
            worden gedeeld, stapelen de misverstanden zich op. Er komen botsingen of mensen gaan elkaar juist ontlopen.
         

         Verwachtingen verduidelijken vergt de nodige moed. Het lijkt eenvoudiger om te doen alsof er geen onderlinge verschillen zijn
            en te hopen dat alles vanzelf goed komt, dan te proberen iedereen op één lijn te krijgen.
         

          

         Integriteit tonen

         Integriteit schept vertrouwen. Het is het basiskapitaal van allerlei investeringen.

         Zonder integriteit mislukt bijna elke poging om krediet op te bouwen. Mensen die dubbelhartig zijn, kunnen nog zo hard hun
            best doen om anderen te begrijpen, op de details te letten, zich aan hun beloften te houden en aan verwachtingen te voldoen,
            ze zullen niet in staat zijn om reserves van vertrouwen op te bouwen.
         

         Integriteit gaat verder dan oprechtheid. Oprechtheid wil zeggen de waarheid spreken, met andere woorden: wat we zeggen moet
            overeenstemmen met de werkelijkheid. Integriteit betekent: de werkelijkheid moet overeenstemmen met wat we zeggen, met andere
            woorden: beloften gestand doen en verwachtingen waarmaken. Daarvoor is een integere persoonlijkheid vereist. Je moet leven
            in harmonie met jezelf en je omgeving.
         

         Een van de belangrijkste manieren om integriteit te tonen is loyaliteit betuigen aan degenen die niet aanwezig zijn. Als je
            het opneemt voor iemand die niet aanwezig is, win je het vertrouwen van de mensen die er wel zijn.
         

         Stel dat wij samen zitten af te geven op onze chef. Als hij erbij was, zouden we dat nooit durven. Maar wat gebeurt er als
            jij een keer niet op het werk bent? Dan weet je dat ik het met iemand anders over jouw tekortkomingen zal hebben. Dat deden
            wij namelijk ook. Je weet hoe ik ben. Als je er bent, smeer ik je stroop om de mond, ben je er niet, dan ga ik over je roddelen.
            Dat heb je mij immers zelf zien doen.
         

         Dat is de essentie van dubbelhartigheid. Zo kan ik toch geen reserve van vertrouwen bij je opbouwen?

         Maar stel je nu het volgende scenario eens voor. Jij begint kritiek te uiten op onze chef. Ik zeg tegen je dat ik het tot
            op zekere hoogte met je eens ben, maar stel vervolgens voor dat je met dit verhaal naar hem toe stapt. Wat zou je dan denken
            dat ik deed als je wist dat iemand in mijn aanwezigheid kritiek op jou leverde?
         

         Nog een voorbeeld. Veronderstel dat ik een relatie met je probeer op te bouwen en ik zou je iets vertellen dat iemand anders
            mij in vertrouwen had verteld. ‘Ik mag je dit eigenlijk niet vertellen,’ zou ik zeggen, ‘maar omdat jij mijn vriend bent…’
            Zou ik vertrouwen bij je kweken door het vertrouwen van iemand anders te schenden? Of zou je je gaan afvragen of wat jij mij
            in vertrouwen vertelt ook bij anderen belandt?
         

         Op het eerste gezicht is een dergelijke uiting van dubbelhartigheid een storting op de rekening van degene met wie je bent,
            maar in werkelijkheid is het een opname. Je deelt namelijk mee dat je niet integer bent. Je raapt een gouden ei in die zin
            dat je geniet van het kortstondige plezier om iemand op zijn plaats te zetten of vertrouwelijke informatie te delen. Maar
            je wurgt de kip; je verzwakt immers de relatie waar je nu juist blijvend plezier aan wilde beleven.
         

         Integriteit in een kader van wederzijdse afhankelijkheid is simpelweg dit: iedereen wordt bejegend op basis van dezelfde principes.
            Als je dat doet, gaan mensen je vertrouwen. Aanvankelijk zullen ze de confrontaties die een integere houding met zich meebrengt
            niet erg op prijs stellen. Confrontatie vergt veel moed. Veel mensen geven de voorkeur aan de weg van de minste weerstand:
            kleineren en kritiek leveren, vertrouwelijkheden doorbrieven, roddelen. Maar als je eerlijk en aardig bent, gaan mensen je
            na verloop van tijd vertrouwen en respecteren. Je geeft genoeg om hen om je een confrontatie te kunnen veroorloven. Vertrouwen
            winnen is belangrijker dan geliefd zijn, zegt men. Naar mijn idee is dat op den duur hetzelfde.
         

          

         Toen mijn zoon Joshua klein was, legde hij mij geregeld een gewetensvraag voor. Als ik geïrriteerd tegen iemand deed of wat
            ongeduldig of onvriendelijk was, reageerde hij naïef oprecht. Onze relatie was zo goed dat hij mij dan strak aankeek en vroeg:
            ‘Pappa, hou je nog van mij?’ Telkens wanneer ik een basisregel schond in mijn omgang met iemand anders, vroeg hij zich af
            of ik me tegenover hem ook zo zou gedragen. Als docent en als ouder heb ik ontdekt dat de sleutel voor de omgang met negenennegentig
            mensen in handen ligt van die ene die het geduld en het goede humeur van anderen op de proef stelt. Uit je liefde voor hem
            en je principiële omgang met hem spreekt je liefde voor de anderen. Hoe je omgaat met die ene zegt alles over je houding tegenover
            de rest. Uiteindelijk is iedereen namelijk die ene.
         

         Integriteit betekent ook contact vermijden dat doorspekt is met trucjes en dat bedrieglijk of beneden peil is. Een leugen
            wordt weleens omschreven als ‘een mededeling met de intentie om te bedriegen’. Of je nu iets meedeelt met woorden of met je
            gedrag, als je integer bent kan bedrog nooit je bedoeling zijn.
         

          

         Je oprecht verontschuldigen voor een opname

         Wanneer je iets opneemt van een emotionele bankrekening, moet je je daarvoor oprecht verontschuldigen. Oprechte woorden blijken
            grote stortingen: ‘Dat was verkeerd van me.’
         

         ‘Dat was niet aardig van me.’

         ‘Ik toonde geen respect voor jou.’

         ‘Dat was een aantasting van je waardigheid, het spijt me ontzettend.’

         ‘Ik zette je te kijk in het bijzijn van je vrienden zonder dat ik daar een goede reden voor had. Ook al wilde ik je even iets
            duidelijk maken, ik had dat nooit zo mogen doen. Mijn excuses.’
         

         Je moet een sterke persoonlijkheid hebben om welgemeend en niet uit medelijden je verontschuldigingen aan te bieden. Om je
            oprecht te kunnen verontschuldigen moet je heel zeker zijn van je fundamentele principes en waarden. Mensen met weinig innerlijke
            zekerheid kunnen dat niet. Die zijn daarvoor te kwetsbaar. Ze zijn bang om de indruk te geven dat ze zwak zijn, omdat anderen
            daar misbruik van zouden kunnen maken. Ze ontlenen hun zekerheid aan de opvattingen van anderen. Ze zijn geneigd hun gedrag
            te rationaliseren: als ze iets verkeerds doen, voelen ze zich daartoe gerechtvaardigd. Ze verontschuldigen zich voor de vorm,
            als ze zich al verontschuldigen.
         

          

         Een oosterse wijsheid zegt: ‘Als je buigt, buig dan diep.’ ‘Betaal tot op de laatste cent’, leert de christelijke moraal.
            Alleen een welgemeende verontschuldiging kan een storting zijn. Die oprechtheid moet ook duidelijk zijn. Leo Roskin zei: ‘De zwakkeling is wreed. Zachtaardigheid kan men alleen verwachten van de sterke.’
         

          

         Ik zat eens ’s middags thuis in mijn werkkamer te schrijven, uitgerekend over geduld. Ik kon de jongens over de gang heen
            en weer horen rennen, terwijl ze keihard knallende geluiden maakten. Ik merkte hoe mijn geduld geleidelijk opraakte.
         

         Plotseling begon mijn zoon David op de deur van de badkamer te bonken. Hij gilde zo hard als hij kon: ‘Laat me erin, laat
            me erin!’
         

         Ik vloog mijn kamer uit en sprak hem streng toe: ‘David, weet je wel dat je me stoort? Weet je wel hoe moeilijk het is om
            je te concentreren als je iets moet schrijven? Je gaat naar je kamer en je blijft daar totdat je je weer een beetje kunt gedragen.’
            Terneergeslagen ging hij naar binnen en deed de deur dicht.
         

         Toen ik terugliep, werd me duidelijk wat er aan de hand was. De jongens hadden rugby gespeeld in de gang, die niet breder
            is dan één meter twintig. Een van hen had een elleboog in zijn gezicht gekregen. Hij lag op de grond en bloedde uit zijn mond.
            Nu begreep ik dat David naar de badkamer was gegaan om een natte handdoek voor hem te halen. Maar zijn zus Maria stond net
            onder de douche en wilde de deur niet opendoen.
         

         Ik had de situatie totaal verkeerd beoordeeld en ging naar David om me te verontschuldigen.

         Ik deed de deur open en meteen zei hij: ‘Ik vergeef het je niet.’

         ‘Waarom niet, jongen?’, vroeg ik. ‘Ik wist echt niet dat je je broer wilde helpen. Waarom vergeef je me niet?’

         ‘Omdat je vorige week hetzelfde hebt gedaan’, antwoordde hij. Hij zei eigenlijk: ‘Pap, je bent te ver gegaan; wat je met je
            gedrag creëert, kun je met woorden niet goedmaken.’
         

          

         Oprechte excuses zijn stortingen; herhaalde excuses worden als onoprecht beschouwd en leiden tot opnames. Dit heeft zijn weerslag
            op de kwaliteit van de relatie.
         

         Je kunt altijd een fout maken en het valt niet mee om dat toe te geven.

         Toch zijn mensen vergevingsgezind als een fout op een verkeerde inschatting berust. Maar ze zullen het je aanzienlijk zwaarder
            aanrekenen als je een fout maakt met je hart, anders gezegd, wanneer je bedoelingen niet deugen of als je uit pure trots probeert
            je oorspronkelijke fout goed te praten.
         

          

         De wetten van de liefde en het leven

         Wanneer we een storting doen in de vorm van onvoorwaardelijke liefde – wanneer we luisteren naar de basiswetten van de liefde
            – moedigen we anderen aan om te leven naar de basiswetten van het leven. Als je onvoorwaardelijk van mensen houdt, draag je
            bij aan hun gevoel van zekerheid. Ze weten zich op hun juiste waarde geschat. Hun natuurlijke groei wordt gestimuleerd. We
            maken het gemakkelijker voor hen om te leven volgens de wetten van het leven: de bereidheid tot samenwerking, de intentie
            om een bijdrage te leveren, zelfdiscipline en integriteit. Ze leren het beste in zichzelf boven te halen. Het is voor hen
            geen kwestie van reageren op onze voorwaarden en beperkingen; we geven hun de vrijheid om te handelen naar hun eigen innerlijke
            regels. Dat wil niet zeggen dat we alles maar op zijn beloop moeten laten. Dat zou juist een grote opname zijn. We adviseren,
            verklaren en geven de mogelijkheden en beperkingen aan. Maar we houden van hen, hoe dan ook.
         

         Als we de basiswetten van de liefde schenden – door voorwaarden aan onze liefde te verbinden – stimuleren we anderen om de
            basiswetten van het leven te schenden. We brengen hen in een reactieve, defensieve positie. Ze denken dat ze zich moeten bewijzen:
            ‘Ik tel mee als persoon, ik ben niet van jou afhankelijk.’
         

         Ze zijn niet onafhankelijk. Ze zijn contra-afhankelijk. Dat is een variant van afhankelijkheid die zich helemaal onder aan
            het groeicontinuüm bevindt. Ze worden reactief, zijn sterk geneigd vijandschap als centrum te kiezen, denken vooral aan hun
            ‘rechten’ en proberen voortdurend het bewijs van hun individualiteit te leveren. Ze zijn niet genegen om proactief te luisteren
            en hun eigen innerlijke regels te respecteren.
         

         Rebellie is een knoop in het hart, niet in het hoofd. De sleutel is storten – voortdurende stortingen van onvoorwaardelijke
            liefde.
         

          

         Ik had ooit een vriend die directeur was van een school met een zeer goede reputatie.1

         Het was zijn bedoeling om zijn zoon de kans te geven een opleiding aan deze school te volgen, en hij had daar jaren voor gespaard.
            Maar toen het zover was, wilde zijn zoon niet.
         

         Zijn vader maakte zich grote zorgen. Een studie aan deze school zou voor zijn zoon heel waardevol zijn. Bovendien was het
            een familietraditie. Drie generaties waren hem al voorgegaan. De vader argumenteerde wat hij kon. Hij luisterde ook om te
            proberen de jongen te begrijpen. En almaar hoopte hij dat zijn zoon van gedachten zou veranderen.
         

         Maar ongewild gaf de vader blijk van voorwaardelijke liefde. De jongen voelde dat hij als student van die school voor zijn
            vader belangrijker was dan als persoon. Dat was enorm bedreigend. Hij vocht voor zijn eigen identiteit en integriteit, hij
            hield hardnekkig vast aan zijn besluit en probeerde dat op alle mogelijke manieren te rechtvaardigen.
         

         De vader ging nog eens goed bij zichzelf te rade en kwam tot de conclusie dat hij iets moest opofferen: zijn voorwaardelijke
            liefde. Hij wist dat dat zou kunnen betekenen dat zijn zoon niet aan zijn wens tegemoet zou komen. Toch namen zijn vrouw en
            hij het besluit om onvoorwaardelijk van hun zoon te houden en de keuze van de jongen te respecteren. Het was ontzettend moeilijk
            voor hen. Ze hechtten zoveel waarde aan die school. Al sinds de geboorte van hun zoon was dat een van hun idealen.
         

         De vader en moeder herschreven moeizaam hun script. Onvoorwaardelijke liefde was voor hen niet zo gemakkelijk te aanvaarden.
            Ze maakten de jongen duidelijk waar ze mee bezig waren en waarom. Ze zeiden hem dat ze nu in alle eerlijkheid durfden te beweren
            dat zijn beslissing geen invloed zou hebben op hun onvoorwaardelijke liefde. Ze zeiden dit niet om hem te manipuleren. Het
            was het logische resultaat van hun persoonlijke groei.
         

         Op dat moment zei de jongen niet zoveel, maar de onvoorwaardelijke liefde van zijn ouders was nu zo sterk dat dat ook niet
            hoefde. Een week later vertelde hij zijn ouders dat hij niet ging. Ze waren hierop voorbereid en gaven onverkort blijk van
            hun onvoorwaardelijke liefde. Het was nu duidelijk en het leven ging weer zijn gewone gang.
         

         Korte tijd later gebeurde er iets opmerkelijks. Nu de jongen niet langer het gevoel had dat hij zijn standpunt moest verdedigen,
            kon hij wat beter over zichzelf nadenken. Hij kwam tot de conclusie dat de studie hem eigenlijk wel interesseerde. Hij meldde
            zich aan en vertelde het aan zijn vader. Mijn vriend was er blij om, maar niet overmatig; hij had immers geleerd om zonder
            voorwaarden van zijn zoon te houden.
         

          

         Dag Hammarskjöld, de vroegere secretaris-generaal van de Verenigde Naties, sprak ooit de wijze woorden: ‘Het is edelmoediger om jezelf helemaal
            aan één persoon te geven dan om je keihard in te zetten voor het heil van de massa.’
         

         Je kunt tien tot twaalf uur per dag, vijf tot zeven dagen per week al je energie steken in projecten ten behoeve van duizenden
            mensen, terwijl je geen diepgaande relatie met je partner, je puberzoon of je naaste collega weet op te bouwen. Het vergt
            meer moed, kracht en bescheidenheid om die ene relatie te herstellen dan om je op al die andere mensen en projecten te blijven
            storten.
         

         In de vijfentwintig jaar dat ik bedrijven adviseer, is die uitspraak mij altijd bijgebleven. Problemen in bedrijven zijn meestal
            het gevolg van spanningen aan de top – tussen twee vennoten, tussen de eigenaar en de directeur of tussen de directeur en
            de onderdirecteur. Er is meer karakter voor nodig om die moeilijkheden te lijf te gaan dan om naarstig door te werken voor
            al die mensen die je niet kent.
         

         Toen ik de uitspraak van Hammarskjöld voor het eerst onder ogen kreeg, werkte ik samen met iemand zonder dat we goede afspraken hadden gemaakt. Onze verwachtingen
            ten aanzien van rollen, doelen en waarden, vooral wat betreft leidinggeven, liepen sterk uiteen en ik had niet de moed dat
            aan de orde te stellen. Maandenlang deed ik doorlopend concessies om een grote confrontatie te vermijden. Ondertussen hoopten
            zich allerlei negatieve gevoelens op, ook bij hem.
         

         Toen ik las dat het nobeler is om jezelf helemaal te wijden aan één individu dan je keihard in te zetten voor het heil van
            de massa, begon het idee om de verstandhouding te verbeteren mij steeds sterker aan te spreken.
         

         Ik moest mezelf geweld aandoen om de confrontatie aan te kunnen. Ik wist dat het niet mee zou vallen om alle netelige kwesties
            te benoemen en begrip voor elkaar te kunnen opbrengen. Ik weet nog dat ik zat te trillen bij de gedachte aan het gesprek dat
            we zouden moeten voeren. Hij leek zo keihard, zo overtuigd van zijn eigen gelijk. Maar ik kon zijn kwaliteiten niet missen.
            Ik was bang dat een confrontatie onze verstandhouding helemaal kapot zou maken en dat ik hem zou kwijtraken.
         

         Voordat ik hem opzocht, nam ik alles voor mezelf nog eens door. Uiteindelijk hervond ik mezelf in het besef dat ik me tijdens
            het gesprek door mijn principes moest laten leiden en niet door opportunisme.
         

         Toen we om de tafel gingen zitten, merkte ik tot mijn stomme verbazing dat hij precies hetzelfde had doorgemaakt en net als
            ik naar dit gesprek had uitgezien. Hij was allesbehalve hard en defensief.
         

         Niettemin was onze stijl van besturen erg verschillend, en daar had de hele organisatie last van. We waren ons bewust van
            de problemen die door ons gebrek aan eenheid ontstonden. Na enkele gesprekken waren we in staat om de dieper liggende kwesties
            aan de orde te stellen. Alles kwam op tafel. Een voor een losten we ze op in een sfeer van wederzijds respect. We konden onszelf
            omvormen tot een team van twee mensen die elkaar goed aanvulden. Er groeide zelfs enige genegenheid tussen ons tweeën. Dat
            kwam onze samenwerking enorm ten goede.
         

          

         De eenheid die nodig is om op een effectieve manier een bedrijf, een gezin of een huwelijk in stand te houden, vereist veel
            persoonlijke kracht en moed. Je kunt nog zoveel bestuurlijke vaardigheden aanwenden voor de massa, ze compenseren nooit je
            gebrek aan noblesse in persoonlijke relaties. In een situatie van mens tot mens blijkt pas of we de basiswetten van de liefde
            en het leven kennen.
         

          

         P-problemen zijn PM-mogelijkheden

         Deze ervaring heeft me laten kennismaken met een ander belangrijk paradigma van wederzijdse afhankelijkheid. Het heeft te
            maken met de manier waarop wij tegen problemen aankijken. Maandenlang had ik geprobeerd het probleem te ontlopen. Voor mij
            was het een bron van ergernis, een blok aan mijn been. Ik zou er het liefst zo snel mogelijk vanaf zijn. Maar zoals het nu
            ging, bleek datzelfde probleem een kans om een hechte relatie op te bouwen.
         

         In een situatie van wederzijdse afhankelijkheid is elk P-probleem een PM-mogelijkheid – een kans om emotionele bankrekeningen
            te openen waarmee een situatie van wederzijdse afhankelijkheid productief te maken is.
         

         Wanneer ouders de problemen van hun kinderen niet als een ergerlijke last beschouwen maar als een kans om relaties te verbeteren,
            verloopt het contact tussen ouder en kind totaal anders. Ouders gaan zelfs met enthousiasme proberen hun kinderen te begrijpen.
            Als een kind met een probleem naar hen toekomt, denken ze niet: ‘O, nee! Niet weer!’, maar: ‘Dit is een kans voor mij om mijn
            kind te helpen en in onze relatie te investeren.’ Bij contacten tussen mensen wordt niet alleen iets doorgegeven, maar ook
            een relatie opgebouwd. Er ontwikkelen zich sterke banden van liefde en vertrouwen wanneer kinderen merken dat hun problemen
            door hun ouders worden erkend.
         

         Er is een warenhuisketen in Amerika die op basis van dit paradigma opereert en daardoor een zeer trouwe klantenkring heeft
            weten op te bouwen. Telkens als een klant met een probleem komt, hoe klein ook, wordt dat door het bedienend personeel aangegrepen
            om een goede relatie met de klant te ontwikkelen. De medewerkers reageren vriendelijk en met de zichtbare intentie om het
            probleem zo op te lossen dat de klant meer dan tevreden is. Klanten worden met zoveel egards omringd dat ze meestal niet eens
            overwegen om ergens anders te gaan kijken.
         

         Als we onderkennen dat in een situatie van wederzijdse afhankelijkheid de P/PM-balans een voorwaarde is voor effectiviteit, kunnen we onze problemen beschouwen als kansen om het PM te verbeteren.
         

          

         De eigenschappen van wederzijdse afhankelijkheid

         Met het paradigma van de emotionele bankrekening in ons achterhoofd kunnen we overstappen naar de eigenschappen van overwinningen
            met de omgeving – van succes in de samenwerking met anderen. We zullen zien hoe deze eigenschappen gezamenlijk effectieve
            wederzijdse afhankelijkheid creëren. We zullen ook zien hoezeer andere denk- en gedragspatronen er bij ons ingeprent zijn.
         

         Tot slot zullen we zien dat effectieve wederzijdse afhankelijkheid alleen is weggelegd voor mensen die echt onafhankelijk
            zijn. Het is niet mogelijk om overwinningen met je omgeving te behalen met behulp van populaire ‘win-win’-onderhandelingstechnieken,
            methoden van ‘reflectief luisteren’ of technieken voor ‘creatieve probleemoplossing’. Deze benaderingen zijn puur pragmatisch
            en daarom niet toereikend.
         

         Laten we de eigenschappen van overwinningen met de omgeving nu eens nader bekijken.
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            Laat de gulden regel niet alleen gelden voor je verleden,

            maar ook voor je leven nu.

            – Edwin Markham

         

         Ik werd ooit gevraagd om een bedrijf te adviseren waarvan de president-directeur zich zorgen maakte over het gebrek aan samenwerking
            tussen zijn mensen.
         

         ‘Stephen, de kern van het probleem hier is dat het allemaal egoïsten zijn’, zei hij. ‘Ze willen gewoon niet samenwerken. Ik
            weet zeker dat we veel meer zouden produceren als ze dat wel zouden doen. Kun jij een programma over menselijke relaties opzetten
            om van dit probleem af te komen?’
         

         ‘Zijn de mensen het probleem of het paradigma?’, vroeg ik.

         ‘Kijk zelf maar’, antwoordde hij.

         En dat deed ik. Ik ontdekte dat er inderdaad sprake was van egoïsme, onwil om samen te werken, afkeer van autoriteit en defensieve
            contacten. Ik zag dat iedereen rood stond op zijn emotionele bankrekening en dat er weinig onderling vertrouwen bestond. Maar
            ik had nog steeds geen antwoord op mijn vraag.
         

         ‘Laten we er eens wat dieper op ingaan’, stelde ik voor. ‘Waarom willen jouw mensen niet samenwerken? Wat winnen ze daarmee?’

         ‘Ze winnen er helemaal niets mee’, verzekerde hij me. ‘Samenwerken, daar winnen ze iets mee.’

         ‘Is dat zo?’, vroeg ik. Aan een van de muren van zijn kamer hing achter een gordijn een kaart. Hierop waren een paar renpaarden
            afgebeeld, die allemaal klaarstonden voor de start. Het hoofd van elk paard was vervangen door het hoofd van een van zijn
            managers. Aan het einde van de renbaan was een prachtige foto van Bermuda geplakt. Het was een idyllisch plaatje met schaapjeswolken
            aan een blauwe hemel en een romantisch stelletje dat hand in hand over het witte strand liep.
         

         Een keer per week liet de man iedereen naar zijn kantoor komen en dan hield hij een praatje over samenwerking. ‘Laten we allemaal
            de handen ineenslaan. Dat is goed voor de omzet.’ Vervolgens trok hij het gordijn opzij en liet hun de kaart zien. ‘Nou, wie
            van jullie gaat de reis naar Bermuda winnen?’
         

         Het is alsof je tegen de ene bloem zegt dat hij moet groeien terwijl je de andere water geeft, of dat je tegen je personeel
            zegt: ‘Er zullen net zolang ontslagen volgen tot het moreel weer verbeterd is.’ Hij wilde samenwerking. Hij wilde dat zijn
            mensen hun ideeën met elkaar deelden, zodat ze er allemaal van konden profiteren. Maar in feite wakkerde hij onderlinge rivaliteit
            aan. Succes voor de een betekende falen voor de rest.
         

         Zoals zo vaak met moeilijkheden in relaties tussen mensen, kwam het probleem bij dit bedrijf voort uit een foutief paradigma.
            De president-directeur dacht op basis van een paradigma van rivaliteit de vruchten van samenwerking te kunnen plukken. Toen
            dat niet bleek te werken, meende hij de oplossing te kunnen vinden in een trucje om zijn mensen te laten samenwerken.
         

         Maar je kunt geen appels van een perenboom plukken. Elke poging om de houding van de managers te veranderen, zou neerkomen
            op het ‘snoeien van duizend loten’. Daarom probeerden we de ontplooiing van hun persoonlijke en organisatorische kwaliteiten
            te stimuleren door een beloningssysteem te ontwikkelen waarin samenwerking werd gehonoreerd.
         

         Of je nu president-directeur van een bedrijf bent of portier, zodra je van onafhankelijkheid op wederzijdse afhankelijkheid
            overstapt, heb je een leidersrol. Je komt in een positie dat je andere mensen kunt beïnvloeden. En de eigenschap van effectief
            interpersoonlijk leiderschap is: denk win-win.
         

          

         Zes paradigma’s van menselijke interactie

         Win-windenken is geen methode; het is een filosofie van de menselijke interactie. Eigenlijk is het een van de zes paradigma’s
            van menselijke interactie.
         

         De andere zijn: winnen-verliezen, verliezen-winnen, verliezen-verliezen, winnen en win-win of geen akkoord.
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         Win-win

         Win-win is een paradigma van het hoofd en het hart. Wie vanuit dit kader opereert, streeft voortdurend naar wederzijds voordeel
            bij al zijn interacties. Win-win houdt in dat een oplossing voordelig is voor beide partijen. Een win-winoplossing stemt alle
            partijen tot tevredenheid, waardoor iedereen er zich ook voor zal inzetten. Win-win betekent samenwerking in plaats van rivaliteit.
            De meeste mensen denken in tegenstellingen: sterk en zwak, hard en zacht, winnen en verliezen. Maar deze manier van denken
            is fundamenteel onjuist. Ze is gebaseerd op macht en positie, niet op principes. Bij win-win gaat men uit van het idee dat
            er voor iedereen genoeg is. Succes hoeft niet ten koste te gaan van iemand anders.
         

         Win-win is het geloof in de derde weg. Het is niet jouw benadering, ook niet de mijne; het is een betere, hogere benadering.

          

         Winnen-verliezen

         Een van de alternatieven voor win-windenken is denken in termen van winnen-verliezen. Dit is het paradigma van de race om
            een vakantie naar Bermuda. ‘Als ik win, verlies jij’, daar staat het voor.
         

         In termen van leiderschap is dit de autoritaire benadering: ‘Ik doe het op mijn manier en jij krijgt niet de kans om het op
            jouw manier te doen.’ Mensen die zo denken, maken gebruik van hun positie, macht, diploma’s, bezit of imago om hun zin te
            krijgen.
         

         De meeste mensen zijn van kinds af aan vergroeid met een mentaliteit van winnen-verliezen. De eerste en verreweg de grootste
            invloed gaat uit van het gezin. Wanneer kinderen met elkaar worden vergeleken en geduld, begrip of liefde hiervan afhankelijk
            is, leren zij in termen van winnen-verliezen denken. Als er geen sprake is van onvoorwaardelijke liefde, als een kind liefde
            moet verdienen, trekt het daaruit de conclusie dat het als zodanig niet de moeite waard is. Zijn waarde zit niet van binnen,
            maar wordt afgemeten aan de prestaties van anderen of aan bepaalde verwachtingen.
         

         Een kind is uiterst kwetsbaar; het kan niet zonder de emotionele bevestiging van zijn ouders. Als het van zijn ouders geen
            onvoorwaardelijke liefde krijgt, ontwikkelt het een mentaliteit van winnen-verliezen.
         

         ‘Als ik beter ben dan mijn broer, zullen mijn ouders meer van mij houden.’

         ‘Mijn ouders houden meer van mijn zus dan van mij. Ik zal wel minder waard zijn.’

         Ook van leeftijdsgenoten gaat een sterke invloed uit. Een kind wil op de eerste plaats door zijn ouders geaccepteerd worden,
            maar op de tweede plaats door zijn leeftijdsgenoten – zijn broers en zussen en zijn vriendjes en vriendinnetjes. We weten
            allemaal hoe wreed kinderen tegen elkaar kunnen zijn. Ze accepteren of verwerpen anderen puur op basis van hun verwachtingen
            en normen, wat hun mentaliteit van winnen-verliezen verder versterkt.
         

         Op de universiteit gaat winnen-verliezen gewoon door. Volgens ‘de curve van de normale verdeling’ krijg je een negen omdat
            iemand anders een vijf krijgt. Wat iemand waard is wordt vastgesteld door hem te vergelijken met anderen. Intrinsieke waarde
            geldt niet.
         

         ‘Leuk dat u naar de ouderavond bent gekomen. U kunt echt trots zijn op uw dochter Caroline. Ze is een van de besten van de
            klas.’
         

         ‘Daar ben ik blij om.’

         ‘Maar met uw zoon Johnny gaat het niet zo goed. Hij zit in de achterhoede.’

         ‘Is dat zo? Wat vervelend! Wat kunnen we daaraan doen?’

         Bij dit soort mededelingen blijft buiten beschouwing dat Johnny misschien zijn uiterste best doet, terwijl Caroline zich niet
            eens echt inspant. Maar mensen krijgen geen cijfer voor hun inzet of voor het gebrek daaraan. Er wordt een vergelijking gemaakt
            met anderen. Cijfers geven uitdrukking aan een bepaalde maatschappelijke waarde; ze scheppen mogelijkheden of sluiten die
            juist af. In het onderwijs staat rivaliteit centraal, niet samenwerking. Samenwerking wordt doorgaans in verband gebracht
            met bedrog.
         

         Voor sport geldt hetzelfde. Op vrij jonge leeftijd wordt het basisparadigma ontwikkeld dat het leven één groot spel is, waarvan
            de einduitslag nul is – soms win je, soms verlies je. In de sport betekent ‘winnen’ ‘iemand verslaan’.
         

         In de rechtspraak geldt het ook. Er wordt tegenwoordig ontzettend veel geprocedeerd. Dat is het eerste waar mensen aan denken
            als ze met elkaar in conflict komen. Iemand voor de rechter slepen en ‘winnen’ ten koste van de ander. Maar een defensieve
            houding staat creativiteit en samenwerking in de weg.
         

         Natuurlijk kunnen we niet zonder een rechtsstelsel. Het is een waarborg om te overleven, maar het levert geen synergie op.
            Mensen worden gedwongen zich te schikken. Ons rechtssysteem is gebaseerd op het idee van oppositie. De laatste tijd is er
            bij juristen en in juridische opleidingen steeds meer aandacht voor vreedzame onderhandeling en win-wintechnieken. Het zal
            niet de definitieve oplossing brengen, maar het wijst er wel op dat men zich van het probleem bewust is.
         

         Denken in termen van winnen-verliezen is soms onvermijdelijk in situaties waarin sprake is van rivaliteit en gebrek aan vertrouwen.
            Maar het leven is niet alleen strijd, integendeel. Je hoeft niet elke dag een gevecht aan te gaan met je partner, kinderen,
            collega’s, buren of vrienden. Als mensen niet gezamenlijk winnen, wint niemand.
         

         Het heersende principe in het leven is dat van wederzijdse afhankelijkheid en niet dat van onafhankelijkheid. De meeste dingen
            die je wilt realiseren, vallen of staan met samenwerking tussen jou en anderen. Een mentaliteit van winnen-verliezen leent
            zich niet voor samenwerking.
         

          

         Verliezen-winnen

         Sommige mensen zijn precies andersom geprogrammeerd. Zij denken in termen van verliezen-winnen.

         ‘Ik verlies, jij wint.’

         ‘Ga je gang. Doe het maar op jouw manier.’

         ‘Loop maar over me heen, net zoals de rest.’

         ‘Ik ben een loser. Dat ben ik ook altijd geweest.’
         

         ‘Ik ben een vredesapostel. Ik doe alles omwille van de lieve vrede.’

         Verliezen-winnen is erger dan winnen-verliezen. Elke maatstaf ontbreekt: geen eisen, geen verwachtingen, geen visie. Mensen
            die denken in termen van verliezen-winnen, streven er doorgaans naar om aardig gevonden te worden of als vredestichter op
            te treden. Ze willen geliefd zijn of geaccepteerd worden en proberen daar kracht uit te putten. Ze hebben niet genoeg moed
            om hun eigen gevoelens en overtuigingen tot uitdrukking te brengen en laten zich gemakkelijk intimideren door mensen met een
            sterk ego.
         

         In onderhandelingen geldt verliezen-winnen als een nederlaag: toegeven of opgeven. Verliezen-winnen betekent ten koste van
            alles een aardige jongen willen zijn. Mensen met een winnen-verliezenmentaliteit zijn gek op mensen met een verliezen-winnenmentaliteit;
            ze voeden zich met hun zwakte. Het probleem is dat mensen met een verliezen-winnenmentaliteit een hoop gevoelens verloochenen.
            Die gevoelens zijn echter niet verdwenen, vroeg of laat komen ze in een ernstiger vorm terug. Psychosomatische klachten, vooral
            met betrekking tot het ademhalingsstelsel, de bloedsomloop en het zenuwstelsel, zijn vaak het gevolg van opgekropte rancune
            en diepe teleurstellingen die bij iemand met een verliezen-winnenmentaliteit te lang zijn onderdrukt. Abnormale woedeaanvallen,
            overdreven reacties op kleine provocaties en cynisme zijn bekende symptomen van onderdrukte emoties.
         

         Mensen die hun gevoelens constant onderdrukken en ze niet in iets van blijvende aard weten om te zetten, merken dat dat ten
            koste gaat van hun zelfrespect en uiteindelijk van de kwaliteit van hun relaties. Zowel winnen-verliezen als verliezen-winnen
            getuigt van onzekerheid. Op korte termijn levert winnen-verliezen meer op. Mensen aan de top die in dat soort termen denken,
            voelen zich nogal eens uitgedaagd om hun niet geringe talenten aan te spreken. Verliezen-winnen is per definitie zwak en chaotisch.
         

         Veel topfunctionarissen, managers en ouders worden heen en weer geslingerd tussen een meedogenloze winnen-verliezenmentaliteit
            en een toegeeflijke verliezen-winnenmentaliteit. Wanneer ze het gebrek aan discipline, structuur en richting niet langer kunnen
            verdragen, slingeren ze in de richting van winnen-verliezen, totdat hun vastberadenheid ondermijnd wordt door schuldgevoelens.
            Dan worden ze weer teruggedreven in de richting van verliezen-winnen, totdat woede en frustratie hen weer de andere kant uit
            drijven.
         

          

         Verliezen-verliezen

         Als twee mensen met een winnen-verliezenmentaliteit – dat wil zeggen twee koppige egotrippers – met elkaar te maken krijgen,
            leidt dat tot verliezen-verliezen. Ze verliezen allebei. Ze willen zich revancheren zonder te beseffen dat wraak een tweesnijdend
            zwaard is.
         

         Ik ken een echtpaar dat ging scheiden. De echtgenoot kreeg door de rechter opgelegd dat hij zijn bezittingen moest verkopen
            en de helft van de opbrengst aan zijn vrouw moest afstaan. Hij had een auto die tienduizend euro waard was, verkocht hem voor
            vijftig euro en gaf vijfentwintig euro aan zijn echtgenote. Toen zijn vrouw zich hierover beklaagde, stelde de rechtbank een
            onderzoek in. De man bleek al zijn bezittingen op die manier van de hand te hebben gedaan.
         

         Sommige mensen zijn zo geobsedeerd door hun vijand dat ze alleen nog maar kunnen denken aan de vernietiging van de ander,
            zelfs als dat ook hun eigen ondergang betekent. Verliezen-verliezen is een pleidooi voor oorlog.
         

         Verliezen-verliezen is ook de filosofie van iemand die erg afhankelijk is. Als hij zich ongelukkig voelt, moet iedereen zich
            ongelukkig voelen. ‘Als niemand meer wint, is het niet zo erg om een loser te zijn.’
         

          

         Winnen

         Er is nog een mogelijkheid: gewoon winnen. Mensen met een mentaliteit van winnen zijn er niet altijd op uit om een ander een
            nederlaag toe te brengen. Het is voor hen niet relevant. Ze willen gewoon hebben wat ze hebben willen.
         

         Zolang er geen sprake is van strijd of rivaliteit, komt dit het meest voor in het maatschappelijke verkeer van alledag. Iemand
            met een winnenmentaliteit wil alleen maar zijn eigen zaakjes veiligstellen en laat het aan anderen over om hetzelfde te doen.
         

          

         Wat is het beste?

         Welke van deze vijf filosofieën – win-win, winnen-verliezen, verliezen-winnen, verliezen-verliezen en winnen – is het meest
            effectief? Dat hangt ervan af. Een voetbalwedstrijd winnen betekent dat de tegenpartij verliest. Als je in een filiaal werkt
            dat kilometers verwijderd ligt van een ander filiaal en er bestaat tussen beide geen enkele relatie van betekenis, kun je
            proberen een winnen-verliezenverhouding te creëren om de spirit erin te brengen. Maar als je met een ander bedrijf moet samenwerken,
            zul je een winnen-verliezensituatie zoals de ‘race naar Bermuda’ ongetwijfeld willen vermijden.
         

         Wanneer je erg veel waarde hecht aan een relatie en er speelt iets tamelijk onbenulligs, kies je soms voor verliezen-winnen
            om te laten blijken hoezeer je de ander als persoon waardeert. ‘Wat ik wil is niet zo belangrijk als mijn goede verstandhouding
            met jou. Laten we het nu maar op jouw manier doen.’ Het kan voorkomen dat je voor verliezen-winnen kiest omdat winnen zoveel
            tijd en energie kost dat de dingen die je waardevoller vindt in het gedrang komen.
         

         Het is ook denkbaar dat je simpelweg wilt winnen en dat je niet al te lang stilstaat bij de vraag wat dat voor anderen betekent.
            Als je kind bijvoorbeeld in levensgevaar is, zul je je niet erg om andere mensen bekommeren.
         

         Wat de beste keuze is, hangt van de situatie af. De kunst is om die situatie goed in te schatten en niet constant winnen-verliezen
            of een andere benadering toe te passen. Meestal is er sprake van een situatie van wederzijdse afhankelijkheid. In dat geval
            is win-win de enige juiste optie.
         

         Winnen-verliezen biedt geen perspectief. Ook al lijkt het alsof ik van je win, onze relatie wordt daardoor te sterk ondermijnd.
            Stel ik ben een leverancier van jouw bedrijf en we sluiten een contract af op mijn voorwaarden. Op dat moment heb ik gewonnen.
            Maar hoe groot is de kans dat je nog eens terugkomt? Mijn overwinning op korte termijn kan op den duur weleens een nederlaag
            blijken te zijn. Op termijn is winnen-verliezen in een situatie van wederzijdse afhankelijkheid verliezen-verliezen.
         

         Als het resultaat voor mij neerkomt op verliezen-winnen, heb je op dit moment je zin. Maar wil ik nog wel met je werken? Zal
            ik serieus proberen me aan het contract te houden? Bij elke toekomstige onderhandeling zal ik de littekens van deze nederlaag
            weer voelen. Tegenover mijn collega’s zal ik mijn opvattingen over jou en je bedrijf niet onder stoelen of banken steken.
            Verliezen-verliezen is in geen enkele situatie een interessante optie.
         

         En wanneer ik alleen geïnteresseerd ben in winnen en me aan jou verder niets gelegen laat liggen, is er geen voedingsbodem
            voor een vruchtbare relatie.
         

         Op lange termijn geldt: als we niet allebei winnen, verliezen we allebei. Daarom is win-win het enige reële alternatief in
            een situatie van wederzijdse afhankelijkheid.
         

         Ik kreeg eens een opdracht van een grote winkelketen. De president-directeur zei tegen me: ‘Stephen, dat win-win van jou klinkt
            wel aardig, maar het is zo idealistisch. In de keiharde zakenwereld gaat het niet op. Het draait altijd weer om winnen-verliezen.
            Als je daar niet aan meedoet, red je het niet.’
         

         ‘Oké,’ zei ik, ‘kun je van winnen-verliezen uitgaan in de omgang met je klanten?’

         ‘Nou, nee’, antwoordde hij.

         ‘Waarom niet?’

         ‘Dan zou ik ze kwijtraken.’

         ‘Waarom dan niet verliezen-winnen: geef de zaak weg. Is dat realistisch?’

         ‘Nee. Geen winst, geen toekomst.’

         Toen we alle alternatieven hadden doorgenomen, bleek win-win de enige realistische optie.

         ‘Oké, voor klanten gaat het wel op,’ gaf hij toe, ‘maar niet voor leveranciers.’

         ‘Jij bent de klant van de leverancier’, zei ik. ‘Waarom zou dat principe dan niet meer gelden?’

         ‘Pas geleden hebben we met de winkelexploitanten opnieuw onderhandeld over de huurcontracten’, zei hij. ‘We begonnen met een
            win-winhouding. We stelden ons open, redelijk en toegeeflijk op. Maar zij interpreteerden dat als zwak en veegden de vloer
            met ons aan.’
         

         ‘Maar waarom gingen jullie toen over op verliezen-winnen?’, vroeg ik.

         ‘Dat deden we niet. We streefden naar een win-winsituatie.’

         ‘Ik dacht dat je zei dat ze de vloer met jullie aanveegden.’

         ‘Dat deden ze ook.’

         ‘Met andere woorden, jullie hebben verloren.’

         ‘Ja.’

         ‘En zij hebben gewonnen.’

         ‘Inderdaad.’

         ‘En hoe zou je dat noemen?’

         Het was een schok voor hem om te beseffen dat wat hij win-win noemde eigenlijk verliezen-winnen was. We gingen nog eens na
            wat verliezen-winnen in dit geval allemaal met zich meebracht: onderdrukte gevoelens, met voeten getreden waarden, wrok. We
            waren het erover eens dat beide partijen uiteindelijk hadden verloren.
         

         Als hij werkelijk een win-winhouding had gehad, had hij de onderhandelingen niet zo snel beëindigd. Dan had hij beter naar
            de exploitanten geluisterd en zijn eigen standpunt met meer moed kenbaar gemaakt. Hij zou zijn doorgegaan in de geest van
            win-win totdat er een oplossing was gevonden waarin beide partijen zich konden vinden. Die oplossing, die derde weg, zou waarschijnlijk
            synergetisch zijn geweest – een oplossing die geen van beide partijen onafhankelijk van elkaar had kunnen vinden.
         

          

         Win-win of geen akkoord

         Als ze niet tot een synergetische oplossing hadden kunnen komen – een oplossing die gunstig was voor beide partijen – hadden
            ze kunnen streven naar een hogere vorm van win-win: win-win of geen akkoord.
         

         ‘Geen akkoord’ wil eigenlijk zeggen: als we geen resultaat kunnen bereiken dat ons allebei aanspreekt, kunnen we het erover
            eens zijn dat we het niet eens worden. Er zijn geen verwachtingen gecreëerd en geen contracten gesloten. We gaan niet samenwerken,
            want het is duidelijk dat onze waarden of doelstellingen niet overeenkomen. Het is veel beter om hier van tevoren rekening
            mee te houden. Zo voorkom je desillusies.
         

         Wanneer je deze mogelijkheid op voorhand bewust incalculeert, voel je je niet meer gedwongen om mensen te manipuleren. Je
            hoeft niet meer per se je zin te krijgen. Je kunt onbevangen proberen te begrijpen wat er achter iemands standpunt schuilgaat.
         

         Als ‘geen akkoord’ een serieuze optie is, kun je in alle oprechtheid zeggen: ‘Ik ga alleen uit van win-win. Ik wil winnen
            en ik wil dat jij ook wint. Ik wil niet ten koste van jou mijn zin doordrijven. Dat zou je op den duur opbreken. Aan de andere
            kant denk ik ook niet dat jij het zo prettig vindt als ik jou zonder meer je zin zou geven. Laten we dus gezamenlijk streven
            naar win-win. Laten we proberen het helemaal rond te krijgen. Lukt dat niet, laten we het er dan over eens worden dat we niet
            tot een akkoord kunnen komen. Het is beter geen overeenstemming te bereiken dan te moeten leven met een besluit dat ons allebei
            niet zint. Misschien kunnen we het in de toekomst wel eens worden.’
         

          

         De president-directeur van een klein softwarebedrijf vertelde mij iets dat hij meegemaakt had, vlak nadat hij had kennisgemaakt
            met de mogelijkheid ‘win-win of geen akkoord’.
         

         ‘We hadden voor een bank nieuwe software ontwikkeld en daarvoor een vijfjarig contract afgesloten. De bankdirecteur was enthousiast,
            maar anderen vonden het geen goede beslissing.
         

         Ongeveer een maand later kwam er een nieuwe president-directeur. De man kwam naar me toe en zei: “Ik ben niet gelukkig met
            deze software. Ik heb er alleen maar problemen mee. Mijn mensen willen er niet mee werken en ik vind dat ik hen daar dan ook
            niet toe moet dwingen.”
         

         Mijn eigen bedrijf verkeerde in grote financiële moeilijkheden. Ik wist dat ik hen aan het contract kon houden. Maar ik was
            inmiddels overtuigd geraakt van de waarde van het win-winprincipe.
         

         Dus ik zei tegen hem: “Uw bank heeft de afname van onze producten en diensten gegarandeerd. Maar ik begrijp dat u daar liever
            vanaf wilt. Mijn voorstel is dat het contract ongeldig wordt verklaard en dat wij uw aanbetaling terugstorten. Mocht u in
            de toekomst software nodig hebben, dan hoop ik dat u weer contact met ons opneemt.”
         

         Ik liet dus een contract van 84.000 dollar lopen. Dat was bijna de nekslag voor ons. Maar volgens het principe van win-win
            zou dat gebaar een investering moeten zijn. Daar ging ik van uit.
         

         Drie maanden later belde de nieuwe president-directeur mij op. “Ik wil nu de dataverwerking gaan veranderen,” zei hij, “en
            daarvoor kom ik naar je toe.” Hij tekende een contract van 240.000 dollar.’
         

          

         In een situatie van wederzijdse afhankelijkheid is elke andere optie een schamel alternatief, met alle gevolgen van dien voor
            de verstandhouding op lange termijn. Dat is een prijs die een zorgvuldige afweging vereist. Als het resultaat niet echt gebaseerd
            is op win-win, is het waarschijnlijk beter om geen akkoord te sluiten.
         

         Win-win of geen akkoord schept emotioneel enorm veel ruimte binnen het gezin. Als gezinsleden het niet eens kunnen worden
            over de vraag welke video ze zullen kijken, kunnen ze gewoon besluiten om iets anders te gaan doen. Dat is beter dan dat een
            paar mensen zitten te genieten en anderen niet.
         

          

         Een vriendin van mij had met haar gezin een paar jaar een zangkoortje. Aanvankelijk arrangeerde zij de muziek, maakte de kostuums,
            regisseerde de uitvoeringen en begeleidde de anderen op de piano.
         

         Toen de kinderen groter werden, veranderde hun muzieksmaak. Ze wilden kunnen meebepalen wat er gezongen zou worden en wat
            ze moesten aantrekken. En bovendien wilden ze minder strak worden geregisseerd.
         

         Maar zij had jarenlang zelf opgetreden en wist ook beter wat de mensen in de bejaardenhuizen waarvoor ze optraden, wilden
            horen. Zij vond dan ook dat de voorstellen van de kinderen niet allemaal even geschikt waren. Aan de andere kant zag ze in
            dat de kinderen behoefte hadden aan eigen expressie.
         

         Ze besloot er met hen over te praten op basis van win-win of geen akkoord. Ze zei dat iedereen van harte met de voorstellen
            moest kunnen instemmen. Anders zouden ze naar andere wegen gaan zoeken om hun talent te ontplooien. Het gevolg was dat iedereen
            zich vrij voelde om zijn ideeën te spuien, omdat ze emotioneel niet onder druk werden gezet.
         

          

         Win-win of geen akkoord is het meest kansrijk bij het begin van een relatie of een onderneming. In een bestaande zakelijke
            verbintenis is geen akkoord vaak niet acceptabel. Dan kunnen er ernstige problemen ontstaan, met name in een familiebedrijf
            of een vennootschap tussen vrienden.
         

         Soms sluiten mensen jarenlang compromissen omwille van de goede verstandhouding. Met de mond belijden ze win-win, maar ze
            denken in termen van winnen-verliezen of verliezen-winnen.
         

         Zonder de mogelijkheid van geen akkoord gaat een dergelijk bedrijf achteruit of moet het worden overgedragen aan professionele
            managers. De ervaring leert dat je in een familiebedrijf of een bedrijf van vrienden de mogelijkheid moet openhouden dat de
            partijen er samen niet uitkomen. Je kunt bijvoorbeeld afspreken dat een van de partijen zich in dat geval laat uitkopen.
         

         Er zijn natuurlijk ook relaties waarin het niet altijd mogelijk is om niet tot een akkoord te komen. Ik zou niet kiezen voor
            geen akkoord als dat betekent dat ik mijn vrouw en kind in de steek moet laten (soms moet je een compromis sluiten, dat is
            dan een afgezwakte versie van win-win). Maar in heel wat onderhandelingen is win-win of geen akkoord beslist mogelijk. Deze
            houding brengt enorm veel vrijheid met zich mee.
         

          

         Vijf dimensies van win-win

         Denk win-win is een eigenschap van interpersoonlijk leiderschap. Daarvoor moet je een beroep kunnen doen op de uniek menselijke
            kwaliteiten zelfbewustzijn, voorstellingsvermogen, geweten en onafhankelijke wil. Je moet bereid zijn van elkaar te leren,
            elkaar te beïnvloeden en iets voor elkaar over te hebben.
         

         Er is veel moed voor nodig om elkaar tegemoet te komen, met name wanneer je te maken hebt met mensen die sterk denken in termen
            van winnen-verliezen.
         

         Daarom kun je je deze eigenschap alleen eigen maken op basis van principes van interpersoonlijk leiderschap. Hiervoor zijn
            visie, initiatief, zekerheid, sturing, wijsheid en kracht nodig. Dat betekent dat je moet beschikken over een centrum van
            principes.
         

         Denk win-win is een noodzakelijke voorwaarde voor effectieve omgang met anderen. Voor win-win gelden vijf psychologische dimensies,
            die onderling samenhangen.
         

         Ten eerste is karakter vereist, vervolgens relaties en daaruit vloeien overeenkomsten voort. Verder moet er sprake zijn van
            een structuur die op win-win is afgestemd. Ten slotte gaat het om een proces; je kunt bij je doelstellingen niet uitgaan van
            win-win en vervolgens middelen aanwenden die bij winnen-verliezen of verliezen-winnen horen.
         

         Het volgende schema laat zien hoe deze vijf dimensies aan elkaar gerelateerd zijn.
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         Laten we deze vijf dimensies eens nader bekijken.

          

         Karakter

         Karakter is de basis van win-windenken, en al het andere bouwt op die basis voort. Voor win-windenken zijn drie karaktertrekken
            van wezenlijk belang.
         

          

         Integriteit. We hebben integriteit al omschreven als de waarden die we onszelf opleggen. Met behulp van eigenschappen 1, 2 en 3 zijn we in staat onze integriteit
            te ontwikkelen en in stand te houden. Als we een duidelijk beeld van onze waarden hebben en op basis daarvan ons dagelijks
            leven proactief inrichten, kunnen we onze beloften nakomen. We cultiveren op deze manier ons zelfbewustzijn en onze onafhankelijke
            wil.
         

         Leven in harmonie met je hoogste waarden is een voorwaarde om te winnen. Als je niet trouw kunt zijn aan dingen die je jezelf
            en anderen hebt toegezegd, verliest elke belofte haar betekenis. Wij weten dat, anderen weten dat. Ze bespeuren een zekere
            dubbelhartigheid en worden gereserveerd. Zonder een basis van vertrouwen is win-win niet meer dan een ineffectieve truc. Integriteit
            is de centrale pijler.
         

          

         Volwassenheid. Volwassenheid is het evenwicht tussen moed en consideratie. Deze omschrijving hoorde ik voor het eerst in het najaar van 1955. De formulering
            is afkomstig van Hrand Saxenian, een briljante professor die destijds doceerde aan de Harvard Business School. ‘Volwassenheid is het vermogen om voor je
            eigen overtuiging en gevoelens op te komen zonder voorbij te gaan aan die van anderen’, zei hij. Het is een eenvoudige, uiterst
            praktische en niet minder diepzinnige definitie van emotionele rijpheid. Beter kun je het nauwelijks zeggen. Deze omschrijving
            is terug te vinden in zijn proefschrift; na jaren van literatuurstudie en eigen observaties besloot hij haar als maatstaf
            voor zijn onderzoek te hanteren. Later publiceerde hij al zijn bevindingen met toelichting en praktische aanbevelingen in
            Harvard Business Review (januari-februari 1958). In deel 1 van dit boek introduceerde ik het begrip ‘groeicontinuüm’: van afhankelijkheid via onafhankelijkheid
            naar wederzijdse afhankelijkheid. De gedachte is niet exact dezelfde als die van Hrand Saxenian, maar sluit toch duidelijk aan bij zijn visie op volwassenheid als groeiproces.
         

         Veel psychologische tests die gebruikt worden bij sollicitaties, promoties en cursussen zijn zo ontworpen dat deze vorm van
            volwassenheid wordt getoetst. Er zijn verschillende benamingen voor: de egosterkte-empathiebalans, de respect-zelfrespectbalans,
            ‘Ik ben oké, jij bent oké’ en, in managementtaal, 9.1, 1.9, 5.5, 9.9. Steeds draait het om het evenwicht tussen moed en consideratie.
         

         In de theorie over menselijke interactie, management en leiderschap speelt dit evenwicht een belangrijke rol. Het is het psychologische
            equivalent van de P/PM-balans. Moed is nodig voor de gouden eieren, consideratie heeft betrekking op het permanente welzijn van de andere betrokkenen.
            De belangrijkste taak van een leider is de omstandigheden van alle betrokkenen verbeteren.
         

         Veel mensen denken in termen van of/of. Iemand die aardig is, is vast niet sterk, denken ze. Maar mensen die win-win denken,
            zijn aardig… én sterk. Ze zijn twee keer zo sterk als mensen die in termen van winnen-verliezen denken. Win-windenken vereist
            niet alleen dat je aardig bent, maar ook moedig. Je moet niet alleen met de ander kunnen meevoelen, maar ook zelfvertrouwen
            hebben.
         

         Als ik veel lef heb en weinig mededogen, wat voor mentaliteit heb ik dan? Een winnen-verliezenmentaliteit. Ik stel me krachtig
            en egocentrisch op. Ik kom moedig op voor mijn overtuiging, maar laat mij aan die van jou weinig gelegen liggen. Om mijn gebrek
            aan innerlijke volwassenheid en emotionele stabiliteit te compenseren, put ik kracht uit mijn positie, mijn staat van dienst,
            mijn leeftijd of mijn connecties.
         

         Als ik veel consideratie heb en weinig moed, denk ik in termen van verliezen-winnen. Ik heb zoveel respect voor jouw opvattingen
            dat ik die van mezelf niet durf te uiten.
         

         Win-windenken vergt veel moed en consideratie. De balans tussen beide is het kenmerk van volwassenheid. Als ik dat evenwicht
            weet te vinden, kan ik serieus luisteren, maar ook op een moedige manier stelling nemen.
         

          

         Een overvloedmentaliteit. De derde karaktertrek die essentieel is voor win-windenken is een overvloedmentaliteit. Volgens dit paradigma is er genoeg voor iedereen.
         

         De meeste mensen zijn vergroeid met wat ik een schaarstementaliteit noem. Ze denken dat er in het leven maar één koek te verdelen is, en als iemand een groot stuk neemt, krijgt iemand anders
            automatisch een kleiner stuk. De schaarstementaliteit is gebaseerd op het paradigma van de nulsom.
         

         Mensen die zo denken, kunnen erkenning, krediet, macht en profijt niet zo gemakkelijk delen, zelfs niet met mensen die eraan
            hebben bijgedragen. Ze kunnen ook niet zo goed het succes van anderen verdragen – zelfs, of misschien wel met name, van andere
            gezinsleden, vrienden en collega’s. Wanneer het iemand anders voor de wind gaat, lijkt het alsof hun iets wordt ontnomen.
         

         Ook al zeggen ze dat ze blij zijn met andermans succes, innerlijk worden ze verteerd door jaloezie. Aan de vergelijking met
            anderen ontlenen ze hun gevoel van eigenwaarde. Als iemand succes heeft, voelen zij dat als een nederlaag. Niet iedereen kan
            achten en negens halen; er kan maar eentje de beste zijn. ‘Winnen’ betekent ‘iemand verslaan’.
         

         Mensen met een schaarstementaliteit hopen heimelijk dat iemand anders tegenslag krijgt – geen grote tegenslag maar een beetje,
            zodat hij weer ‘zijn plaats weet’. Om hun gevoel van eigenwaarde te vergroten, willen ze zoveel mogelijk bezitten en proberen
            ze anderen in hun greep te krijgen.
         

         Ze willen dat iemand anders is zoals zij willen dat hij is. Anderen moeten een zwakke afspiegeling van henzelf zijn. Ze omringen
            zich dan ook met jaknikkers, met mensen die hen niet uitdagen.
         

         Mensen met een schaarstementaliteit valt het zwaar om deel uit te maken van een team waarvan de leden elkaar aanvullen. Mensen
            met een andere werkwijze vinden ze al gauw eigenwijs en niet loyaal. 
         

         De overvloedmentaliteit daarentegen vloeit voort uit een sterk innerlijk besef van eigenwaarde en zekerheid. Dit paradigma
            zegt dat er genoeg is voor iedereen. Van daaruit ontwikkelt zich de bereidheid om prestige, erkenning en winst te delen en
            om anderen bij bepaalde besluiten te betrekken. Er ontstaan nieuwe mogelijkheden en meer creativiteit.
         

         Met een overvloedmentaliteit wordt de voldoening die eigenschappen 1, 2, 3 opleveren, overgebracht op anderen. Er is ruimte
            voor erkenning van hun unieke bijdrage. Men beseft dat de positieve, interactieve groei ongekende mogelijkheden biedt en kansen
            creëert voor een derde weg.
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         Overwinningen met je omgeving is niet hetzelfde als overwinningen op andere mensen. Het betekent succes voor iedereen als gevolg van effectieve
            interactie. Het betekent ook samenwerken, communiceren, dingen mogelijk maken waartoe diezelfde mensen onafhankelijk van elkaar
            niet in staat zijn. Overwinningen met je omgeving komen voort uit het paradigma van de overvloedmentaliteit.
         

         Met volwassenheid, een integer karakter en een overvloedmentaliteit ben je veel beter in staat om zuivere relaties op te bouwen
            dan met welke methode of techniek ook.
         

         Mensen die denken in termen van winnen-verliezen zijn naar mijn idee zeer gebaat bij een mentor, iemand die werkelijk in win-wintermen
            denkt. Als je nooit anders geleerd hebt dan te denken in termen van winnen-verliezen en met mensen omgaat die net zo denken,
            weet je ook niet hoe win-win in de praktijk werkt. Boeken als de autobiografie van Anwar Sadat, Op zoek naar een eigen identiteit, films als Chariots of Fire of een stuk als Les Misérables zijn inspirerende voorbeelden van win-windenken.
         

         Maar vergeet niet: door zelfonderzoek, dat verder gaat dan analyses van aangeleerd gedrag, kun je er ook achterkomen wat win-windenken
            waard is. Datzelfde geldt voor alle andere goede principes.
         

          

         Relaties

         Karakter is de basis waarop je win-winrelaties kunt ontwikkelen. Vertrouwen, de emotionele bankrekening, is de essentie van win-win. Als er geen vertrouwen is, kom je niet verder dan compromissen; de geloofwaardigheid ontbreekt
            om van elkaar te kunnen leren en werkelijk creatief te zijn.
         

         Is je emotionele bankrekening hoog, dan staat je geloofwaardigheid buiten kijf. Er zijn over en weer zoveel stortingen gedaan
            dat we van elkaar weten dat we elkaar respecteren. We richten ons op de kwesties die aan de orde zijn, niet op elkaar.
         

         We vertrouwen elkaar en kunnen onze reserves dus laten varen. We leggen alle kaarten op tafel. Ook al zien we de dingen anders,
            ik weet dat je met respect luistert als ik je een beschrijving van de jonge vrouw geef (zie De kracht van een paradigma). En ik luister met net zoveel respect als jij beschrijft hoe de oude vrouw eruitziet. We proberen oprecht elkaars standpunt
            te begrijpen en samen naar de derde weg te zoeken. Deze synergetische benadering is voor ons allebei de beste oplossing.
         

         Een relatie waarin de bankrekeningen hoog zijn en beide partijen zich inzetten voor een win-winoplossing is ideaal voor een
            explosie van synergie (eigenschap 6). Ook in zulke relaties komen problemen en verschillen van opvatting om de hoek kijken.
            Maar de negatieve energie die doorgaans vrijkomt wanneer men zich op de persoon richt, is verdwenen. Er heerst een positieve
            sfeer waarin men naar oplossingen zoekt die voor beide partijen gunstig zijn.
         

         Maar als er nu eens geen sprake is van een dergelijke relatie? Wat moet je doen als je tot overeenstemming moet zien te komen
            met iemand die nog nooit van win-windenken heeft gehoord en helemaal geconditioneerd is op bijvoorbeeld winnen-verliezen?
         

         Win-windenken bewijst zich het duidelijkst wanneer je te maken krijgt met iemand die denkt in termen van winnen-verliezen.
            Er zijn maar weinig omstandigheden waarin een win-winsituatie gemakkelijk te realiseren is, zeker als het om belangrijke kwesties
            gaat en de onderlinge verschillen van inzicht groot zijn. Maar het wordt aanzienlijk gemakkelijker wanneer beide partijen
            zich daarvan bewust zijn en de emotionele bankrekening hoog is.
         

         Ook als de ander uitgaat van een winnen-verliezenparadigma geeft de relatie zelf de doorslag. Je concentreert je op je cirkel
            van invloed. Je doet stortingen in de vorm van beleefdheid, respect en waardering. Je zorgt dat je het contact zo lang mogelijk
            goed houdt. Je luistert echt en je laat ook zien dat je voor je standpunt durft uit te komen. Je gedraagt je in ieder geval
            niet reactief. Je put kracht uit jezelf en stelt je proactief op. Je zoekt zo lang naar een oplossing dat de ander wel moet
            beseffen dat je eruit wilt komen op een manier die goed is voor jullie allebei. Zo’n houding alleen al is een grote storting.
         

         Hoe oprechter je karakter, hoe groter je proactiviteit en hoe meer je streeft naar een win-winsituatie, kortom: hoe sterker
            je bent, des te meer invloed je hebt op de ander. Hiermee lever je het doorslaggevende bewijs van interpersoonlijk leiderschap.
            Je gaat een stap verder dan transactioneel leiderschap en oefent transformationeel leiderschap uit: je transformeert zowel
            de betrokkenen als de relaties.
         

         Mensen kunnen altijd wel vaststellen hoe waardevol het win-winprincipe in hun eigen leven is. Daarmee kun je hun ook duidelijk
            maken dat het meer oplevert als ze niet kiezen voor wat ze zelf willen, maar voor wat beide partijen willen. Toch zullen er
            altijd mensen zijn die zo hardnekkig vastgebakken zitten aan winnen-verliezen, dat win-windenken domweg niet in hun vermogen
            ligt. Vergeet dus niet dat je ‘geen akkoord’ als optie moet openhouden. In een enkel geval kun je ook kiezen voor de afgezwakte
            vorm van win-windenken: het compromis.
         

         Natuurlijk hoef je niet bij elke beslissing uit te gaan van win-win, ook niet wanneer je een hoge emotionele bankrekening
            hebt. Nogmaals, de relatie zelf is doorslaggevend. Stel dat wij samenwerken en je komt naar mij toe en zegt: ‘Stephen, ik
            weet dat jij deze beslissing niet zo zou nemen. Maar ik heb eigenlijk geen tijd om het je allemaal uit te leggen, laat staan
            dat ik je erin kan betrekken. Ik sluit ook bepaald niet uit dat jij denkt dat het een verkeerde beslissing is. Maar zou je
            me toch willen steunen?’
         

         Als je saldo bij mij positief is, zou ik je natuurlijk steunen. Ik mag hopen dat je uiteindelijk gelijk hebt en ik zou me
            er zeker voor inzetten.
         

         Maar als je bij mij in het krijt stond en ik me reactief opstelde, zou ik je niet echt steunen. Misschien zou ik je dat niet
            recht in je gezicht zeggen, maar ik zou je waarschijnlijk niet genoeg steunen om er een succes van te maken. ‘Het is niet
            gelukt’, zou ik zeggen. ‘Wat wil je nu nog meer van me?’
         

         Ik zou zelfs verder kunnen gaan en je beslissing de grond in proberen te boren, eventueel met steun van anderen. Of ik zou
            een ‘stiptheidsactie’ kunnen voeren en precies doen wat je me vraagt zonder er enige verantwoordelijkheid voor te nemen.
         

         In de vijf jaar dat ik in Engeland heb gewoond, heb ik gezien hoe de treinconducteurs het land tot tweemaal toe op de knieën
            kregen met een stiptheidsactie. Een overeenkomst tussen twee partijen heeft erg weinig betekenis als die alleen naar de letter
            wordt nageleefd. Daarom kunnen we alleen uitgaan van win-win als we de oprechte intentie hebben om ons in te zetten voor onze
            relatie met elkaar.
         

          

         Overeenkomsten

         Uit relaties komen de overeenkomsten voort die vorm en richting geven aan win-windenken. Soms worden dit prestatieovereenkomsten
            of partnerovereenkomsten genoemd. De productieve interactie verandert geleidelijk van verticaal in horizontaal, van controle
            in zelfcontrole.
         

         Win-winovereenkomsten zijn mogelijk in allerlei gevallen van wederzijdse afhankelijkheid. Het verhaal ‘Groen en schoon’, dat
            ik vertelde bij de bespreking van eigenschap 3, is niet alleen een voorbeeld van delegeren maar ook een belangrijke toepassing
            van win-windenken. Dezelfde vijf elementen die ik daar noemde, vormen de structuur van win-winovereenkomsten tussen werkgevers
            en werknemers, onafhankelijke geesten die samen aan een project moeten werken, groepsleden die zich gezamenlijk op één doel
            richten, bedrijven en leveranciers, kortom: tussen mensen die tot elkaar veroordeeld zijn om iets te presteren.
         

         Een win-winovereenkomst moet altijd de volgende vijf elementen bevatten:

          

         
            [image: uitgelicht_informatie]

            
               
                  [image: informatie]

                  De gewenste resultaten (niet de methoden) geven aan wat er gebeuren moet en wanneer.

                  De richtlijnen specificeren de parameters (principes, strategieën enzovoort) voor de resultaten die behaald moeten worden.

                  De hulpmiddelen zijn alle menselijke, financiële, technische of organisatorische instrumenten om resultaten te bereiken.

                  Verantwoordelijkheid bepaalt de normen voor de prestaties en het moment van evaluatie.

                  De gevolgen geven aan wat er gaat gebeuren – goed en slecht, natuurlijk en logisch – op grond van de conclusies van de evaluatie.

               

            

         

         Dit zijn de vijf elementen die bepalend zijn voor een win-winovereenkomst. Duidelijk wederzijds begrip en overeenstemming
            vooraf op deze vijf terreinen kunnen dienen als maatstaf voor succes.
         

         Traditioneel, autoritair toezicht is een winnen-verliezenparadigma. Het is vaak ook het gevolg van een emotionele bankrekening
            waarvan te veel is opgenomen. Als er geen vertrouwen is of geen gemeenschappelijke opvatting over de gewenste resultaten,
            ben je geneigd alles na te trekken en te sturen. Het vertrouwen ontbreekt, dus heb je het gevoel dat je mensen moet controleren.
         

         Maar wat doe je als je veel vertrouwen hebt in je mensen? Loop hen dan niet voor de voeten. Zolang je van tevoren een win-winovereenkomst
            met hen hebt gesloten en zij precies weten wat er van hen verwacht wordt, is het jouw rol om hen te helpen en de verslagen
            van hun resultaten in ontvangst te nemen.
         

         In plaats van te oordelen over mensen kun je hen beter over zichzelf laten oordelen. Dat is veel leerzamer. Als er een sfeer
            van groot onderling vertrouwen heerst, is zelfkritiek meestal ook zinniger. In veel gevallen weten mensen eigenlijk wel hoe
            het beter kan. Ze hebben meer zicht op de zaak dan iemand die er van buitenaf tegen aankijkt.
         

          

         Een win-winmanagementopleiding. Een paar jaar geleden was ik indirect betrokken bij een adviesopdracht voor een grote bank die op veel terreinen actief is.
            We moesten er hun managementopleiding beoordelen en verbeteren. Het jaarlijkse budget voor de opleiding was 750.000 dollar.
            Er werden mensen voor geselecteerd met een hogere beroepsopleiding. Om een algemene indruk van het bedrijf te krijgen, liepen
            ze een halfjaar lang twaalf stages van twee weken op verschillende afdelingen. Ze werkten twee weken bij Commerciële Leningen,
            twee weken bij Industriële Leningen, twee weken bij Marketing enzovoort. Na de stageperiode werden ze ingezet als assistent-afdelingshoofd
            op de verschillende afdelingen.
         

         Het was onze opdracht om de halfjaarlijkse opleiding te beoordelen. Meteen al merkten we hoe moeilijk het was om een duidelijk
            beeld te krijgen van de gewenste resultaten. We stelden de topmanagers dan ook de vraag waar het om draaide: ‘Wat moeten deze
            mensen na hun opleiding kunnen?’ De antwoorden waren vaag en vaak tegenstrijdig. De opleiding bestond uit methoden in plaats
            van gewenste resultaten. Ons voorstel was dat er een tweede cursus werd opgezet op basis van een ander uitgangspunt. We noemden
            de cursus ‘leerlinggerichte opleiding’. Deze cursus was in feite een win-winovereenkomst tussen het bedrijf en de cursisten:
            er werden concrete doelstellingen en criteria omschreven om hun prestaties te kunnen meten, en er werden richtlijnen, hulpmiddelen
            en verantwoordelijkheden aangegeven. Iedereen die aan de eisen had voldaan, kon rekenen op promotie tot assistent-afdelingshoofd
            en op een behoorlijke salarisverhoging. De rest van hun opleiding zouden ze op hun werkplek krijgen.
         

         Het kostte ons behoorlijk wat moeite om de doelstellingen concreet geformuleerd te krijgen. ‘Wat moeten ze weten van boekhouden?
            Wat van marketing? Wat van hypotheken?’ Zo liepen we de hele lijst door. Uiteindelijk kwam de bank met een opsomming van honderd
            doelen. Dat aantal brachten wij uiteindelijk terug tot negenendertig specifieke gedragsdoelstellingen met bijbehorende criteria.
         

         Zowel door de kansen die hun geboden werden als door de salarisverhoging waren de cursisten zeer gemotiveerd om zo snel mogelijk
            aan de normen te voldoen. Ze hadden hier veel bij te winnen en de bank ook. Die kon immers beschikken over assistent-managers
            die voldeden aan op resultaten gerichte criteria. Dat was heel iets anders dan mensen die twaalf keer op verschillende afdelingen
            hun gezicht hadden laten zien.
         

         We legden de cursisten het verschil uit tussen een leerlinggerichte en een systeemgerichte opleiding. We zeiden in feite:
            ‘Dit zijn de doelstellingen en dat de criteria. Dit zijn de hulpmiddelen. Daartoe behoort ook dat je van elkaar leert. Ga
            je gang. Zodra je aan de normen voldoet, maak je promotie tot assistent-afdelingshoofd.’ In drieënhalve week waren ze klaar.
            Door het paradigma van de cursus te veranderen was zowel de motivatie als de creativiteit enorm toegenomen.
         

         Zoals zo vaak bij paradigmaverschuivingen stuitten we op de nodige weerstand. Bijna alle topmanagers konden het eenvoudigweg
            niet geloven. Als ze het bewijs onder ogen kregen dat de cursisten aan de gestelde normen hadden voldaan, zeiden ze iets in
            de trant van: ‘Deze mensen hebben geen ervaring. Ze hebben het niet in hun vingers en missen het beoordelingsvermogen van
            een assistent-afdelingshoofd.’ Toen we daar naderhand met hen over praatten, merkten we dat ze eigenlijk bedoelden: ‘Wij hebben
            het allemaal moeten doorlopen. Hoe is het nou mogelijk dat deze jongens dat niet nodig hebben?’ Maar dat konden ze zo niet
            zeggen. ‘Ze hebben het niet in hun vingers’ klonk wat aannemelijker.
         

         Daar kwam nog bij dat de personeelsafdeling kwaad was om voor de hand liggende redenen (onder andere het budget van 750.000 dollar
            voor de halfjaarlijkse opleiding).
         

         ‘Daar hebben we begrip voor’, zeiden wij. ‘Laten we nog enkele doelstellingen formuleren en daar maatstaven voor ontwikkelen.
            Maar laten we wel uitgaan van een leerlinggerichte opleiding.’ We specificeerden nog acht doelen met hoge normen om de top
            de garantie te geven dat de cursisten een gedegen opleiding tot assistent-afdelingshoofd kregen en gewoon konden doorgaan
            met ervaring opdoen op de werkplek. We werden betrokken bij enkele sessies waarin de criteria werden geformuleerd. De topmanagers
            zeiden dat als de leerlingen aan deze criteria konden voldoen, zij meer in huis zouden hebben dan iedereen die de cursus van
            een halfjaar had doorlopen.
         

         We hadden de cursisten erop voorbereid dat ze het nodige verzet konden verwachten. We legden hun de aanvullende eisen voor
            en zeiden: ‘De leiding wil, zoals we ook wel verwacht hadden, dat jullie aan nog een paar andere doelstellingen en hoge normen
            voldoen. Maar dit keer hebben ze ons verzekerd dat als jullie daarin slagen, jullie zonder meer tot assistent-afdelingshoofd
            worden benoemd.’
         

         Ze pikten het ongelooflijk goed op. Ze stapten naar de managers van de afdelingen, bijvoorbeeld die van de boekhouding, en
            zeiden: ‘Meneer, ik volg die nieuwe pilotcursus “leerlinggerichte opleiding” en ik heb begrepen dat u betrokken bent geweest
            bij de ontwikkeling van de doelstellingen en de daarbij behorende criteria. Ik moet voor deze afdeling aan zes criteria voldoen.
            Drie kon ik er halen met de kennis die ik op school heb opgedaan, een vierde heb ik uit een boek geleerd en de vijfde heeft
            Tom, die hier vorige week stage liep, mij uitgelegd. Nu blijft er nog één over en ik dacht dat u of iemand anders hier misschien
            wel een paar uur wilde vrijmaken om mij daarbij te helpen.’ Het kwam erop neer dat ze in plaats van twee weken een halve dag
            op de afdeling doorbrachten.
         

         De cursisten werkten samen en brainstormden met elkaar. Aan de overige eisen voldeden ze in anderhalve week. Het programma
            van een halfjaar was teruggebracht tot vijf weken en de resultaten waren een stuk beter.
         

         Deze manier van denken kan in elke organisatie worden toegepast als mensen de moed hebben om zich in hun paradigma’s te verdiepen
            en een win-winsituatie proberen te creëren. Ik verbaas me steeds weer over de resultaten wanneer verantwoordelijke, proactieve
            mensen bij een opdracht hun eigen koers kunnen bepalen.
         

          

         Win-winprestatieovereenkomsten. Om een win-winprestatieovereenkomst mogelijk te maken is een aantal belangrijke paradigmaverschuivingen vereist. Het gaat
            om resultaten, niet om methoden. Doorgaans delegeren we aan de knecht, zoals ik al aangaf bij de bespreking van eigenschap
            3. Daar noemde ik het voorbeeld van mijzelf en mijn vrouw, toen ik haar probeerde duidelijk te maken hoe ze foto’s van onze
            zoon op zijn waterski’s moest nemen. Dat is leidinggeven door methoden voor te schrijven. Maar bij een win-winovereenkomst
            richt je je op de resultaten. Op die manier spreek je bij elk individu een enorm potentieel aan. Je creëert synergie en investeert
            in PM; je concentreert je niet meer alleen op P.
         

         Met een verantwoordelijkheidsgevoel dat gebaseerd is op een win-winmentaliteit kunnen mensen zichzelf beoordelen. De gebruikelijke
            beoordelingsspelletjes zijn onpraktisch en emotioneel uitputtend. Mensen met een win-winmentaliteit beoordelen zichzelf aan
            de hand van criteria die hen in staat stellen eerlijk te zijn. En als je het goed organiseert, zijn ze daar prima toe in staat.
            Als je iets delegeert op basis van een win-winovereenkomst, kan zelfs een jongetje van zeven je vertellen hoe goed hij de
            tuin ‘groen en schoon’ houdt.
         

         Op de universiteit probeer ik met mijn studenten altijd win-winovereenkomsten te sluiten door de doelstellingen van tevoren
            duidelijk te bespreken. Ik heb daar zeer goede ervaringen mee. ‘Dit proberen we te bereiken. Dat zijn de belangrijkste vereisten
            voor een zes, een acht, een negen of een tien. Het is mijn bedoeling dat jullie allemaal een acht of meer halen. Kijk nu eens
            naar datgene wat we hebben besproken en maak daar een analyse van. Vertel me dan wat dat voor jou betekent en of je daar iets
            bijzonders mee kunt. Daarna komen we bij elkaar om te zien of we het eens kunnen worden over het cijfer dat je wilt halen
            en wat je daarvoor wilt doen.’
         

         Adviseur en managementfilosoof Peter Drucker beveelt het gebruik van een ‘managersbrief’ aan om in kort bestek duidelijk te maken waaruit een prestatieovereenkomst tussen
            managers en hun werknemers moet bestaan. Na een diepgaande discussie die ervoor moet zorgen dat de verwachtingen, richtlijnen
            en hulpmiddelen in overeenstemming zijn met de doelen van de organisatie, schrijft de werknemer een brief aan zijn manager
            waarin de discussie wordt samengevat en waarin wordt aangegeven wanneer het volgende gesprek over de prestaties zal plaatsvinden.
         

         Dergelijke win-winprestatieovereenkomsten vormen de hoofdactiviteit van het management. Met zo’n overeenkomst in de hand zijn
            werknemers in staat zichzelf te leiden binnen het bestek van die overeenkomst. De manager hoeft alleen maar te fungeren als
            de startwagen in een race. Hij zet de zaak in gang en verlaat vervolgens de koers. Daarna rukt hij alleen nog maar uit om
            de gelekte olie te verwijderen.
         

         Als een baas de belangrijkste assistent van zijn ondergeschikten wordt, kan hij zijn greep op de zaak vergroten. Hij kan zich
            veel papierwerk en algemene bedrijfskosten besparen. In plaats van op zeven man kan hij toezicht houden op dertig, vijftig
            of meer mensen.
         

         Uit een win-winprestatieovereenkomst vloeit een natuurlijk of logisch resultaat voort. Dat is iets anders dan een beloning
            of een straf die betrekkelijk willekeurig wordt gegeven door degene die de leiding heeft.
         

         Er zijn eigenlijk maar vier soorten consequenties (beloningen en straffen) die de bedrijfsleiding in het vooruitzicht kan
            stellen, en voor ouders geldt hetzelfde: financiële consequenties, psychologische consequenties, kansen en verantwoordelijkheid.
            Financiële consequenties hebben betrekking op zaken als inkomen, aandelen, zakgeld of sancties. Psychologische consequenties
            zijn wel of geen waardering, respect en krediet. Wanneer het niet om overleven gaat, is motivatie belangrijker dan geld. Onder
            kansen verstaan we opleidingen, extraatjes en andere voordelen. Verantwoordelijkheid heeft te maken met competentie en gezag;
            beide kunnen beperkt of juist vergroot worden. In een win-winovereenkomst zijn op één of meer terreinen de consequenties concreet
            aangegeven. Alle betrokkenen zijn daar ook volledig van op de hoogte. Er worden dus geen spelletjes gespeeld. Alles is van
            meet af aan duidelijk.
         

         Behalve deze persoonlijke consequenties is het ook van belang om duidelijk te maken wat de natuurlijke gevolgen voor de organisatie
            zijn. Wat gebeurt er bijvoorbeeld als ik steeds te laat kom, weiger samen te werken, geen goede prestatieovereenkomsten afsluit
            met mijn ondergeschikten, hun niet de verantwoordelijkheid geef voor de gewenste resultaten of hun niet de kans geef om een
            carrière op te bouwen?
         

          

         Toen mijn dochter zestien werd, hebben we een win-winovereenkomst opgesteld over het gebruik van onze tweede auto. We spraken
            af dat ze de auto goed zou onderhouden en regelmatig zou schoonmaken, dat ze hem alleen zou gebruiken voor nuttige doeleinden
            en bij tijd en wijle als chauffeur zou fungeren voor haar moeder en mij. Verder werden we het erover eens dat we haar niet
            steeds zouden herinneren aan wat ze moest doen. Dit waren de winstpunten voor beide partijen.
         

         We spraken af dat ik de materiële kant van de overeenkomst – de auto, de benzine, de verzekering – gedeeltelijk voor mijn
            rekening zou nemen. Elke week, meestal op zondagmiddag, zouden we bij elkaar komen om te kijken hoe het ging. De consequenties
            waren duidelijk. Zolang zij zich aan de overeenkomst hield, mocht zij gebruikmaken van de auto. Deed ze dat niet, dan raakte
            ze dat voorrecht kwijt, totdat ze bereid was dat wel te doen.
         

         Bij deze win-winovereenkomst was van begin af aan duidelijk wat we over en weer van elkaar mochten verwachten. Zij had er
            veel bij te winnen en Sandra en ik ook. Zij kon op een nuttige manier van de auto gebruikmaken, en wij hadden daar ook baat
            bij. Verder hoefden we ons niet druk te maken over het onderhoud. En haar verantwoordelijkheid was ook geregeld; ik hoefde
            niet de hele tijd achter haar aan te zitten of toe te zien op hoe ze met de auto omging. Haar eigen integriteit, geweten en
            onderscheidingsvermogen en onze hoge emotionele bankrekening fungeerden als een veel betere manager. Dankzij onze win-winovereenkomst
            bleven ons allerlei emoties bespaard – we hoefden geen straffen of beloningen uit te delen op het moment zelf.
         

          

         Een win-winovereenkomst werkt enorm bevrijdend. Maar zij is niet het resultaat van een of andere onderhandelingsmethode. Zo’n
            overeenkomst houdt alleen stand als er sprake is van persoonlijke integriteit en vertrouwen, ook al sluit je haar al bij je
            eerste ontmoeting met iemand.
         

         Een echte win-winovereenkomst is het product van het paradigma waarop zij is gebaseerd. Alleen in die context maakt zij een
            relatie van wederzijdse afhankelijkheid mogelijk.
         

          

         Structuur

         Win-windenken kan in een organisatie alleen standhouden als het strookt met de geldende regels en afspraken. Als je de mond
            vol hebt van win-win maar winnen-verliezen honoreert, bereik je niets.
         

         Je krijgt wat je beloont. Wanneer je wilt leven naar de waarden en doelen die in je persoonlijke missie staan, moet je een
            beloningssysteem hanteren dat met die waarden en doelen in overeenstemming is. Is dat niet het geval, dan doe je in feite
            hetzelfde als de president-directeur die van zijn managers samenwerking verlangde, maar in feite rivaliteit stimuleerde door
            de beste van hen met een reis naar Bermuda te belonen.
         

          

         Ik heb een paar jaar voor een grote makelaarsorganisatie in het Midden-Westen van Amerika gewerkt. Het eerste dat ik er meemaakte
            was een grote bijeenkomst van achthonderd agenten, die elk jaar werd gehouden. Het was een gigantisch feest, met muziekbands,
            koren en speeches. Er werden veertig prijzen uitgereikt voor bepaalde prestaties, zoals de ‘meeste verkopen’, de ‘duurste
            verkopen’ en de ‘meeste aanbiedingen’. De uitreiking ging gepaard met veel bombarie. Het was duidelijk dat veertig mensen
            hadden gewonnen, maar ook dat 760 mensen hadden verloren.
         

         We begonnen onmiddellijk richtlijnen op te stellen om de structuur van de organisatie op een win-winparadigma af te stemmen.
            We maakten een willekeurige selectie van agenten en vroegen hun ons te helpen bij de ontwikkeling van een systeem dat hen
            zou motiveren. We spoorden hen aan om hun krachten te bundelen, zodat zoveel mogelijk agenten konden voldoen aan de normen
            van de prestatieovereenkomsten die voor ieder van hen op maat werden gemaakt.
         

         Op de volgende bijeenkomst een jaar later waren meer dan duizend agenten aanwezig en kregen er achthonderd een prijs. Slechts
            enkelen werden beloond voor het feit dat hun resultaten gunstig afstaken bij die van anderen. Maar de meeste prijzen werden
            toegekend aan mensen die hun eigen doelstellingen hadden bereikt en aan groepen die dat als team hadden gedaan. Muziekbands
            en zangkoren waren overbodig. Er heerste een natuurlijke sfeer van enthousiasme. Iedereen deelde in het geluk. Er werden groepsprijzen
            uitgereikt, zoals een vakantietrip voor het hele team.
         

         Het opmerkelijkste was dat bijna alle achthonderd mensen die een prijs kregen, ieder afzonderlijk net zoveel hadden omgezet
            als de veertig prijswinnaars van het jaar daarvoor. Door te werken in een win-winsfeer was niet alleen het aantal gouden eieren
            enorm toegenomen, maar verkeerde ook de kip in goede conditie. Veel mensen hadden hun talenten volledig kunnen ontplooien.
            Bijna iedereen was stomverbaasd over het resultaat van zoveel synergie.
         

          

         Concurrentie met andere marktpartijen of zelfs met een andere vestiging of collega kan nuttig zijn. Maar je kunt ook concurreren
            met jezelf, bijvoorbeeld door je prestaties te vergelijken met die van een jaar eerder. En het kan geen kwaad om jezelf te
            toetsen aan iemand met wie je geen relatie van wederzijdse afhankelijkheid onderhoudt. Maar binnen het bedrijf is samenwerking
            net zo belangrijk als concurrentie daarbuiten. Waar rivaliteit heerst kun je geen win-winsfeer scheppen. Win-windenken werkt
            alleen als het door het systeem wordt ondersteund. Opleiding, planning, communicatie, begroting, honorering… in feite moeten
            al die systemen gebaseerd zijn op win-windenken.
         

          

         Ik heb ook eens een adviesopdracht uitgevoerd voor een concern dat zijn mensen een cursus ‘menselijke relaties’ wilde laten
            volgen. Het bedrijf ging er namelijk van uit dat het probleem bij de mensen lag.
         

         De president-directeur zei: ‘Loop eens willekeurig een van onze winkels binnen en kijk maar hoe ze je bedienen. Ze doen niet
            meer dan wat je hun vraagt. Ze weten niet hoe ze contact met de klant moeten krijgen. Ze hebben geen verstand van het product
            en ze missen de vaardigheden om te laten zien welk product past bij wat de klant zoekt.’
         

         Ik ging verschillende winkels langs en ik moest toegeven dat de man inderdaad gelijk had. Maar daarmee had ik nog geen antwoord
            op de vraag die door mijn hoofd speelde: ‘Waar kwam die houding vandaan?’
         

         ‘Kijk, wij weten precies wat het probleem is’, zei de president-directeur. ‘We hebben tegen de afdelingschefs gezegd dat hun
            werk voor twee derde bestaat uit verkopen en voor een derde uit leidinggeven. Maar ondanks dat verkopen de chefs meer dan
            de anderen. Ze zijn echt een voorbeeld voor de rest. We willen dus alleen maar dat je het winkelpersoneel bijschaaft.’
         

         Bij die woorden ging er bij mij een licht op. ‘Ik had toch graag wat meer gegevens gehad’, zei ik.

         Eigenlijk wilde hij die niet geven. Hij ‘wist’ wat het probleem was en wilde het liefst zo snel mogelijk met de cursus beginnen.
            Maar ik hield vast aan mijn verzoek. Binnen twee dagen waren we erachter wat het echte probleem was. De taakverdeling en het
            beloningssysteem waren zo opgezet dat de afdelingschefs de krenten uit de pap haalden. Als het niet druk was, gingen ze achter
            de kassa staan en namen de meeste verkopen voor hun rekening. In de detailhandel is het de ene helft van de tijd rustig en
            de andere helft een heksenketel. De chefs gaven alle rotklusjes – inventaris opmaken, aanvullen, schoonmaken – aan het winkelpersoneel
            en gingen zelf achter de kassa staan. Geen wonder dat ze het meeste verkochten.
         

         We veranderden het beloningssysteem en het probleem was in één klap opgelost. We zetten namelijk een systeem op waarbij de
            chefs alleen omzet haalden als hun medewerkers iets verkochten. De behoeften en de doelen van de chefs werden afgestemd op
            die van het winkelpersoneel. Vanaf dat moment bleek een cursus ‘menselijke relaties’ overbodig. Het geheim was de introductie
            van een echt win-winsysteem.
         

          

         In een ander geval kreeg ik te maken met een manager in een bedrijf waar een formeel prestatiesysteem werd gehanteerd. Hij
            was geïrriteerd over het waarderingscijfer dat hij aan een andere manager had moeten toekennen. ‘Hij verdiende eigenlijk een
            drie,’ zei hij, ‘maar ik moest hem wel een één geven’ (dat betekent: uitmuntend, komt in aanmerking voor promotie).
         

         ‘Waarom gaf je hem dan een één?’, vroeg ik.

         ‘Hij komt aan de vereiste verkoopcijfers’, zei hij.

         ‘En waarom vind je dat hij niet meer dan een drie verdient?’

         ‘Door de manier waarop hij dat doet. Hij heeft geen respect voor anderen. En hij heeft vaak conflicten.’

         ‘Je bedoelt eigenlijk dat hij zich helemaal richt op P – de productie. En dat wordt gehonoreerd. Maar als je nu eens met hem
            ging praten. Als je hem nu eens het belang van PM – het productiemiddel – probeerde duidelijk te maken?’
         

         Hij zei dat hij dat al had gedaan, maar tevergeefs.

         ‘Maar wat dacht je van een win-wincontract? Je spreekt af dat hij twee derde van zijn honorering krijgt voor productie – omzet
            – en een derde voor productiemiddel – hoe anderen hem beoordelen, hoe hij leidinggeeft en of hij een teamgeest weet te creëren.’
         

         ‘Dat ga ik hem voorleggen’, zei hij.

          

         Meestal is het systeem het probleem en niet de mensen. Als je een slecht systeem oplegt aan goede mensen, krijg je slechte
            resultaten. Bloemen die je wilt laten groeien, moet je water geven.
         

         Wanneer mensen zichzelf echt een win-winmentaliteit aanleren, kunnen ze ook de systemen ontwikkelen die dat stimuleren. Ze
            kunnen een omgeving waar rivaliteit heerst omvormen tot eentje waar samenwerking vooropstaat. Ze kunnen hun effectiviteit
            enorm vergroten door zowel aan de productie als aan het productiemiddel te werken.
         

         Managers kunnen groepen van zeer productieve en coöperatieve mensen formeren, die samen proberen een bepaalde norm te halen.
            Daar moeten de bestaande systemen op worden afgestemd. Scholen kunnen een waarderingssysteem hanteren dat gebaseerd is op
            individuele prestaties. De leerlingen moeten voldoen aan criteria die van tevoren met iedereen afzonderlijk zijn afgesproken.
            Ze worden aangemoedigd om met elkaar samen te werken. Ouders kunnen hun kinderen leren meer samen te werken en minder de rivaliteit
            te zoeken. Als je bijvoorbeeld met je gezin gaat bowlen, kun je een gezinsscore bijhouden en proberen de vorige score te overtreffen.
            Met behulp van win-winovereenkomsten kun je voor thuis een taakverdeling maken. Zo voorkom je dat je steeds op elkaar zit
            te vitten. En de ouders krijgen meer tijd voor de dingen die alleen zij kunnen doen.
         

         Een vriend van mij liet me eens een cartoon zien waar twee kinderen op stonden. Het ene kind zei tegen het andere: ‘Als mamma
            ons niet snel komt wekken, komen we te laat op school.’ Deze woorden maakten voor hem duidelijk waarom er zoveel problemen
            zijn in gezinnen waarin geen win-winmentaliteit heerst.
         

         Bij een win-winovereenkomst geef je iemand concrete richtlijnen en bepaalde hulpmiddelen. De verantwoordelijkheid voor het
            behalen van de gespecificeerde resultaten ligt bij hem. Zo ontwikkelt iemand verantwoordelijkheidsgevoel voor wat hij doet.
            Hij leert zijn eigen prestaties te beoordelen en de consequenties van zijn prestaties als vanzelfsprekend te beschouwen. Win-winsystemen
            scheppen de omstandigheden voor win-winovereenkomsten.
         

          

         Processen

         Je kunt geen win-windoelen bereiken met middelen die horen bij winnen-verliezen of verliezen-winnen. Je kunt niet zeggen:
            ‘Vanaf nu ga je win-win denken, of je het nu leuk vindt of niet.’ De vraag is dus hoe je naar een win-winoplossing kunt toewerken.
         

         Roger Fisher en William Ury, twee professoren in de rechten aan de Harvard-universiteit, hebben uitermate nuttig werk verricht met wat zij het verschil
            tussen positioneel en principieel onderhandelen noemen. Ze hebben erover geschreven in hun verhelderende boek Excellent Onderhandelen. Ze gebruiken niet de term win-win, maar de gedachte erachter is wel hetzelfde.
         

         De essentie van principieel onderhandelen is naar hun idee: de persoon scheiden van het probleem, je richten op de belangen
            en niet op de oorspronkelijke standpunten, opties bedenken die voor beide partijen voordelig zijn en zoeken naar objectieve
            maatstaven – externe criteria die voor beide partijen acceptabel zijn.
         

         Als ik in mijn eigen werk te maken krijg met mensen en organisaties die om een win-winoplossing vragen, stel ik de volgende
            vier stappen voor:
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                  Probeer het probleem allereerst van de andere kant te bekijken. Probeer serieus te begrijpen wat de behoeften en de belangen
                     van de ander zijn. Probeer ze zelfs beter te begrijpen dan hij.
                  

                  Concentreer je ten tweede niet op de standpunten, maar probeer erachter te komen waar het werkelijk om gaat.

                  Probeer ten derde vast te stellen welke resultaten je moet bereiken voor een oplossing die voor iedereen aanvaardbaar is.

                  Probeer ten vierde opties te bedenken om die resultaten te halen.

               

            

         

         Eigenschappen 5 en 6 hebben direct te maken met twee fasen van dit proces. In de volgende hoofdstukken zal ik daar verder
            op ingaan. Vooralsnog wil ik er alleen maar op wijzen dat er een grote samenhang bestaat tussen het proces en het resultaat.
            Win-winoplossingen zijn alleen te bereiken met een win-winaanpak – het doel en de middelen zijn gelijk.
         

         Win-windenken is geen oppervlakkige techniek. Het is een paradigma van menselijke interactie. Er is persoonlijke integriteit,
            volwassenheid en een overvloedmentaliteit voor nodig. Win-windenken is alleen mogelijk in een relatie waarin het onderlinge
            vertrouwen groot is. Het komt tot uiting in overeenkomsten waarin op een effectieve manier duidelijk wordt gemaakt wat men
            van elkaar verwacht. Het krijgt pas echt een kans als de gehanteerde systemen erop worden afgestemd. En het is te verwezenlijken
            in een proces dat we nader gaan bekijken bij de bespreking van eigenschappen 5 en 6.
         

          

         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Denk eens aan een onderhandeling die je binnenkort met iemand moet voeren. Probeer het evenwicht te vinden tussen moed en
                        consideratie.
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Maak een lijst van zaken die het voor jou onmogelijk maken om vaker vanuit een win-winparadigma te handelen. Probeer aan te
                        geven wat je binnen je cirkel van invloed kunt doen om een aantal van die belemmeringen weg te nemen.
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Denk aan iemand met wie je een win-winovereenkomst zou willen sluiten. Probeer je te verplaatsen in de positie van de ander
                        en schrijf op welke oplossing hem volgens jou voor ogen staat. Maak vervolgens een lijst van resultaten die je zelf nastreeft.
                        Ga naar de ander toe en vraag of hij bereid is te praten over een overeenkomst waarin jullie je allebei kunnen vinden.
                     
                  

                  
                     	4.
                     	Schrijf drie relaties op die in je leven van cruciaal belang zijn. Probeer te schatten wat het saldo van je emotionele bankrekening
                        is. Schrijf vervolgens op hoe je bij alle drie concrete stortingen zou kunnen doen.
                     
                  

                  
                     	5.
                     	Denk eens goed na over de manier waarop je bent geconditioneerd. Is het winnen-verliezen? Hoe is dat script van invloed op
                        je omgang met anderen? Kun je aangeven hoe het komt dat je zo geprogrammeerd bent? Probeer na te gaan in hoeverre je script
                        je van pas komt in je dagelijks leven.
                     
                  

                  
                     	6.
                     	Probeer een voorbeeld te vinden van iemand die ook in moeilijke omstandigheden vasthoudt aan zijn win-winmentaliteit. Kijk
                        vervolgens hoe hij dat doet en probeer daar iets van op te steken.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Eigenschap 5 Eerst begrijpen... dan begrepen worden
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  Principes van empathische communicatie
  
            



         
            Het hart heeft redenen die de rede niet kent.

            – Pascal

         

         Stel je hebt problemen met je ogen en je besluit naar een opticien te gaan. De man luistert even naar je klachten, doet vervolgens
            zijn bril af en geeft hem aan jou.
         

         ‘Zet deze maar op’, zegt hij. ‘Ik draag hem al tien jaar en hij voldoet nog steeds. Ik heb thuis nog een bril, dus u mag deze
            wel hebben.’ Je zet hem op, maar nu zie je nog minder. ‘Dit is verschrikkelijk’, zeg je. ‘Ik zie absoluut niets meer!’
         

         ‘Hoe bedoelt u?’, vraagt hij. ‘Ik kan er uitstekend mee zien. Doet u eens wat meer moeite.’

         ‘Ik doe moeite genoeg’, zeg jij. ‘Ik zie alleen maar een grote grijze vlek.’

         ‘Kom op! Denkt u eens wat positiever.’

         ‘Oké, ik zie nu een positieve grijze vlek.’

         ‘Tjee, wat bent u ondankbaar!’, moppert hij. ‘En dat terwijl ik zo mijn best doe om u te helpen!’

         Hoe groot is de kans dat je ooit nog eens teruggaat naar die opticien? Iemand die iets voorschrijft zonder een diagnose te
            stellen, kun je niet vertrouwen. Maar hoe vaak stellen wij zelf eigenlijk een diagnose voordat we iets voorschrijven?
         

          

         ‘Kom op, zeg maar wat er aan de hand is. Ik weet dat het niet gemakkelijk is, maar ik begrijp je echt wel.’

         ‘Ik weet het niet, mam. Je vindt het vast stom.’

         ‘Natuurlijk niet! Zeg het maar. Niemand houdt meer van je dan ik. Ik wil alleen maar het beste voor je. Waarom ben je zo ongelukkig?’

         ‘Ik weet het niet.’

         ‘Vertel het nu maar. Wat is er aan de hand?’

         ‘Nou, ik vind het niet meer leuk op school.’

         ‘Wat?’, roep je ongelovig. ‘Hoe bedoel je? Na alle moeite die wij hebben gedaan om je school te kunnen betalen. School is
            de basis van je toekomst. Als je je wat meer zou inspannen, net als je oudere zus, zou het wel beter gaan en dan vind je het
            vanzelf leuk. We hebben je zo vaak gezegd dat je je erbij neer moet leggen. Je hebt kwaliteiten genoeg, maar je doet je best
            niet. Doe eens wat meer je best. Probeer je eens wat positiever op te stellen.’
         

         Stilte.

         ‘Nou vooruit. Zeg nou eens wat er aan de hand is.’

          

         Hoe vaak sta je niet veel te snel klaar met je oordeel en je goede raad? Je neemt niet de tijd om werkelijk te proberen te
            begrijpen wat er aan de hand is.
         

         Als ik in één zin zou moeten samenvatten wat het belangrijkste is in relaties tussen mensen, dan zou ik zeggen: eerst begrijpen…
            dan begrepen worden. Dit principe is naar mijn idee het geheim van effectieve communicatie.
         

          

         Persoonlijkheid en communicatie

         Op dit moment lees je een boek dat ik heb geschreven. Lezen en schrijven zijn allebei vormen van communicatie. Dat geldt ook
            voor spreken en luisteren. Samen zijn dit de vier basisvormen van communicatie. Ga eens na hoeveel uur je hieraan besteedt.
            Voor je effectiviteit is het van cruciaal belang dat je goed communiceert.
         

         Communicatie is de belangrijkste vaardigheid in je leven. Van alle uren dat we niet slapen, brengen we de meeste tijd door
            met communiceren. We hebben leren lezen en schrijven, we hebben er jaren over gedaan om te leren spreken. Maar hebben we ook
            leren luisteren? Waar heb je geleerd dat je iemand pas echt kunt begrijpen als je je in hem verplaatst?
         

         Er zijn maar betrekkelijk weinig mensen die hebben leren luisteren. En meestal is hun opleiding vooral pragmatisch. Er ligt
            geen principiële basis aan ten grondslag. De relatie zelf – toch van wezenlijk belang om elkaar goed te begrijpen – blijft
            buiten beschouwing.
         

         Wanneer je op een effectieve manier met iemand wilt omgaan, iemand wilt beïnvloeden – of dat nu je partner, kind, buurman,
            baas, collega of vriend is – moet je hem eerst begrijpen. En dat zal je niet lukken met alleen maar een techniek. Als hij
            in de gaten krijgt dat je een techniek hanteert, doorziet hij de dubbelhartigheid van je houding. Hij voelt zich gemanipuleerd.
            Hij gaat zich afvragen waarom je dat doet. Wat je motieven zijn. En hij voelt zich niet genoeg op zijn gemak om zich voor
            je open te stellen.
         

         Wil je iemand echt kunnen beïnvloeden, dan moet je een voorbeeld voor hem zijn. Het gaat om je gedrag. Daarin manifesteert
            zich je persoonlijkheid. Het gaat niet om wat de ander zegt of wat je wilt dat hij over je denkt. Hoe hij je ervaart is bepalend
            voor zijn gedachten over jou.
         

         Jouw persoonlijkheid straalt voortdurend iets uit en deelt in die zin iets mee. Op lange termijn zal hij je vanzelf gaan vertrouwen
            of niet. Als je nu eens lief voor hem bent en dan weer afstandelijk, als je de ene keer aardig doet en de andere keer sarcastisch,
            en als je privéleven niet strookt met je maatschappelijke optreden, zal hij zich niet zo gemakkelijk aan je blootgeven. Hoezeer
            hij ook behoefte heeft aan je liefde, hij voelt zich bij jou niet veilig genoeg om zijn opvattingen, ervaringen en gevoelens
            aan je te tonen. Hij kan wel van alles verwachten.
         

         Maar als hij zich niet aan je blootgeeft, als jij geen oog hebt voor zijn specifieke situatie, weet je niet hoe je hem raad
            moet geven. Wat je zegt is allemaal heel aardig, maar het zal bij hem niet beklijven.
         

         Je kunt wel zeggen dat je om hem geeft en hem waardeert. Hij zal dat ook vreselijk graag willen geloven. Maar hoe kun je hem
            waarderen als je hem niet eens begrijpt? Alles wat hij heeft, zijn je woorden. En woorden zijn niet genoeg.
         

         Hij is te kwaad of te gereserveerd – of misschien voelt hij zich wel schuldig en is hij bang – om zich open te stellen, ook
            al weet hij dat je hem best wel iets te zeggen hebt.
         

         Als jij zijn unieke persoonlijkheid niet respecteert, zal hij jouw adviezen niet ter harte nemen. Als je dus je communicatieve
            vaardigheden tot een effectieve eigenschap wilt ontwikkelen, kun je niet volstaan met het leren van een techniek. Empathisch
            luisteren heeft alleen zin als er een persoonlijkheid achter zit die aanzet tot openheid en vertrouwen. Je moet een hoge emotionele
            bankrekening hebben om een ruilhandel tussen jouw hart en het zijne mogelijk te maken.
         

          

         Empathisch luisteren

         ‘Eerst begrijpen’ betekent een grote paradigmaverschuiving. Normaal gesproken proberen we altijd eerst begrepen te worden.
            De meeste mensen luisteren niet met de bedoeling om iemand te begrijpen; ze luisteren om antwoord te kunnen geven. Ze zijn
            zelf aan het woord of bereiden zich daarop voor. Ze filteren alles door hun eigen paradigma’s. In het verhaal van een ander
            lezen ze hun autobiografie.
         

         ‘O, ik weet precies wat je bedoelt!’

         ‘Ik heb precies hetzelfde meegemaakt. Ik zal je vertellen hoe het bij mij ging.’

         Ze projecteren hun eigen film op het leven van iemand anders. Ze dringen iedereen met wie ze in contact komen hun eigen bril
            op.
         

         Als ze problemen krijgen met iemand – partner, kind, werknemer – nemen ze een houding aan in de trant van ‘hij begrijpt het
            gewoon niet’.
         

          

         Een vader zei eens tegen me: ‘Ik begrijp mijn zoon niet. Hij wil gewoon niet naar me luisteren.’

         ‘Je zegt dus dat je je zoon niet begrijpt, omdat hij niet naar je wil luisteren.’

         ‘Ja.’

         ‘Nogmaals: je begrijpt je zoon niet, omdat hij niet naar je luistert?’

         ‘Ja, dat zei ik net’, antwoordde hij enigszins ongeduldig.

         ‘Om iemand te begrijpen moet jij naar hem luisteren, dacht ik altijd.’

         ‘O!’, zei hij. Er viel een lange stilte. ‘O!’, zei hij weer, toen het muntje viel. ‘O, ja, ja natuurlijk! Maar ik begrijp
            hem ook wel. Ik weet wel wat er in hem omgaat. Ik heb dezelfde problemen gehad. Maar ik begrijp niet zo goed dat hij niet
            naar me wil luisteren.’
         

         De man had niet het flauwste vermoeden van wat zijn zoon werkelijk bezighield. Hij keek in zijn eigen hoofd en dacht dat dat
            de wereld was, ook die van zijn zoon.
         

          

         De meesten van ons denken zo. We gaan uit van ons eigen grote gelijk. We lezen steeds weer onze autobiografie. We willen begrepen
            worden. Onze gesprekken zijn een verzameling monologen. We begrijpen nooit echt wat zich afspeelt in het hoofd van iemand
            anders.
         

         Als iemand iets zegt, ‘luisteren’ we gewoonlijk op een van de vier volgende niveaus. We kunnen de ander negeren, dat wil zeggen:
            helemaal niet luisteren. We kunnen doen alsof: ‘Ja, ja. Ja, ja.’ We kunnen ook selectief luisteren; we horen dan maar bepaalde
            dingen, bijvoorbeeld als we luisteren naar het gebabbel van een peuter. En we kunnen ook luisteren met aandacht. We letten
            dan vooral op de woorden die iemand uitspreekt. Er zijn maar weinig mensen die luisteren op het vijfde niveau, de hoogste
            vorm van luisteren: empathisch luisteren.
         

         Met empathisch luisteren bedoel ik geen methoden van ‘actief’ of ‘reflectief’ luisteren. Dat komt in de praktijk neer op nazeggen.
            Dergelijke manieren van luisteren zijn technieken en hebben niets te maken met je eigen persoonlijkheid en met de onderlinge
            verstandhouding. Voor mensen naar wie op deze manier wordt ‘geluisterd’ is dat beledigend.
         

         Zulke methoden zijn in feite weer autobiografisch. Als je technisch luistert, projecteer je weliswaar niet je eigen film tijdens
            het contact met de ander, maar je motief om te luisteren is nog steeds naar je eigen film kijken. Je luistert ‘reflectief’,
            dat wil zeggen: je bent in staat om de ander te begrijpen. Maar je wilt hem toch vooral antwoord geven, hem controleren en
            manipuleren.
         

         Als ik het heb over empathisch luisteren, bedoel ik luisteren met de intentie om de ander te begrijpen. Ik bedoel dat je naar
            mogelijkheden zoekt om de ander echt te begrijpen. Dat is een totaal ander paradigma.
         

         Empathisch (dat betekent meevoelend) luisteren houdt in dat je je verplaatst in de ander. Je bekijkt de wereld zoals hij hem
            bekijkt. Je begrijpt wat zijn paradigma is. Je begrijpt wat hij voelt.
         

         Empathie is iets anders dan sympathie. Sympathie is een soort overeenkomst, een oordeel. Soms is dat de meest geschikte emotie en reactie. Maar mensen voeden zich vaak met
            sympathie en dat maakt hen afhankelijk. De essentie van empathisch luisteren is niet dat je het met iemand eens bent, maar
            dat je verstandelijk en gevoelsmatig begrip voor hem hebt.
         

         Empathisch luisteren gaat verder dan registreren, overdenken en zelfs begrijpen wat iemand zegt. Communicatiedeskundigen schatten
            dat onze woorden niet meer dan 10 procent van onze communicatie vormen. 30 procent wordt gevormd door de geluiden die we maken
            en 60 procent door onze lichaamstaal. Bij empathisch luisteren gebruik je niet alleen je oren, maar ook je ogen en vooral
            je hart. Je luistert om te kunnen voelen en de betekenis te kunnen vatten. Je gebruikt je beide hersenhelften.
         

         Empathisch luisteren is zo belangrijk omdat het je nauwkeurige informatie oplevert. Je projecteert niet je eigen film en je
            gaat ook niet uit van bepaalde aannames, maar je begeeft je in de wereld van een ander.
         

         Je luistert om dat mogelijk te maken.

         Bovendien is empathisch luisteren het middel bij uitstek om bij een ander emotionele stortingen te doen; want iets is pas
            een storting als de ander dat ook zo ervaart. Je kunt nog zo hard je best doen om een storting te doen, maar als de ander
            denkt dat je hem manipuleert zal hij het ervaren als een opname. Hij zal denken dat je uit bent op eigen voordeel en dat je
            hem vernedert, omdat je niet begrijpt waar het hem werkelijk om te doen is.
         

         Empathisch luisteren is als zodanig een grote storting. Omdat iemand psychologisch de ruimte krijgt, is het een doeltreffende
            therapie.
         

         Hoe groot zou je belangstelling voor dit boek zijn als plotseling alle zuurstof uit je kamer werd gezogen? Je zou alleen nog
            maar denken aan lucht krijgen. Overleven zou je enige motivatie zijn.
         

         Maar nu je rustig kunt ademen, denk je daar niet aan. Dit is een van de belangrijkste inzichten op het gebied van motivatie:
            bevredigde behoeften motiveren niet. Alleen onbevredigde behoeften motiveren.
         

         Na fysiek overleven is psychologisch overleven de belangrijkste menselijke behoefte: begrepen worden, erkenning krijgen.

         Als je empathisch naar iemand luistert, geef je hem in psychologische zin zuurstof. Pas als aan die essentiële behoefte is
            voldaan, kun je proberen invloed uit te oefenen.
         

         Deze behoefte aan psychologische zuurstof is van belang voor de communicatie op elk terrein van het leven.

          

         Ik heb eens een lezing gegeven over dit concept op een congres in Chicago. Ik gaf mijn toehoorders de opdracht om empathisch
            luisteren ’s avonds in praktijk te brengen. De volgende ochtend kwam er een man naar me toe die niet langer met zijn verhaal
            kon wachten.
         

         ‘Ik moet je gewoon vertellen wat mij gisteravond is overkomen’, zei hij. ‘Ik was ook hier in Chicago om een belangrijke deal
            te sluiten voor de verkoop van een groot zakenpand. Ik had een afspraak met de directeuren, hun juristen en een concurrent
            die een ander voorstel op zak bleek te hebben.
         

         Het zag ernaar uit dat ik de deal niet zou binnenslepen. Ik had er een halfjaar aan gewerkt, en eerlijk gezegd had ik alles
            hierop gezet. Alles. Ik was de wanhoop nabij. Ik had alles geprobeerd, al mijn verkooptechnieken uit de kast gehaald. Het
            laatste dat ik nog kon zeggen was: ‘Kunnen we de beslissing niet even uitstellen?’ Maar de druk was zo groot en ze hadden
            er na al die tijd zo genoeg van, dat ze het nu blijkbaar wilden afronden.
         

         Dus dacht ik bij mezelf: waarom zou ik het niet proberen? Waarom zou ik niet eerst proberen hen te begrijpen en dan begrepen
            te worden? Ik heb per slot van rekening niets te verliezen.
         

         Ik zei tegen de koper: “Laten we eens kijken of ik goed begrijp wat je standpunt is en wat je reserves zijn ten aanzien van
            mijn voorstellen. Als je de indruk hebt dat ik je begrijp, kunnen we bekijken in hoeverre mijn voorstel relevant is.”
         

         Ik deed mijn uiterste best om me in hem te verplaatsen. Ik gaf een zo goed mogelijke opsomming van zijn behoeften en reserves.

         Hoe meer ik liet zien dat ik gevoelig was voor alles waar hij zich zorgen over maakte, hoe meer hij zich openstelde. Midden
            in ons gesprek stond hij op, liep naar de telefoon en belde zijn vrouw. En terwijl hij met zijn hand de hoorn afdekte, zei
            hij tegen mij: “Ik ga akkoord.” Ik was met stomheid geslagen en eigenlijk ben ik dat nu nog.’
         

         Deze man had een grote storting gedaan op de emotionele bankrekening van zijn tegenspeler door hem psychologisch de ruimte
            te geven. Als het erop aankomt en de alternatieven ontlopen elkaar niet veel, blijkt het menselijke aspect veel belangrijker
            dan de technische kant van de onderhandeling.
         

          

         Eerst begrijpen is moeilijk. Het is veel gemakkelijker om snel iemand je eigen bril te geven.

         Maar op de lange duur gaat dit ten koste van je P en je PM. In een relatie van wederzijdse afhankelijkheid kun je geen maximale
            productie bereiken als je de motieven van de ander niet goed kent. Er kan geen sprake zijn van interpersoonlijk PM – hoge
            emotionele bankrekeningen – als de mensen met wie je omgaat zich niet echt begrepen voelen.
         

         Empathisch luisteren heeft ook bepaalde risico’s. Je moet wel erg zeker van jezelf zijn om goed naar iemand te luisteren.
            Je stelt je namelijk open voor beïnvloeding door de ander. Je bent kwetsbaar. Het klinkt enigszins paradoxaal: om invloed
            uit te kunnen oefenen, moet je zelf beïnvloedbaar zijn. Je moet de ander echt begrijpen.
         

         Daarom zijn eigenschappen 1, 2 en 3 zo ontzettend belangrijk. Ze verschaffen je de onveranderlijke kern, het centrum van principes,
            van waaruit je opereert om je kwetsbaarheid te beschermen.
         

          

         Stel eerst de diagnose

         Eerst diagnostiseren en dan voorschrijven is riskant. Niettemin is het een principe dat zich op elk terrein van het leven
            bewijst. Je herkent er iemands deskundigheid aan. Het is kenmerkend voor de opticien en de arts. Hoe kun je het recept van
            een arts vertrouwen als hij je niet heeft onderzocht?
         

          

         Toen onze dochter Jenny twee maanden oud was, werd ze ziek. Het was zaterdag en de hele stad was in de ban van een belangrijke
            football-match. Er zaten 60.000 mensen in het stadion. Sandra en ik zouden ook gaan, maar we durfden de kleine Jenny niet
            achter te laten. We waren bezorgd. Ze moest voortdurend braken en had diarree.
         

         De huisarts zat ook in het stadion. Het was niet onze eigen huisarts; die had geen dienst. Het ging steeds slechter met Jenny
            en we besloten hem te bellen. Sandra draaide het nummer van het stadion en liet hem omroepen. Het was net op een spannend
            moment in de wedstrijd. Ze merkte aan zijn stem dat hij er met zijn hoofd niet helemaal bij was.
         

         ‘Ja,’ zei hij kortaf, ‘wat is er?’

         ‘Dag dokter, u spreekt met mevrouw Covey. We maken ons zorgen over onze dochter Jenny.

         ‘Wat is er aan de hand?’, vroeg hij.

         Sandra beschreef de symptomen. ‘Oké,’ zei hij, ‘ik zal een recept doorbellen. Wat is uw apotheek?’

         Toen mijn vrouw ophing, had ze het gevoel dat ze hem in haar haast niet alle informatie had gegeven.

         ‘Weet hij eigenlijk wel dat het om een baby gaat?’, vroeg ik haar.

         ‘Natuurlijk’, zei zij.

         ‘Maar hoe weet hij dat dan? Hij heeft haar nog nooit behandeld.’

         ‘Nou, ik weet vrijwel zeker dat hij het weet.’

         ‘Durf jij haar de medicijnen te geven als je er niet voor honderd procent zeker van bent dat hij het weet?’

         Sandra zweeg even. ‘Wat moeten we dan doen?’, vroeg ze.

         ‘Nog een keer bellen’, zei ik.

         ‘Doe jij het maar’, zei ze.

         Dat deed ik. Hij werd opnieuw omgeroepen. ‘Dokter,’ zei ik, ‘weet u dat het om een baby van twee maanden gaat?’

         ‘Nee!’, riep hij. ‘Goed dat u mij even terugbelt. Ik zal onmiddellijk een ander recept doorgeven.’

          

         Als je de diagnose niet vertrouwt, vertrouw je het recept ook niet.

         Dit principe geldt ook in de handel. Een goede verkoper probeert er eerst achter te komen wat de behoeften en de bezwaren
            van de klant zijn. Een amateur verkoopt producten; een vakman verkoopt een oplossing voor behoeften en problemen. Beide benaderingen
            zijn totaal verschillend. De vakman onderzoekt wat de bedoeling is. Hij probeert de klant te begrijpen. Hij vraagt zich af
            wat de relatie is tussen zijn product en de behoefte van de klant. Als het nodig is, moet hij ook zo eerlijk zijn om te zeggen:
            ‘Mijn product sluit niet voldoende aan bij de wensen van de klant.’
         

         Eerst de diagnose stellen, dan voorschrijven is ook essentieel in de rechtspraak. Een goede advocaat zorgt eerst dat hij de
            feiten kent. Bij de voorbereiding van een zaak moet hij nagaan welke wetten en welke jurisprudentie van toepassing zijn. Hij
            bekijkt eerst de zaak vanuit het standpunt van de tegenpartij en zet dat op papier. Daarna schrijft hij pas zijn verweer.
         

         Voor de ontwikkeling van een product geldt hetzelfde. Stel je voor dat iemand in een bedrijf zegt: ‘Consumentenonderzoek is
            flauwekul. We maken gewoon ons product.’
         

         Voordat een ingenieur een brug ontwerpt, berekent hij welke fysische krachten van invloed zijn. Een goede docent zal zich
            eerst een beeld vormen van de klas die hij voor zich heeft. Een goede leerling zorgt eerst dat hij de materie begrijpt, voordat
            hij ermee aan de slag gaat. Een goede ouder zorgt eerst dat hij zijn kind begrijpt, voordat hij oordeelt. Het draait steeds
            weer om begrijpen. Als je meteen met je oordeel klaarstaat, zul je iets nooit helemaal begrijpen.
         

         Eerst begrijpen is een goed principe. Het geldt op alle terreinen van het leven, maar vooral voor relaties tussen mensen.

          

         Vier autobiografische reacties

         We luisteren autobiografisch en daarom zijn we geneigd op een van de volgende manieren te reageren. We oordelen: we zijn het
            ergens mee eens of niet. We onderzoeken: we stellen vragen vanuit ons eigen referentiekader. We adviseren: we geven raad op
            grond van onze eigen ervaringen. We interpreteren: we proberen erachter te komen waarom mensen zich op een bepaalde manier
            gedragen en baseren ons daarbij op onze eigen motieven.
         

         Deze reacties zijn voor ons vanzelfsprekend; we zijn erop geconditioneerd. We denken daarbij aan standaardvoorbeelden. Maar
            begrijpen we ze ook echt? Als ik contact met mijn zoon probeer te krijgen, zal hij zich dan echt voor mij openstellen wanneer
            ik steeds weer een oordeel heb over alles wat hij zegt? Geef ik hem psychologisch wel genoeg de ruimte?
         

         Hoe voelt hij zich als ik hem zit te onderzoeken? Onderzoeken is eigenlijk onafgebroken vragen op iemand afvuren. Het is autobiografisch,
            bedoeld om greep op iemand te krijgen en bij hem binnen te dringen. Het is ook zo logisch. Maar logica is iets anders dan
            gevoel. Je kunt iemand elke dag met tientallen vragen bestoken zonder erachter te komen wat echt belangrijk voor hem is. Dat
            voortdurende vragen stellen is een van de belangrijkste redenen waarom ouders geen goed contact met hun kinderen kunnen krijgen.
         

         ‘Hoe gaat het met je, jongen?’

         ‘Goed.’

         ‘Is er nog iets gebeurd?’

         ‘Nee, niets.’

         ‘Is het leuk op school?’

         ‘Niet echt.’

         ‘Wat ga je doen in het weekend?’

         ‘Weet ik niet.’

         Als hij een van zijn vrienden aan de telefoon heeft, praat hij honderduit, maar tegen jou zegt hij niet meer dan een paar
            woorden. Je huis is een hotel. Hij slaapt, eet en drinkt er, maar voor de rest zondert hij zich af.
         

         En, om eerlijk te zijn, waarom zou hij ook niet. Steeds als hij zijn kwetsbare kant laat zien, geef jij hem een keiharde klap.
            Je komt met verhalen over jezelf en adviezen in de trant van ‘ik heb het je gezegd’.
         

         We zijn zo sterk geconditioneerd dat we dit soort reacties van onszelf niet eens in de gaten hebben. Ik heb dit in talloze
            lezingen aan duizenden mensen verteld. Steeds weer is het een schok als ze via een rollenspel empathisch proberen te luisteren
            en hun standaardreacties in de gaten krijgen. Zodra ze dat merken en geleidelijk met empathie leren luisteren, verandert de
            communicatie drastisch. Van alle zeven eigenschappen is ‘eerst begrijpen’ direct in praktijk te brengen. Dat maakt het ook
            zo’n fascinerende ervaring.
         

         Laten we eens kijken naar een typisch gesprek tussen een vader en zijn tienerzoon. Let eens op in hoeverre de woorden van
            de vader kenmerkend zijn voor een van de vier bovengenoemde soorten reacties.
         

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’

         ‘Wat is er dan, jongen?’ (Onderzoeken)

         ‘Je hebt er helemaal niets aan. Ik steek er niks op.’

         ‘Nou, dat denk je nu. Toen ik zo oud was als jij dacht ik dat ook. Ik weet nog wat voor lessen ik toen allemaal tijdverspilling
            vond. Maar juist aan die lessen heb ik later het meest gehad. Gewoon volhouden. Je moet wat geduld hebben.’ (Adviseren.)
         

         ‘Ik hou het al tien jaar vol! Kun je me vertellen wat ik aan algebra heb als ik automonteur wil worden?’

         ‘Automonteur? Dat meen je niet.’ (Oordelen.)

         ‘Natuurlijk wel. Moet je John eens zien. Die is van school gegaan. Hij doet iets met auto’s. En hij verdient een hoop geld.
            Daar heb je wat aan.’
         

         ‘Ja, nu lijkt dat zo. Maar over een paar jaar krijgt hij spijt. En je wilt toch zeker geen automonteur worden. Je moet je
            school afmaken. Dan kun je wel iets beters gaan doen.’ (Adviseren.)
         

         ‘Weet ik nog zo net niet. John heeft prima vooruitzichten.’

         ‘Luister nou eens, heb je het wel echt geprobeerd?’ (Onderzoeken, oordelen.)

         ‘Ik zit nu vier jaar op de middelbare. Natuurlijk heb ik het geprobeerd. Het is allemaal verloren tijd.’

         ‘Die school staat goed aangeschreven. Je kunt toch nog wel even doorzetten.’ (Adviseren, oordelen.) 

         ‘Nou, de anderen denken er net zo over.’

         ‘Weet je wel wat je moeder en ik hebben moeten doen om jou op die school te krijgen? Je kunt nu niet zomaar wegblijven.’ (Oordelen.)

         ‘Dat weet ik best wel. Maar het is gewoon zonde.’

         ‘Als je nou eens wat meer aan je huiswerk deed en wat minder vaak naar de televisie keek…’ (Adviseren, oordelen.)

         ‘Luister nou, pa, het is gewoon niks. Ach… laat ook maar! Ik wil er niet meer over praten.’

          

         Het is duidelijk dat de vader het beste met zijn zoon voorheeft. Hij wil hem helpen. Maar probeert hij de jongen ook te begrijpen?

         Laten we de reacties van de zoon eens wat nader bekijken – niet alleen zijn woorden, maar ook zijn gedachten en gevoelens
            (weergegeven tussen haakjes). En laten we eens nagaan wat het effect is van de autobiografische antwoorden van zijn vader.
         

          

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’ (Ik wil met je praten, ik wil aandacht van je.)
         

         ‘Wat is er dan, jongen?’ (Je toont belangstelling! Prima!)
         

         ‘Je hebt er helemaal niets aan. Ik steek er niks op.’ (Ik heb moeilijkheden op school. Ik vind het verschrikkelijk.)
         

         ‘Nou, dat denk je nu. Toen ik zo oud was als jij dacht ik dat ook. (O nee, hoofdstuk drie van pa’s levensverhaal. Daar wil ik het helemaal niet over hebben. Wat kan het mij nou schelen hoeveel
               kilometer hij zonder laarzen door de sneeuw heeft moeten baggeren. Ik wil het over mijn eigen problemen hebben.) Ik weet nog wat voor lessen ik toen allemaal tijdverspilling vond. Maar juist aan die lessen heb ik later het meest gehad.
            Gewoon volhouden. Je moet wat geduld hebben.’ (Tijd kan mijn problemen niet oplossen. Kon ik je dat maar duidelijk maken. Kon ik dat nou maar eens gewoon zeggen.)
         

         ‘Ik hou het al tien jaar vol! Kun je mij vertellen wat ik aan algebra heb als ik automonteur wil worden?’

         ‘Automonteur? Dat meen je niet.’ (Hij houdt niet van me als ik automonteur word. Hij houdt niet van me als ik mijn school niet afmaak. Alles wat ik zeg, moet
               ik verantwoorden.)
         

         ‘Natuurlijk wel. Moet je John eens zien. Die is van school gegaan. Hij doet iets met auto’s. En hij verdient een hoop geld.
            Daar heb je wat aan.’
         

         ‘Ja, nu lijkt dat zo. Maar over een paar jaar krijgt hij spijt. (Mijn God! Les zestien over hoe belangrijk school is.) En je wilt toch zeker geen automonteur worden. (Hoe weet jij dat nou? Hoe weet je nou eigenlijk wat ik wil?) Je moet je school afmaken. Dan kun je wel iets beters gaan doen.’
         

         ‘Weet ik nog zo net niet. John heeft prima vooruitzichten.’ (Hij is echt niet mislukt. Hij heeft zijn school niet afgemaakt en toch is hij niet mislukt.)
         

         ‘Luister nou eens, heb je het wel echt geprobeerd?’ (We blijven er maar omheen draaien, pa. Als je nu eens luisterde. Ik wil praten over iets dat ik echt belangrijk vind.)
         

         ‘Ik zit nu vier jaar op de middelbare. Natuurlijk heb ik het geprobeerd. Het is allemaal verloren tijd.’

         ‘Die school staat goed aangeschreven. Je kunt toch nog wel even doorzetten.’ (O ja. Nu gaan we het hebben over de naam van de school. Waarom hebben we het niet over waar ik het over wil hebben?)
         

         ‘Nou, de anderen denken er net zo over.’ (Ik zeg dat toch niet zomaar. Ik ben toch geen debiel.)
         

         ‘Weet je wel wat je moeder en ik hebben moeten doen om jou op die school te krijgen? (O jee, daar gaan we weer, op naar het schuldgevoel. Ik ben een debiel. De school is fantastisch. Pa en ma zijn fantastisch.
               Ik ben gewoon een debiel.) Je kunt nu niet zomaar wegblijven.’
         

         ‘Dat weet ik best wel. Maar het is gewoon zonde.’ (Je snapt er geen barst van.)
         

         ‘Als je nou eens wat meer aan je huiswerk deed en wat minder vaak naar de televisie keek…’ (Daar gaat het niet om, daar gaat het helemaal niet om! Ik had nooit zo stom moeten zijn om te denken dat ik er met je over
               kon praten.)
         

         ‘Luister nou, pa, het is gewoon niks. Ach… laat ook maar! Ik wil er niet meer over praten.’

          

         Dit voorbeeld laat duidelijk zien hoe beperkt woorden zijn om iemand te begrijpen, zeker als we naar de ander kijken door
            onze eigen bril. Het illustreert ook hoe weinig je aan je autobiografie hebt wanneer iemand echt om begrip vraagt voor zíjn
            levensverhaal.
         

         Je kunt nooit goed tot iemand doordringen als je niet de persoonlijkheid, het krediet en de oprechte intentie hebt om je in
            zijn wereld te verplaatsen. Bovendien moet je over de juiste vaardigheden beschikken om empathisch te kunnen luisteren.
         

         Deze vaardigheden zijn eigenlijk maar een klein onderdeel. Ze vormen vier fasen in een ontwikkelingsproces.

         De eerste en minst effectieve is de inhoud nazeggen. Deze techniek wordt geleerd bij het zogenaamde ‘actieve’ of ‘reflectieve’
            luisteren. Als je niet genoeg persoonlijkheid hebt en er ook geen sprake is van een goede verstandhouding, voelen mensen zich
            beledigd door deze benadering. Ze klappen dicht. Toch kun je er iets aan hebben. Je leert in ieder geval te luisteren naar
            iemands woorden. De inhoud nazeggen is niet zo moeilijk. Je luistert naar de woorden die iemand uit zijn mond laat rollen
            en je zegt ze na. Je hoeft er nauwelijks bij na te denken.
         

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’

         ‘Je bent het zat. Je vindt school eigenlijk maar flauwekul.’

         Je hebt de inhoud van wat hij zei herhaald. Je hebt geen oordeel uitgesproken, niet onderzocht, niet geadviseerd of geïnterpreteerd.
            Je hebt in ieder geval laten zien dat je aandacht hebt voor zijn woorden. Maar om hem te begrijpen, moet je bereid zijn verder
            te gaan.
         

         De tweede fase van empathisch luisteren is de inhoud herformuleren. Het effect daarvan is al iets groter, maar het blijft
            nog steeds beperkt tot de verbale communicatie.
         

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’

         ‘Je wilt niet meer naar school.’

         Je hebt nu de betekenis van wat hij zegt in je eigen woorden weergegeven. Met je linkerhersenhelft – de rationele, logische
            kant – denk je nu na over wat hij zegt.
         

         Voor de derde fase moet je je rechterhersenhelft aanspreken. Je moet je gevoel laten zien.

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’

         ‘Je voelt je echt rot.’

         Met deze reactie geef je niet zozeer aandacht aan wat hij zegt, als wel aan wat hij daarbij voelt. De vierde fase is een combinatie
            van de tweede en de derde. Je herformuleert de inhoud en je laat je gevoel zien.
         

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’

         ‘Je hebt momenteel echt een rottijd op school.’

         De rottijd geeft het gevoel weer; school is de inhoud. Je gebruikt je beide hersenhelften om de twee aspecten van wat hij
            zegt te begrijpen.
         

         Wat gebeurt er nu als je de vier fasen van empathisch luisteren heel goed beheerst? Wanneer je iemand echt probeert te begrijpen
            – je herformuleert de inhoud en je toont je gevoelens – geef je hem psychologisch de ruimte. Je helpt hem bovendien zijn eigen
            gedachten en gevoelens te ordenen. Hoe meer vertrouwen hij heeft in jouw oprechte intentie om naar hem te luisteren, hoe kleiner
            het verschil wordt tussen wat er in hem omgaat en wat er daadwerkelijk wordt gezegd. Hij denkt niet het een en zegt het ander.
            Hij vertrouwt je zijn kwetsbaarste gedachten en gevoelens toe.
         

          

         ‘Tjonge, pa, ik ben het zat! School is flauwekul!’ (Ik wil met je praten, ik wil aandacht van je.)
         

         ‘Je hebt momenteel echt een rottijd op school.’ (Inderdaad!)
         

         ‘Absoluut. Je hebt er helemaal niets aan. Ik steek er niks op.’

         ‘Je hebt het gevoel dat school niet goed voor je is.’ (Even denken – is dat wat ik bedoel?)
         

         ‘Ja, ik leer er niets waar ik wat aan heb. Ik bedoel, kijk nou eens naar John. Hij is van school gegaan en hij doet nu iets
            met auto’s. Hij verdient geld. Daar heb je wat aan.’
         

         ‘Je hebt het gevoel dat John het uitstekend heeft aangepakt.’ (Nou…)
         

         ‘Nou, in zekere zin. Hij verdient geld. Maar over een paar jaar komt hij zichzelf tegen, denk ik.’

         ‘Je denkt dat John dan het idee krijgt dat hij de verkeerde beslissing heeft genomen.’

         ‘Dat moet haast wel. Kijk eens naar wat hij opgeeft. Ik bedoel, zonder opleiding kun je het schudden vandaag de dag.’

         ‘Een opleiding is inderdaad belangrijk.’

         ‘Natuurlijk! Ik bedoel, als je geen diploma hebt, geen baan kunt krijgen of niet verder kunt leren… wat moet je dan? Je moet
            een opleiding hebben.’
         

         ‘Het is belangrijk voor je toekomst.’

         ‘Ja. En… ik maak me echt zorgen, weet je. Je zegt toch niks tegen mam, hè?’

         ‘Je wilt niet dat je moeder erachter komt.’

         ‘Nou ja, je kunt het haar wel vertellen. Ze komt er toch wel achter. Ik moest vandaag een stuk lezen. En weet je wat ze zeiden?
            Ze zeiden dat ik lees op het niveau van de tweede klas! De tweede klas! En ik zit in de vierde!’
         

          

         Wat een verschil in begrip! Alle goedbedoelde adviezen van de wereld hebben geen enkele zin als je je niet richt op het probleem
            zelf. En zolang je vasthoudt aan je eigen levensverhaal en je eigen paradigma’s, kun je het probleem niet aanpakken. Je moet
            je eigen bril afzetten en de wereld op een andere manier bekijken.
         

          

         ‘Ik blijf zitten, pa. En als ik dan toch blijf zitten, kan ik natuurlijk net zo goed van school gaan.’

         ‘Je voelt je verscheurd, om het zo maar eens te zeggen. Je zit in een dilemma.’

         ‘Wat moet ik doen?’

          

         Door eerst begrip te tonen heeft deze vader het contact veranderd van transactioneel in transformationeel. Hij reageert niet
            op een oppervlakkig niveau, in de zin van ‘zo zit het en klaar’. Hij heeft een situatie gecreëerd waarin de betekenis van
            wat er wordt gezegd op een ander plan komt, ook in de ogen van zijn zoon. Door begrip te tonen en niet zijn eigen verhaal
            te vertellen, doet hij een grote storting op de emotionele bankrekening. Hij stelt zijn zoon in staat om zich steeds meer
            open te stellen.
         

          

         Vader en zoon bekijken het probleem nu van dezelfde kant. De zoon vraagt zijn vader naar diens autobiografie. Hij vraagt hem
            om advies.
         

         Maar ook terwijl de vader dat advies geeft, moet hij alert blijven op de communicatie van zijn zoon. Zolang de reacties logisch
            zijn, kan de vader op een effectieve manier vragen stellen. Maar zodra de respons emotioneel wordt, moet hij terugkeren naar
            empathisch luisteren.
         

          

         ‘Ik weet misschien wel iets waar je over kunt nadenken.’

         ‘Wat bijvoorbeeld, pa?’

         ‘Je zou bijvoorbeeld bijles kunnen nemen. Misschien kun je dat wel via school krijgen.’

         ‘Daar heb ik al naar geïnformeerd. Dan ben ik twee avonden kwijt en ook nog eens de zaterdag. Dat vind ik te gek!’

         De vader bespeurt een zekere emotie in deze reactie en keert terug naar empathie. ‘Dat is wel veel, ja.’

         ‘Ik heb me trouwens opgegeven voor hulp aan eersteklassers.’

         ‘En dat wil je niet laten vallen.’

         ‘Maar weet je, als ik nou wist dat die bijlessen echt zouden helpen, zou ik er voor mijn part elke avond naartoe gaan. Dan
            zou ik iemand anders vragen voor die eersteklassertjes.’
         

         ‘Je wilt ze wel helpen, maar je vraagt je af of dat nog wel kan als je zelf bijles moet nemen.’

         ‘Wat denk jij, pa?’

          

         De zoon stelt zich open en redeneert logisch. Opnieuw doet hij een beroep op zijn vader. De vader krijgt opnieuw de gelegenheid
            om invloed uit te oefenen en het contact te transformeren.
         

         Soms is er voor een transformatie geen advies van een ander nodig. Wanneer mensen de kans krijgen om zich bloot te geven,
            blijkt vaak dat ze hun eigen problemen kunnen analyseren. De oplossingen worden hun gaandeweg duidelijk.
         

         Maar soms moeten anderen hun de weg wijzen. In ieder geval staat het welzijn van de persoon in kwestie voorop. Je luistert
            empathisch en laat hem zelf zijn probleem omschrijven en in zijn eigen tempo naar een oplossing zoeken. Als een ui wordt het
            probleem laag na laag afgepeld, totdat de zachte kern overblijft.
         

         Wanneer iemand echt ergens mee zit en je luistert met de oprechte intentie om hem te begrijpen, zul je er versteld van staan
            hoe snel hij zich blootgeeft. Dat is namelijk wat hij wil. Met name kinderen hebben daar grote behoefte aan, meer nog tegenover
            hun ouders dan tegenover hun leeftijdsgenoten. En ze geven zich ook bloot, als ze maar het gevoel hebben dat hun ouders onvoorwaardelijk
            van hen houden en hen niet veroordelen.
         

         Als je iemand echt probeert te begrijpen, zonder hypocrisie en trucjes, komt er een moment dat je tot je eigen verbazing merkt
            hoeveel inzicht je in de ander krijgt. Je hoeft ook niet altijd te praten om empathie te tonen. Woorden kunnen zelfs hinderlijk
            zijn. Dat is een van de redenen waarom een louter technische aanpak tekortschiet.
         

         Ik behandel de techniek van empathisch luisteren omdat vaardigheden een belangrijk onderdeel zijn van elke eigenschap. Je
            kunt nu eenmaal niet zonder. Maar nogmaals, als er geen oprechte intentie aan ten grondslag ligt, zijn technische vaardigheden
            niet effectief. Mensen voelen zich beledigd als ze het idee hebben dat ze gemanipuleerd worden. Maar omgaan met mensen zit
            altijd dicht tegen manipulatie aan. Het scheelt als je hun zegt waar je mee bezig bent.
         

         ‘Ik ben nu een boek aan het lezen over luisteren en empathie. Op een gegeven moment moest ik denken aan onze relatie. Ik besefte
            dat ik niet naar je luister zoals ik zou moeten doen. Eigenlijk wil ik dat wel, maar het kost me veel moeite. Ik zal het nog
            vaak genoeg verkeerd doen, maar ik probeer mijn leven te beteren. Ik hou echt van je en ik wil je ook begrijpen. Ik hoop dat
            je me daarbij helpt.’ Je motief toelichten is altijd een grote storting.
         

         Maar als je niet oprecht bent, hoef je het eigenlijk niet eens te proberen. Je verlangt van iemand dat hij zich kwetsbaar
            opstelt. Als hij ontdekt dat je eigenlijk niets om hem geeft, laat je iemand achter met een open wond. Techniek is maar een
            radertje in dienst van je persoonlijkheid.
         

         Sommige mensen vinden dat empathisch luisteren te veel tijd in beslag neemt. Aanvankelijk is dat ook zo. Maar op den duur
            bespaart het juist tijd. Een arts die een goede behandeling wil geven, zal een nauwkeurige diagnose moeten stellen. Hij kan
            niet zeggen: ‘Het spijt me, ik heb geen tijd voor een diagnose. Neem dit maar.’
         

          

         Ik herinner me dat ik eens zat te schrijven in een huis aan de noordkust van Oahu, een van de Hawaï-eilanden. Er waaide een
            zachte wind. Ik had twee ramen tegen elkaar opengezet voor verkoeling. Op een grote tafel had ik alles wat af was neergelegd
            in stapeltjes en gesorteerd naar hoofdstuk.
         

         Plotseling werd de wind sterker en blies het papier door de kamer. Ik werd half gek van wanhoop. Alles lag door elkaar, ook
            bladzijden die nog niet genummerd waren. Ik rende door de kamer om alles op te rapen, totdat ik me realiseerde dat ik beter
            een raam kon dichtdoen.
         

          

         Empathisch luisteren kost tijd, maar bij lange na niet zoveel als dingen rechtzetten wanneer je al een eind op streek bent.
            Dan moet je alles opnieuw doen, misverstanden rechtzetten, leven met onopgeloste problemen en met de gevolgen van het feit
            dat je mensen psychologisch niet genoeg ruimte hebt gegeven.
         

         Iemand die goed empathisch kan luisteren en snel kan inschatten wat er werkelijk speelt, weet wat er in een ander omgaat.
            Hij kan laten zien dat hij de ander accepteert en begrijpt, zodat die eerder zijn reserves opgeeft.
         

         Mensen willen begrepen worden. De tijd die je daarin moet investeren, win je gemakkelijk terug. Als iemand zich echt begrepen
            voelt, heb je immers een grote storting gedaan.
         

          

         Begrip en 

         Wanneer je naar anderen leert luisteren, merk je dat de manier waarop mensen dingen waarnemen enorm kan verschillen. Als mensen
            zich coöperatief opstellen in een situatie van wederzijdse afhankelijkheid, leer je die verschillen ook waarderen.
         

         Jij ziet de jonge vrouw, ik zie de oude vrouw. En het kan best zijn dat we allebei gelijk hebben.

         Jij ziet de wereld vanuit een paradigma waarin je partner centraal staat, terwijl voor mij geld het belangrijkst is.

         Jij kunt geprogrammeerd zijn met een overvloedmentaliteit, terwijl ik een schaarstementaliteit heb.

         Jij benadert problemen op een visuele, intuïtieve, holistische manier oftewel met inzet van je rechterhersenhelft, ik doe
            dat met mijn linkerhersenhelft: sequentieel, analytisch en verbaal.
         

         Onze waarnemingen kunnen volledig van elkaar verschillen. En toch hebben we de wereld jarenlang vanuit onze eigen paradigma’s
            bekeken in de veronderstelling dat we ‘feiten’ constateerden. We twijfelden aan de geestelijke vermogens van iedereen die
            deze ‘feiten’ niet zag.
         

         Al onze onderlinge verschillen ten spijt staan we er nu samen voor – in ons huwelijk, als collega’s et cetera. Met de middelen
            die we ter beschikking hebben, moeten we samen tot resultaten zien te komen. Hoe pakken we dat aan? Hoe kunnen we de beperkingen
            van onze eigen waarneming overwinnen, zodat er een goed contact mogelijk is en we een win-winoplossing kunnen bedenken?
         

         Het antwoord is eigenschap 5. Het is de eerste stap in de richting van een win-winsituatie. Zelfs als iemand uitgaat van een
            ander paradigma, moet je hem eerst proberen te begrijpen.
         

         Een manager vertelde mij het volgende verhaal, waaruit blijkt hoe groot de invloed van dit principe kan zijn.

         ‘Ik werkte bij een klein bedrijf. We moesten met een grote bank onderhandelen over een contract. Zij hadden hun juristen uit
            San Francisco laten komen, hun onderhandelaar uit Ohio en ook nog eens de president-directeuren van twee grote filialen. We
            zaten tegenover een onderhandelingsteam van maar liefst acht man. We hadden besloten om ons sterk te maken voor win-win of
            geen akkoord. We wilden het service- en kostenniveau aanzienlijk verhogen, maar de eisen van de bank waren niet mis.
         

         De president-directeur van ons bedrijf leidde voor ons de onderhandeling en zei: “We zouden graag zien dat jullie naar eigen
            inzicht het contract opstellen, zodat wij weten wat jullie willen en waar we rekening mee moeten houden. Dan kunnen wij dat
            in onze overwegingen meenemen. En daarna kunnen we het hebben over het prijskaartje.”
         

         De tegenpartij wist niet hoe ze het had. Ze kregen zomaar de kans om het contract naar eigen believen op te stellen. Drie
            dagen hadden ze nodig om met een voorstel te komen.
         

         Toen ze het voorlegden, zei onze president-directeur: “Laten we nu even kijken of we echt begrijpen wat jullie willen.” Hij
            gaf de inhoud in zijn eigen woorden weer en bracht ook bepaalde gevoelens tot uitdrukking. Hij liep het contract helemaal
            door, totdat hij zeker wist en zij ook zeker wisten dat hij begreep wat voor hen belangrijk was. “Ja, dat klopt. Nee, zo hebben
            we dat niet bedoeld… ja precies, zó.”
         

         Toen hij had laten blijken dat hij exact wist wat hun voor ogen stond, legde hij uit hoe hij van zijn kant tegen bepaalde
            knelpunten aankeek… en zij luisterden. Ze waren er klaar voor. Ze hoefden niet naar lucht te happen. De zeer formele, bijna
            vijandige sfeer was omgeslagen in een sfeer van enthousiasme en synergie.
         

         Aan het einde van de gesprekken zeiden ze zoveel als: “Wij willen met jullie in zee. Laat ons weten wat het bedrag moet zijn,
            dan tekenen wij.”’
         

          

         …dan begrepen worden

         Eerst begrijpen… dan begrepen worden. Weten hoe je begrepen moet worden, is het tweede deel van eigenschap 5. Ook dat is onmisbaar
            voor een win-winovereenkomst.
         

         We hebben volwassenheid eerder omschreven als het evenwicht tussen moed en consideratie. Begrijpen vereist consideratie; begrepen
            worden vergt moed. Om een win-winsituatie te creëren zijn beide in hoge mate geboden. In een situatie van wederzijdse afhankelijkheid
            is het voor ons allebei van belang dat er over en weer begrip aanwezig is.
         

         De oude Grieken hadden een prachtige filosofie die gebaseerd is op drie woorden in deze volgorde: ethos,pathos en logos. Naar mijn idee vormen deze woorden de essentie van eerst begrijpen en dat vervolgens op een effectieve manier laten blijken.
         

         Ethos is je geloofwaardigheid, de mate waarin mensen geloven in je integriteit en competentie. Je wekt vertrouwen. Het is je emotionele
            bankrekening. Pathos is het empathische aspect, het gevoel. Het houdt in dat je de emotionele essentie oppikt van wat de ander communiceert. Logos is logica, het rationele aspect van je gedrag.
         

         Let op de volgorde: ethos, pathos, logos – persoonlijkheid, betrokkenheid, rationaliteit. Dit houdt een grote paradigmaverschuiving in. De meeste mensen letten bij
            hun manier van optreden in eerste instantie op de logica van hun ideeën, de linkerhersenhelft. Ze proberen anderen daarmee
            te overtuigen en schenken geen aandacht aan de ethos en pathos.
         

          

         Een kennis van mij was zeer verbitterd over het feit dat zijn baas in zijn ogen hardnekkig vasthield aan een improductieve
            stijl van leidinggeven.
         

         ‘Waarom doet hij daar niets aan?’, vroeg hij mij. ‘Ik heb het er met hem over gehad, hij weet het, maar hij doet er niets
            aan.’
         

         ‘Breng je het wel op een effectieve manier?’, vroeg ik.

         ‘Natuurlijk’, zei hij.

         ‘Wat noem jij “effectief”? Wie moet zijn huiswerk overdoen als de verkoper niet verkoopt? De koper? Effectief betekent dat
            het werkt; het is een kwestie van P/PM. Heb je een verandering teweeg weten te brengen? Heb je in jullie contact rekening
            gehouden met de relatie? Wat heeft je opstelling je dan wel opgeleverd?’
         

         ‘Ik zei je al, het kan hem niets schelen. Hij luistert gewoon niet.’

         ‘Zorg dan dat je het op een effectieve manier brengt. Je moet eens in zijn schoenen gaan staan. Probeer te denken zoals hij.
            Probeer je standpunt eens op een eenvoudige manier zichtbaar te maken. Probeer zijn alternatief beter te verwoorden dan hij
            dat zelf doet. Dat vereist natuurlijk enige voorbereiding. Wil je dat?’
         

         ‘Waarom zou ik al die moeite doen?’, vroeg hij.

         ‘Je bedoelt dat je zijn hele manier van leidinggeven wilt veranderen zonder dat jij bereid bent om iets te veranderen aan
            de manier waarop jij je verzoek brengt?’
         

         ‘Misschien wel, ja.’

         ‘Nou ja, lach er dan om, zou ik zeggen, en probeer ermee te leven.’

         ‘Dat kan ik niet’, zei hij. ‘Mijn integriteit is in het geding.’

         ‘Nou, zorg dan dat je je wens op een effectieve manier brengt. Dat behoort per slot van rekening tot je cirkel van invloed.’
            Uiteindelijk zag hij ervan af. Hij kon het niet opbrengen.
         

          

         Een andere kennis van mij, een professor, was wel bereid om die prijs te betalen. Hij kwam op een dag naar me toe en zei:
            ‘Stephen, het lukt me van geen kant om het benodigde geld voor mijn onderzoek bij elkaar te krijgen. Wat ik wil onderzoeken
            heeft geen prioriteit bij mijn vakgroep.’
         

         We namen de zaak goed door. Ik stelde voor dat hij zou zoeken naar een effectieve manier om zijn verzoek te brengen, waarbij
            hij zijn ethos, pathos en logos zou inzetten. ‘Ik weet dat je integer bent en dat je onderzoek veel zou opleveren. Probeer hun alternatief beter te verwoorden
            dan ze dat zelf doen. Laat zien dat je hen zeer goed begrijpt. En laat ten slotte de redelijkheid zien van wat jij wilt.’
         

         ‘Nou, ik zal het proberen’, zei hij.

         ‘Wil je het niet eerst even met mij proberen?’ Dat wilde hij wel. En dus repeteerden we zijn presentatie.

         Toen hij zijn zaak uiteindelijk moest voorleggen, begon hij als volgt: ‘Laten we eerst even kijken of ik begrijp wat jullie
            doelstelling is en welke reserves jullie tegen mijn verhaal hebben.’
         

         Hij nam de tijd. Ongeveer halverwege zijn betoog, waarin hij omstandig had laten zien dat hij begrip en respect had voor hun
            standpunt, draaide een commissielid zich naar een collega, knikte en draaide zich weer naar hem met de mededeling: ‘Het is
            goed, je krijgt je geld.’
         

          

         Wanneer je je ideeën op een duidelijke, concrete manier zichtbaar kunt maken en vooral binnen de juiste context weet te plaatsen
            – door begrip te tonen voor de paradigma’s en bedenkingen van de ander – vergroot je de geloofwaardigheid van je eigen ideeën.
         

         Je bent dan niet de gevangene van je eigen verhaal. Je begrijpt de ander. Het kan zelfs zo zijn dat je presentatie er anders
            uitziet dan je aanvankelijk van plan was, omdat je hebt geleerd van je intentie om de ander te begrijpen.
         

         Eigenschap 5 vergroot je integriteit en accuratesse wanneer je iets moet overbrengen. Mensen pikken dat op. Ze merken dat
            je oprecht gelooft in de ideeën die je hun voorlegt. Ze zien dat je rekening houdt met de feiten op een manier die voor iedereen
            gunstig is.
         

          

         Een-op-een

         Eigenschap 5 ligt in het midden van je cirkel van invloed. Daarom is ze ook zo belangrijk. Veel factoren die in situaties van wederzijdse afhankelijkheid een rol spelen, liggen in
            je cirkel van betrokkenheid – problemen, meningsverschillen, omstandigheden, het gedrag van anderen. Als je daar je energie
            in steekt, put je jezelf uit zonder veel te bereiken.
         

         Maar je kunt altijd proberen iemand eerst te begrijpen. Dat ligt binnen je vermogen. Als je dat doet, als je je richt op je
            cirkel van invloed, krijg je vrij snel de informatie die je hebben moet. Je dringt door tot de kern van de zaak, je investeert
            in een emotionele bankrekening en je geeft mensen psychologisch de ruimte, zodat je effectief kunt samenwerken.
         

         Het is een benadering van binnen naar buiten. Let eens op je cirkel van invloed als je dit doet. Als je echt luistert, stel
            je je open voor invloed. En dat is de manier bij uitstek om op jouw beurt invloed te krijgen. Je cirkel wordt groter. Je vergroot
            je vermogen om invloed uit te oefenen op zaken die in principe tot je cirkel van betrokkenheid behoren.
         

         En wat gebeurt er met jezelf? Hoe meer begrip je hebt voor anderen, hoe meer je hen zult waarderen. Als je doordringt tot
            de ziel van een ander, bevind je je op gewijde grond.
         

         Eigenschap 5 kun je op elk moment in praktijk brengen. Zodra je met iemand in contact komt, is dat een mogelijkheid om je
            eigen verhaal even op te schorten en te proberen de ander oprecht te begrijpen. Zelfs als mensen zich niet echt willen blootgeven,
            kun je toch nog empathisch luisteren. Je kunt hun hart horen kloppen, je merkt waar de pijn zit en je kunt reageren: ‘Voel
            je je vandaag niet zo lekker?’ Misschien zeggen ze niets. Dan laat je dat zo. Je hebt begrip en respect getoond. Ga geen druk
            uitoefenen; wees geduldig. Iemand hoeft niet met zoveel woorden te zeggen wat er aan de hand is. Je kunt ook empathie tonen
            met hun gedrag. Je kunt laten merken dat je aanvoelt wat er speelt en dat je niet zo nodig je eigen verhaal aan een ander
            hoeft op te dringen.
         

         Als je erg proactief bent, kun je mogelijkheden scheppen om preventief op te treden. Je hoeft niet te wachten tot je zoon
            of je dochter problemen krijgt op school. Om in een zakelijke onderhandeling eerst te begrijpen, hoef je ook niet per se te
            wachten totdat je weer om de tafel zit.
         

         Praat nu met je kinderen, liefst een-op-een. Luister naar ze; probeer ze te begrijpen. Probeer hun problemen thuis en op school
            door hun ogen te zien. Investeer in een emotionele bankrekening. Geef hun psychologisch de ruimte.
         

         Ga met je partner geregeld uit. Doe iets wat je allebei leuk vindt. Luister naar elkaar. Probeer het leven te zien door de
            ogen van de ander. De tijd die ik dagelijks met mijn vrouw doorbreng, zou ik voor geen goud willen missen. We proberen elkaar
            te begrijpen. Vaak oefenen we in empathisch luisteren omwille van het contact met de kinderen. We wisselen onze kijk op de
            situatie uit en we spelen soms een rollenspel om voorbereid te zijn op moeilijkheden binnen het gezin.
         

         Ik speel bijvoorbeeld een van onze zoons die vraagt om een bepaald privilege terwijl hij zijn verantwoordelijkheid voor een
            gezinstaak niet heeft genomen. Sandra speelt dan gewoon zichzelf.
         

         We proberen de situatie zo realistisch mogelijk te ensceneren om onze kinderen ook in moeilijke omstandigheden de juiste principes
            bij te kunnen brengen. Een van de nuttigste oefeningen is een moeilijke situatie naspelen waarin een van ons tweeën het ‘verknalde’.
         

         De tijd die je investeert in begrip opbrengen voor de mensen van wie je houdt, werpt beslist zijn vruchten af. Allerlei problemen
            die zich in een gezin of een huwelijk kunnen voordoen, worden vroegtijdig de kop ingedrukt. Het contact is zo open dat ze
            in de kiem kunnen worden gesmoord. En mochten zich toch problemen voordoen, dan is de emotionele bankrekening zo hoog dat
            die gemakkelijk opgelost kunnen worden.
         

         In het bedrijfsleven kun je met je werknemers hetzelfde soort een-op-eengesprekken voeren. Voer een systeem in waarmee je
            op elk niveau bijhoudt wat ieders bijdrage is – van klanten, leveranciers en werknemers. Zorg dat het menselijke aspect minstens
            zo belangrijk is als het financiële of het technische. Je bespaart ontzettend veel tijd, energie en geld wanneer je op elk
            niveau het menselijke aspect meeweegt. Als je luistert, leer je iets. Je geeft de mensen die voor je werken dan ook psychologisch
            de ruimte. Je kweekt loyaliteit die hen beslist een stapje harder laat lopen.
         

         Eerst begrijpen. Voordat zich problemen voordoen, voordat je een oordeel velt en iets voorschrijft, voordat je je eigen ideeën
            op tafel legt… zorg je ervoor dat je de ander begrijpt. Dit is een zeer effectieve eigenschap in relaties van wederzijdse
            afhankelijkheid.
         

         Wanneer we elkaar echt begrijpen, openen we de poort naar creatieve oplossingen. Onze onderlinge verschillen zijn niet langer
            belemmeringen om tot een goed contact te komen. Het zijn juist de bouwstenen van een synergetische relatie.
         

          

         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Kies een relatie waarvan de emotionele bankrekening negatief is. Probeer de situatie te begrijpen vanuit het oogpunt van de
                        ander en schrijf je bevindingen op. Als je weer met hem in contact komt, luister je met de intentie om hem te begrijpen. Vergelijk
                        dat wat je hebt gehoord met wat je hebt opgeschreven. In hoeverre waren je bevindingen juist? Heb je werkelijk begrepen wat
                        hij wil?
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Vertel iemand uit je naaste omgeving wat empathie inhoudt. Zeg hem dat je serieus van plan bent om te luisteren en vraag hem
                        na een week hoe je het er naar zijn idee van af hebt gebracht. Vraag hem hoe hij zich daarbij voelt.
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Als je in de gelegenheid komt om te kijken hoe mensen met elkaar communiceren, moet je eens een paar minuten je oren sluiten.
                        Welke gevoelens worden er uitgewisseld die niet in woorden kunnen worden uitgedrukt?
                     
                  

                  
                     	4.
                     	De eerstvolgende keer dat je jezelf betrapt op ongewenste autobiografische reacties – onderzoeken, oordelen, adviseren of
                        interpreteren – probeer je een storting mogelijk te maken door dit toe te geven en jezelf te verontschuldigen. (‘Het spijt me, ik betrap me erop dat ik je niet serieus probeer te begrijpen. Kunnen we nog eens opnieuw beginnen?’)
                     
                  

                  
                     	5.
                     	Probeer de volgende keer iets met empathie over te brengen. Probeer het standpunt van de ander beter weer te geven dan hijzelf
                        doet. Probeer vervolgens begrepen te worden vanuit zijn referentiekader.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Eigenschap 6 Synergie
  
            



         [image: Covey37.gif]

      

   
      
         
            
  Principes van creatieve samenwerking
  
            



         
            Ik neem als mijn leidraad de hoop van een heilige:

            bij cruciale kwesties, eenheid,

            bij belangrijke kwesties, verscheidenheid

            bij alle kwesties, grootmoedigheid.

            – Inaugurele rede van George Bush senior
            

         

         Toen Churchill gevraagd werd om Groot-Brittannië door de oorlog heen te loodsen, zei hij dat zijn hele leven was afgestemd op dit moment.
            Zo zou je ook kunnen zeggen dat alle andere eigenschappen afgestemd zijn op de zesde eigenschap, Synergie.
         

         Synergie is in haar beste vorm de belangrijkste activiteit in ons leven. Het is het bewijs van de waarde van alle andere eigenschappen
            bij elkaar. Bij de hoogste vormen van synergie komen de vier uniek menselijke kwaliteiten, het win-winmotief en de vaardigheden
            van empathisch luisteren samen op de meest cruciale momenten in ons leven. Het resultaat is bijna magisch. Er worden totaal
            nieuwe mogelijkheden ontdekt.
         

         Synergie is de essentie van leiderschap op basis van principes. Het is de essentie van ouderschap op basis van principes.
            Het bundelt en katalyseert de grootste krachten in een mens. De eigenschappen die we hebben besproken, stellen ons in staat
            om het wonder van synergie te verwezenlijken.
         

         Wat is synergie? Simpel gezegd: de meerwaarde van het geheel ten opzichte van de delen. De relatie die de delen met elkaar
            onderhouden, is zelf ook een deel. Niet zomaar een deel, maar het krachtigste en opwindendste.
         

         Creativiteit is beangstigend; je weet immers nooit waar een creatief proces toe zal leiden. Je weet niet welke nieuwe uitdagingen
            en gevaren je nog tegenkomt. Om het avontuur aan te kunnen gaan met de bedoeling nieuwe dingen te scheppen of te ontdekken,
            heb je veel innerlijke zekerheid nodig. Je verlaat het basiskamp en trekt de wildernis in. Je bent een pionier. Je verkent
            nieuwe gebieden voor anderen.
         

         Synergie is overal. Zet twee planten bij elkaar en de wortels zullen zo verstrengeld raken dat ze beter groeien dan wanneer
            ze van elkaar gescheiden staan. Twee balken kunnen samen meer dragen dan de som van wat ze afzonderlijk kunnen hebben. Het
            geheel is meer dan de som van zijn delen. Eén en één is drie of meer.
         

         Het is de kunst om de principes van creatieve samenwerking zoals je die in de natuur ziet, ook toe te passen in je omgang
            met anderen. In een gezin doen zich allerlei mogelijkheden voor synergie voor.
         

         Alleen al de manier waarop man en vrouw een kind maken is synergie. De essentie van synergie is verschillen op hun waarde
            weten te schatten – je respecteert ze en profiteert van de krachten ter compensatie van de zwakten.
         

         De lichamelijke verschillen tussen man en vrouw weten we wel op hun waarde te schatten. Maar geldt dat ook voor de sociale,
            emotionele en psychische verschillen? Kunnen die ook niet de bron van nieuwe, opwindende vormen van samenleven zijn? Kunnen
            ze niet een omgeving scheppen waarin iedereen zich via onafhankelijkheid naar wederzijdse afhankelijkheid kan ontwikkelen?
            Zou synergie niet het concept voor het script van de generatie van de toekomst kunnen zijn? Mogelijk is dat een generatie
            die zich dienstbaar opstelt en niet zo gereserveerd, vijandig en egoïstisch is.
         

          

         Synergetische communicatie

         Wanneer je synergetisch communiceert, stel je je hoofd en je hart open voor nieuwe mogelijkheden en toon je je bereid tot
            nieuwe manieren om je uit te drukken. Het lijkt alsof je eigenschap 2 (Begin met het einde voor ogen) negeert, maar in feite
            doe je juist het tegendeel. Als je op een synergetische manier contact met iemand maakt, weet je niet waar dat toe zal leiden,
            maar er is wel dat gevoel van opwinding, zekerheid en avontuur. Je gelooft heilig dat het iets oplevert. Dat is dan ook het
            einde dat je aan het begin voor ogen staat.
         

         Je gaat ervan uit dat alle betrokken partijen gezamenlijk meer inzicht verschaffen. Wat jullie gaandeweg van elkaar leren,
            is zo opwindend dat dit proces zichzelf versterkt.
         

         Veel mensen hebben in hun gezinsleven of samen met anderen niet eens een gematigde vorm van synergie mogen ervaren. Ze hebben
            geleerd om zich gereserveerd op te stellen. Ze geloven niet dat anderen te vertrouwen zijn. Het gevolg is dat ze zich niet
            kunnen openstellen voor de principes van eigenschap 6. Dit is een van de meest tragische aspecten van het bestaan. Bij al
            die mensen blijven zoveel krachten onaangesproken. Ineffectieve mensen leven dag in dag uit verder zonder hun vermogens uit
            te buiten. Voor hen is synergie een marginale ervaring.
         

         Misschien hebben ze ooit weleens een unieke, creatieve ervaring gehad. Ze hebben bijvoorbeeld in een voetbalteam gezeten en
            een tijdje mogen meemaken wat teamgeest betekent. Of ze hebben ooit een noodsituatie meegemaakt, waarin mensen hun trots en
            hun ego ondergeschikt maakten om samen een oplossing te vinden.
         

         Dit soort gebeurtenissen lijkt zo ongewoon, om niet te zeggen magisch. Maar niets is minder waar. Het is mogelijk om zulke
            situaties regelmatig in je dagelijks leven te creëren. Maar dat vereist enorm veel zekerheid, openheid en avontuurlijkheid.
         

         De meeste creatieve ondernemingen zijn min of meer onvoorspelbaar. Het lijkt vaak een kwestie van gissen en missen en steeds
            maar weer proberen. Alleen als mensen hun zekerheid en integriteit kunnen ontlenen aan hun eigen principes, kunnen ze die
            onvoorspelbaarheid aan. Anders is hun behoefte aan structuur en voorspelbaarheid te groot.
         

          

         Synergie in het onderwijs

         Als docent heb ik geleerd dat klassen waar werkelijk iets gepresteerd wordt, vaak op de rand van chaos verkeren. Synergie
            toont aan in hoeverre docenten en leerlingen werkelijk openstaan voor het principe dat het geheel meer is dan de som van zijn
            delen.
         

         Soms weet noch de docent noch de leerling precies wat er gaat gebeuren. Eerst moet er een veilige omgeving zijn. Dat vergroot
            de bereidheid om naar elkaars ideeën te luisteren en er iets van op te steken. Dan wordt er gebrainstormd. Mensen schorten
            hun oordeel op en er heerst een sfeer van creativiteit, verbeeldingskracht en intellectuele samenwerking. Op dat moment doet
            zich iets uiterst ongewoons voor. De hele klas stort zich enthousiast op een nieuw idee en een nieuwe richting die moeilijk
            te definiëren zijn, maar voor de betrokkenen bijna tastbaar worden.
         

         Als mensen synergetisch werken, lijkt het alsof ze collectief alle oude scripts terzijde schuiven en een nieuw script schrijven.

          

         Ik heb op de universiteit ooit een werkgroep ‘Filosofie en stijl van leidinggeven’ geleid die ik niet gauw zal vergeten. Het
            semester was zo’n drie weken oud toen iemand plotseling het woord nam en een aantal persoonlijke ervaringen vertelde die zowel
            ontroerend als leerzaam waren. Iedereen was diep onder de indruk van zijn moed.
         

         De sfeer die daardoor ontstond, bleek een uitstekende voedingsbodem voor synergie en creativiteit. Anderen kwamen nu ook met
            persoonlijke verhalen, inzichten en zelfs hun diepste twijfels. Het gevoel van vertrouwen en veiligheid werd zo groot dat
            sommigen zich uiterst kwetsbaar durfden op te stellen. De groepsleden bereidden thuis geen willekeurig onderwerp voor, maar
            wisselden persoonlijke gedachten uit. De opzet van de werkgroep werd totaal anders.
         

         Ik raakte volledig in de ban van dit proces. Al die creativiteit en magie waren zo fascinerend. Ik merkte dat ik me steeds
            minder gebonden voelde aan de oorspronkelijke planning. Hier dienden zich compleet nieuwe mogelijkheden aan. Het waren geen
            wilde fantasieën; de studenten benaderden de dingen op een volwassen, evenwichtige manier. Dit was zinvoller dan wat ik aanvankelijk
            voor ogen had gehad.
         

         De oude syllabus, de beoogde literatuurstudie en de geplande onderwerpen voor spreekbeurten werden terzijde geschoven. Er
            werden nieuwe projecten en taken bedacht. We raakten zo enthousiast over wat er gebeurde, dat we na drie weken bedachten dat
            we er anderen in wilden laten delen. We besloten een boek te schrijven waarin we onze eigen opvattingen over het onderwerp
            – principes van leiderschap – uiteen zouden zetten. Er werden groepjes gevormd. Alle studenten werkten harder dan ze met de
            oorspronkelijke opzet zouden hebben gedaan. Ze hadden nu ook heel andere motieven.
         

         Het was een unieke, synergetische ervaring, die niet eindigde met de afloop van het semester. Tot op de dag van vandaag worden
            er jaar na jaar reünies gehouden. Steeds weer praten we over wat er toen gebeurde. Hoe het kwam en waarom.
         

         Een van de interessantste dingen was dat er in zo’n korte tijd voldoende vertrouwen groeide voor zoveel synergie. Naar mijn
            idee kwam dat omdat deze studenten betrekkelijk volwassen in het leven stonden. Ze zaten in hun laatste jaar en wilden daarom
            iets anders dan gewoon een goede werkgroep. Ze zochten naar iets nieuws, dat voor hen echt iets kon betekenen. Je zou kunnen
            zeggen dat de tijd er rijp voor was.
         

         Bovendien kon iedereen het goed met elkaar vinden. Synergie ervaren was naar mijn idee zinniger dan erover praten. Iets nieuws
            scheppen was waardevoller dan lezen over iets dat al bestond.
         

          

         Ik heb ook meegemaakt, zoals zoveel mensen denk ik, dat synergetische situaties daadwerkelijk in chaos ontaardden. Mensen
            die zo’n ervaring hebben, houden daar jammer genoeg in de toekomst rekening mee. Ze stellen zich veel gereserveerder op en
            sluiten zich af voor synergie.
         

         Het is vergelijkbaar met bestuurders die naar aanleiding van de misstappen van enkele leden binnen de organisatie nieuwe voorschriften
            uitvaardigen; de creativiteit van velen wordt daarmee aan banden gelegd. Je zou het ook kunnen vergelijken met zakelijke partners
            die zich contractueel tegen het ergste indekken en op die manier een hoop creativiteit en initiatieven onmogelijk maken.
         

         Bij veel adviesopdrachten en managementtrainingen die ik heb gegeven, waren de hoogtepunten bijna altijd momenten van synergie.
            In eerste instantie vergde dat vooral moed – de moed om oprecht te zijn. Dit is een voorwaarde om een persoon, een organisatie
            of een gezin te confronteren met een feit dat gezegd moet worden en dat zonder een combinatie van liefde en moed niet gezegd
            kan worden. Als dat eenmaal was gebeurd, durfde men zich meer en meer bloot te geven en werd het synergistische proces in
            gang gezet. Doorgaans leidde dat tot een golf van creativiteit met als resultaat dat er opvattingen en plannen op tafel kwamen
            die niemand van tevoren had kunnen bedenken.
         

         Carl Rogers schreef ooit: ‘Het meest persoonlijke is het meest algemene.’ Hoe oprechter je wordt, met name wanneer je uitdrukking geeft
            aan je persoonlijke ervaringen en twijfels, hoe sterker anderen zich daarin zullen herkennen. Ze voelen zich veilig en durven
            iets over zichzelf te berde te brengen. Er ontstaat een wisselwerking en er komt ruimte voor creatieve empathie. Nieuwe inzichten
            krijgen een kans. En het proces wordt gaande gehouden door een sfeer van opwinding en avontuur.
         

         Mensen hebben in zo’n situatie aan een half woord genoeg. Ogenschijnlijk praten ze onsamenhangend, maar ze weten precies wat
            de ander bedoelt. Nieuwe inzichten, perspectieven, alternatieven en paradigma’s passeren de revue. Er opent zich een nieuwe
            wereld. Sommige ideeën verdwijnen in het niets, maar andere krijgen een vorm waar iets mee te doen valt.
         

          

         Synergie in het bedrijfsleven

         Eén synergetische ervaring heb ik altijd bijzonder nuttig gevonden. Dat was toen de missie voor ons bedrijf opgesteld moest
            worden. Ik ging met vrijwel al mijn medewerkers naar een plek hoog in de bergen, waar we midden in die prachtige omgeving
            het eerste ontwerp opstelden. Sommigen van ons vinden het nog steeds een schitterende missie.
         

         Aanvankelijk verliepen de gesprekken voorzichtig, voorspelbaar en met veel wederzijds respect. Maar toen er allerlei alternatieven
            op tafel kwamen, reageerde iedereen steeds spontaner. Er werd hardop gedacht. Van tevoren hadden we ook afgesproken dat er
            genoeg ruimte moest zijn voor vrij associëren en gezamenlijk ideeën bedenken. Het onderlinge contact was echt empathisch.
            Mensen toonden moed. En gaandeweg veranderde de sfeer van wederzijds respect en begrip in een sfeer van creatieve, synergetische
            communicatie.
         

         Iedereen voelde wat er gebeurde. Het was fascinerend. Toen onze gezamenlijke visie zich eenmaal had uitgekristalliseerd, probeerden
            we haar in woorden vast te leggen. Ieder van ons moest zich in de uiteindelijke formulering kunnen vinden.
         

         De definitieve versie ziet er als volgt uit:
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                  Onze doelstelling is mensen en organisaties in staat stellen om hun prestatievermogen aanzienlijk te verbeteren, zodat ze
                     op basis van begrip en principieel leiderschap waardevolle idealen gestalte kunnen geven.
                  

               

            

         

         Het synergetische proces dat leidde tot de ontwikkeling van onze missie, heeft bij alle betrokkenen een plaats in het hart
            gekregen. Zij geeft nog steeds weer wat we wel en wat we niet zijn.
         

          

         Ik werd eens uitgenodigd om als adviseur en gespreksleider aanwezig te zijn bij de jaarlijkse planningsbijeenkomst van een
            grote verzekeringsmaatschappij. Een paar maanden daarvoor had ik een gesprek met de mensen die de vergadering zouden voorbereiden.
            De bedoeling was dat de bijeenkomst twee dagen zou duren en dat alle topmanagers aanwezig zouden zijn. Met behulp van vragenlijsten
            en voorgesprekken werden er vier of vijf belangrijke thema’s geformuleerd en daar konden de managers zelf nog enkele suggesties
            aan toevoegen. Dat was, zo kreeg ik te horen, de normale gang van zaken. Zo’n vergadering was meestal een beleefde uitwisseling
            van ideeën, die af en toe ontaardde in een beleefd spelletje winnen-verliezen. Wat er gebeurde was weinig creatief, saai en
            voorspelbaar.
         

         Toen ik de mensen die de vergadering organiseerden vertelde over de kracht van synergie, konden ze zich daar wel iets bij
            voorstellen. Met de nodige reserves waren ze bereid de opzet van de bijeenkomst te wijzigen. Ze vroegen enkele managers om
            anoniem een rapport te schrijven over de belangrijkste onderwerpen. Alle deelnemers kregen het verzoek zich hierin van tevoren
            te verdiepen, zodat ze wisten waar het over ging en de verschillende standpunten kenden. Op de vergadering moesten ze vooral
            bereid zijn te luisteren en zich open te stellen voor creativiteit en synergie. Dat was belangrijker dan het uiteenzetten
            en verdedigen van hun standpunten.
         

         Tijdens de bijeenkomst werd een halve dag besteed aan uitleg over de principes van eigenschappen 4, 5 en 6 en aan de bijbehorende
            praktische oefeningen. De rest van de tijd werd vrijgehouden voor creatieve synergie.
         

         Het was een ware explosie van creativiteit. De verveling maakte plaats voor opwinding. Mensen stonden open voor elkaars invloed.
            Er werden allerlei nieuwe mogelijkheden en inzichten aangedragen. Aan het einde van de vergadering lag er een totaal nieuw
            idee over de centrale doelstelling van het bedrijf. Het anonieme rapport was achterhaald. Verschillen in opvatting werden
            op hun waarde geschat en vervolgens overwonnen. De contouren van een nieuwe gemeenschappelijke visie tekenden zich af.
         

          

         Wanneer mensen eenmaal hebben ervaren wat synergie kan betekenen, zijn ze voorgoed veranderd. Vanaf dat moment kennen ze de
            mogelijkheden van een dergelijk geestverruimend avontuur.
         

         Vaak proberen mensen een bepaalde synergetische ervaring opnieuw op te roepen, maar dat is meestal tevergeefs. Toch is het
            mogelijk om het doel van een creatief proces in essentie opnieuw vorm te geven. Een oosterse wijsheid zegt: ‘We zoeken niet
            naar een manier om de meesters te imiteren, we zoeken wat zij zochten.’ Zo zoeken wij ook niet naar een imitatie van een synergetische
            ervaring, maar naar een nieuwe ervaring met een ander en soms hoger doel.
         

          

         Synergie en communicatie

         Synergie is opwindend. Creativiteit is opwindend. Het is ongelooflijk om te zien waar creativiteit en communicatie toe kunnen
            leiden. Enorme verbeteringen of doorbraken zijn mogelijk. Het loont de moeite om het risico te nemen dat de vereiste openheid
            met zich meebrengt.
         

          

         Na de Tweede Wereldoorlog benoemden de Verenigde Staten David Lilienthal tot hoofd van de commissie Kernenergie. Lilienthal formeerde een groep van zeer invloedrijke figuren. Het waren gezaghebbende
            specialisten, discipelen van hun eigen referentiekader, zou je kunnen zeggen.
         

         Voor deze zeer heterogene groep lag een zware agenda klaar en ze stonden te popelen om te beginnen. Bovendien zat de pers
            hen op hun nek.
         

         Maar Lilienthal trok enkele weken uit om te investeren in een hoge emotionele bankrekening. Hij liet de commissieleden eerst goed met elkaar
            kennismaken. Hij liet hen praten over hun interesses, verwachtingen, idealen, zorgen, achtergronden en paradigma’s. Hij verbeterde
            het onderlinge contact om de banden tussen hen te verstevigen. Dat kwam hem op een hoop kritiek te staan: hij zou niet ‘efficiënt’
            te werk gaan.
         

         Het gevolg was echter dat deze mensen nader tot elkaar kwamen. Ze stonden open voor elkaar en werkten creatief en synergetisch.
            Hun onderlinge respect was zo groot dat ze bij meningsverschillen niet de oppositie zochten, maar juist een serieuze poging
            ondernamen om elkaar te begrijpen. De houding die ze aannamen was: ‘als iemand van jouw intelligentie en gezag het niet met
            mij eens is, dan moet er iets zijn dat mij ontgaat en niet mag ontgaan. Je hebt iets voor ogen waar ik ook zicht op wil krijgen.’
            Het contact verliep steeds minder terughoudend en er ontstond een hoogst ongewone sfeer.
         

          

         Het volgende schema illustreert hoe sterk vertrouwen gerelateerd is aan verschillende niveaus van communicatie.
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         Het laagste niveau van communicatie is kenmerkend voor een gebrek aan vertrouwen. Het contact is gereserveerd en veilig. Het
            taalgebruik is vaak juridisch verantwoord; men dekt zich aan alle kanten in en zoekt naar nauwkeurige formuleringen en ontsnappingsclausules
            voor het geval de zaak misloopt. Deze vorm van communicatie leidt alleen maar tot winnen-verliezen of verliezen-verliezen.
            Hij is niet effectief – geen P/PM-balans – en geeft alleen maar meer reden tot reserves.
         

         Het middelste niveau is communicatie op basis van respect. Op dit niveau communiceren redelijk volwassen mensen met elkaar.
            Ze respecteren elkaar en willen de kans op een vervelende confrontatie vermijden. Daarom verloopt hun contact beleefd, maar
            niet empathisch.
         

         Verstandelijk begrijpen ze elkaar, maar ze letten niet op de aannames en paradigma’s die aan hun opvattingen ten grondslag
            liggen. Ze staan dus ook niet open voor nieuwe mogelijkheden.
         

         Respectvolle communicatie voldoet bij contacten tussen onafhankelijke mensen en zelfs in relaties van wederzijdse afhankelijkheid,
            maar creatieve mogelijkheden zijn er nauwelijks. In een verhouding van wederzijdse afhankelijkheid sluit men meestal een compromis.
            Een compromis wil zeggen dat 1 + 1 = 1 1/2. Beide partijen geven en nemen. Het contact is niet gereserveerd of veilig, het
            is ook niet agressief of manipulatief. Het is oprecht en respectvol. Maar het is niet creatief en synergetisch. Het resultaat
            is een afgezwakte vorm van win-win.
         

         Het hoogste niveau van communicatie, synergie, betekent dat 1 + 1 = 8 of 16 of zelfs 1600. Dankzij de grote mate van vertrouwen
            die synergie met zich meebrengt, zijn de oplossingen die worden bedacht beter dan alles wat aanvankelijk werd voorgesteld.
            En iedereen is daarvan overtuigd. Sterker nog, iedereen geniet ook van het creatieve avontuur. Er ontstaat een sfeer die zichzelf
            in stand houdt. En hoe kort die ook duurt, er is altijd een goede P/PM-balans.
         

         Er zijn omstandigheden waarin synergie niet haalbaar is en geen akkoord niet wenselijk. Maar als de sfeer goed is en mensen
            oprecht proberen er samen uit te komen, zal het resultaat doorgaans effectiever zijn dan een compromis.
         

          

         Zoeken naar de derde weg

         Het volgende voorbeeld laat zien hoe het niveau van communicatie van invloed is op een relatie van wederzijdse afhankelijkheid.

         Het is vakantie. Een man wil met zijn gezin naar een meer om er te kamperen en te vissen. Hij kijkt er echt naar uit. Hij
            loopt al een jaar met dit plan rond. Hij heeft een huisje bij het meer gereserveerd en een boot gehuurd. Zijn zoons zijn razend
            enthousiast.
         

         Maar zijn vrouw wil haar vakantie benutten om haar moeder te bezoeken, die vierhonderd kilometer bij haar vandaan woont en
            sukkelt met haar gezondheid. Zo vaak is ze niet in de gelegenheid om haar moeder te zien. Hun uiteenlopende bedoelingen kunnen
            tot een aanzienlijke negatieve confrontatie leiden.
         

         ‘Alles is geregeld. De jongens staan te popelen. Laten we nou naar dat meer gaan’, zegt hij.

         ‘Maar hoe lang zal mijn moeder er nog zijn? Ik wil nu naar haar toe’, antwoordt zij. ‘Dit is voorlopig de laatste keer dat
            we daar tijd voor hebben.’
         

         ‘Het hele jaar verheug ik me al op deze vakantie. Het duurt maar één week. De jongens vervelen zich kapot als ze de hele week
            bij hun oma thuis moeten zitten. Dan laten ze je geen moment met rust. Trouwens, zo ziek is je moeder nou ook weer niet. En
            je zus woont een kilometer verderop.’
         

         ‘Het is ook mijn moeder, ik wil gewoon naar haar toe.’

         ‘Je kunt haar elke avond bellen. En met Kerstmis zouden we toch een familiereünie organiseren?’

         ‘Dat is pas over vijf maanden. Misschien is ze er dan niet meer. Ik weet ook zeker dat ze me nodig heeft, dat ze wil dat ik
            kom.’
         

         ‘Maar er wordt voor haar gezorgd. En de jongens en ik hebben jou nodig.’

         ‘Mijn moeder is belangrijker dan een weekje vissen.’

         ‘Je man en je zoons zijn belangrijker dan je moeder.’

         Zo kan het nog wel even doorgaan. Uiteindelijk komt er een compromis uit de bus. Ze besluiten bijvoorbeeld ieder hun eigen
            weg te gaan. Hij neemt zijn zoons mee naar het meer en zij gaat naar haar moeder. Dat vinden ze allebei maar niets. Ze voelen
            zich schuldig. De jongens merken dat. Het zal hun vakantieplezier niet ten goede komen.
         

         Misschien legt de man zich neer bij wat zijn vrouw wil, maar wel met tegenzin. Onwillekeurig of misschien wel opzettelijk
            zal hij bewijzen dat zijn voorspelling uitkomt. Het wordt een vervelende week.
         

         Of de vrouw schikt zich naar zijn wensen, maar bij elk bericht over de toestand van haar moeder zal ze zich afsluiten of juist
            fel reageren. Als haar moeder kwam te overlijden, zou zijn vrouw hem dat nooit vergeven en hij zou het zichzelf niet vergeven.
         

         Welk compromis ze ook sluiten, ze zouden het nog jaren daarna tegen elkaar kunnen gebruiken. Het zou een bron van conflicten
            kunnen worden, zelfs zozeer dat het gezin ontwricht raakt.
         

         Veel huwelijken die ooit zo aardig en spontaan begonnen, worden als gevolg van dit soort incidenten alleen nog maar beheerst
            door vijandigheid.
         

         De partners kijken verschillend tegen de situatie aan. Dat kan ertoe leiden dat er barsten in hun relatie ontstaan. Maar op
            een hoger niveau kan het hen ook dichter bij elkaar brengen. Als ze over de eigenschappen van effectieve wederzijdse afhankelijkheid
            beschikken, zullen ze hun meningsverschil vanuit een totaal ander paradigma benaderen. Hun communicatie speelt zich af op
            een hoger plan.
         

         Ze hebben een hoge emotionele bankrekening. Hun huwelijk wordt gekenmerkt door vertrouwen en open communicatie. Ze denken
            win-win en daarom geloven ze in een derde weg: een oplossing die voor beiden gunstig is en ook beter dan wat ieder afzonderlijk
            voorstelde. Ze luisteren empathisch en proberen eerst de ander te begrijpen. Ze proberen voor zichzelf en met elkaar tot een
            begrijpelijke voorstelling van zaken te komen. Bij hun beslissing houden ze rekening met de waarden en belangen die op het
            spel staan.
         

         Met deze elementen – een hoge emotionele bankrekening, win-windenken en de intentie om eerst te begrijpen – kunnen de ideale
            omstandigheden voor synergie worden gecreëerd.
         

         In het boeddhisme wordt dit ‘de middelste weg’ genoemd. Middelste betekent hier niet compromis, maar iets hogers zoals de
            top van een driehoek.
         

         Bij hun pogingen om de ‘middelste’ of hogere weg te vinden, beseffen ze dat hun liefde deel uitmaakt van hun synergie. De
            man voelt hoe sterk zijn vrouw ernaar verlangt om haar moeder te bezoeken. Hij begrijpt dat zij haar zus wil bijstaan. Hij
            begrijpt dat ze werkelijk niet weten hoe lang haar moeder nog zal leven en dat zij natuurlijk belangrijker is dan een weekje
            vissen.
         

         De vrouw heeft er alle begrip voor dat haar man iets met het hele gezin wil ondernemen en dat zo’n vakantie voor de jongens
            een prachtige belevenis is. Ze weet dat ze zich hebben voorbereid en dat al het visgerei al klaarligt. Ze beseft ook terdege
            hoe belangrijk goede herinneringen zijn.
         

         Ze proberen hun wensen te verenigen. Ze nemen geen stelling tegen elkaar. Ze staan aan dezelfde kant van het probleem. En
            ze zoeken naar een derde weg om aan ieders verlangen tegemoet te komen.
         

         ‘Misschien kunnen we deze maand nog wel ergens een gaatje vinden om naar je moeder te gaan’, stelt hij voor. ‘In het weekend
            zou ik thuis het nodige van je kunnen overnemen en voor het begin van de week wat hulp vragen. Dan zou jij weg kunnen. Ik
            weet wat dit voor je betekent.
         

         Of we zouden kunnen gaan kamperen op een plek bij je moeder in de buurt. Misschien is het er niet zo mooi, maar we zitten
            in ieder geval buiten. De jongens zouden zich dan ook niet te pletter vervelen. Een aardige bijkomstigheid is dat we dan iets
            leuks zouden kunnen gaan doen met ooms, tantes, neefjes en nichtjes.’
         

         Zo scheppen ze synergie. Ze dragen over en weer oplossingen aan, totdat er een voorstel op tafel ligt waar ze zich allebei
            in kunnen vinden. En dat is niet zomaar een compromis. Het is een synergetische oplossing die zowel P als PM ten goede komt.
         

         Het is meer dan een transactie, het is een transformatie. Hun wensen worden vervuld en tijdens het onderhandelingsproces wordt
            hun relatie alleen maar beter.
         

          

         Negatieve synergie

         De derde weg is een grote paradigmaverschuiving ten opzichte van dichotomie: de of/of-mentaliteit. Wat een verschil in resultaat!

         Hoeveel negatieve energie brengen mensen vaak niet op bij hun pogingen een oplossing te vinden, juist in een relatie van wederzijdse
            afhankelijkheid? Ze biechten de zonden van een ander, spelen spelletjes, zoeken rivaliteit en conflicten, dekken zich in,
            vangen elkaar vliegen af en letten vooral op bijbedoelingen. Alsof je autorijdt met je ene voet op het gaspedaal en je andere
            op de rem!
         

         En in plaats van hun voet van de rem te halen geven de meeste mensen dan meer gas. Ze voeren de druk op, proberen het nog
            mooier te zeggen en geven nog meer logische informatie om hun standpunt kracht bij te zetten.
         

         Vaak gaat het fout als erg afhankelijke mensen proberen zich te laten gelden in een situatie die wederzijdse afhankelijkheid
            vereist. Of ze proberen iets te ontlenen aan een sterke onderhandelingspositie en denken in termen van winnen-verliezen, of
            ze willen op basis van verliezen-winnen vooral aardig gevonden worden. In beide gevallen verraden ze hun afhankelijkheid.
            Met de mond belijden ze misschien de win-winmentaliteit, maar in de praktijk blijkt dat ze helemaal niet willen luisteren.
            Ze willen manipuleren. In zo’n situatie kan synergie niet gedijen.
         

         Labiele mensen denken dat de realiteit zich moet voegen naar hun paradigma’s. Ze proberen van andere mensen hun marionetten
            te maken. Ze beseffen niet dat een ander gezichtspunt een relatie juist kan verstevigen. Gelijkheid is saai en niet creatief.
            Een eenheid hoeft niet uit uniforme delen te zijn opgebouwd, ze kan ook bestaan uit complementaire elementen. De essentie
            van synergie is de verschillen op hun waarde weten te schatten. Het geheim van synergie tussen personen is, naar mijn idee,
            synergie bínnen personen, de synergie in onszelf.
         

         De kern van deze synergie ligt besloten in de principes van de eerste drie eigenschappen. Hieraan ontleen je genoeg innerlijke
            zekerheid om je open en kwetsbaar op te durven stellen.
         

         Door deze principes te internaliseren ontwikkel je de authenticiteit van eigenschap 5 en bovendien een overvloedmentaliteit,
            die noodzakelijk is voor win-windenken.
         

         Een van de uiterst praktische consequenties van een centrum van principes is geïntegreerd gedrag. Je bent niet meer gespleten.
            Mensen die helemaal geconditioneerd zijn op logisch, verbaal denken met hun linkerhersenhelft, ontdekken dat ze totaal ongeschikt
            zijn om problemen op te lossen waarvoor veel creativiteit is vereist. Ze herschrijven hun script om te leren denken met hun
            andere hersenhelft. Die was er natuurlijk wel, maar leidde tot nog toe een sluimerend bestaan. De spieren zijn niet getraind.
            Misschien zijn ze weggekwijnd door een opvoeding waarin de nadruk lag op vormelijkheid en aanpassing en daarmee op de ontwikkeling
            van de linkerhersenhelft.
         

         Als iemand kan beschikken over de intuïtieve, creatieve en visuele rechterhersenhelft en tevens over de analytische, logische
            en verbale linkerhersenhelft, benut hij zijn hersens volledig. Anders gezegd: er vindt in je hoofd een vorm van psychische
            synergie plaats. Op deze manier kun je het leven zien zoals het is: niet alleen logisch, maar ook emotioneel geladen.
         

          

         Tijdens een congres van een bedrijf in Orlando in Florida hield ik eens een lezing met als titel ‘Manage van links, leid van
            rechts’. In de pauze kwam de president-directeur naar me toe en zei: ‘Stephen, het boeit me zeer. Maar ik denk dat jouw verhaal
            in mijn geval meer van toepassing is op mijn huwelijk dan op mijn bedrijf. Mijn vrouw en ik hebben echt een communicatieprobleem.
            Kun je niet eens met ons gaan lunchen om te zien hoe wij met elkaar praten?’
         

         ‘Natuurlijk’, zei ik.

         Toen we aan tafel zaten, werden er eerst wat grapjes gemaakt. Maar na enige tijd zei hij tegen zijn vrouw: ‘Ik heb Stephen
            gevraagd om met ons te gaan lunchen, zodat hij eens kan zien hoe wij met elkaar praten. Jij vindt dat ik wat gevoeliger en
            attenter moet zijn. Zou je iets concreets kunnen noemen?’ Zijn dominante linkerhersenhelft zei hem dat ze met feiten, cijfers,
            concrete gegevens, kortom met delen moest komen.
         

         ‘Ik heb je al eerder gezegd dat het niet om iets concreets gaat. Het heeft meer te maken met algemene dingen die voor mijn
            gevoel belangrijk zijn.’ Vanuit haar dominante rechterhersenhelft probeerde zij vooral de relaties tussen de delen en het
            geheel af te tasten.
         

         ‘Wat bedoel je met algemene dingen die voor jouw gevoel belangrijk zijn? Wat wil je dat ik doe? Noem eens iets concreets,
            iets waar ik wat mee kan.’
         

         ‘Nou ja, het is een gevoel.’ Ze dacht in beelden en de daarbij behorende gevoelens. ‘Ik geloof niet dat ons huwelijk voor
            jou zo belangrijk is als je beweert.’
         

         ‘Maar wat moet ik dan doen om het belangrijk te maken? Noem eens iets concreets.’

         ‘Dat is moeilijk te zeggen.’

         Hij keek even omhoog en wierp mij een blik toe alsof hij wilde zeggen: ‘Stephen, zou jij dit soort stompzinnigheid in je huwelijk
            kunnen hebben?’
         

         ‘Het is gewoon een gevoel,’ zei ze, ‘een heel sterk gevoel.’

         ‘Lieve schat,’ zei hij, ‘dat is jouw probleem en ook dat van je moeder. Eigenlijk is het het probleem van alle vrouwen die
            ik ken.’
         

         Vervolgens begon hij haar allerlei vragen te stellen, alsof ze een getuigenverklaring moest afleggen.

         ‘Woon je waar je wilt wonen?’

         ‘Daar gaat het niet om’, verzuchtte zij. ‘Daar gaat het helemaal niet om.’

         ‘Dat weet ik wel’, zei hij, terwijl hij moeite had om zijn geduld te bewaren. ‘Maar je zegt me niet wat het is en misschien
            kom ik erachter door te horen wat het niet is. Woon je waar je wilt wonen?’
         

         ‘Het zal wel.’

         ‘Luister nou, Stephen is hier maar even en hij wil ons helpen. Zeg nou eens gewoon “ja” of “nee”. Woon je waar je wilt wonen?’

         ‘Ja.’

         ‘Oké, dat is duidelijk. Heb je alles wat je hebben wilt?’

         ‘Ja.’

         ‘Prima. Doe je wat je wilt doen?’ 

         Zo ging dat nog een tijdje door en voor mij viel er weinig te helpen. Ik kwam even tussenbeide en zei: ‘Gaat het altijd zo
            tussen jullie?’
         

         ‘Dag in dag uit’, zei hij.

         ‘Dit is ons huwelijk’, verzuchtte zij.

         Toen ik hen zo zag zitten, schoot er door mijn hoofd dat deze mensen ieder maar één hersenhelft hadden. ‘Hebben jullie kinderen?’,
            vroeg ik.
         

         ‘Ja, twee.’

         ‘Echt waar?’, vroeg ik verbaasd. ‘Hoe hebben jullie dat voor elkaar gekregen?’

         ‘Hoe bedoel je?’

         ‘Dat is toch heel synergetisch!’, zei ik. ‘Eén en één is meestal twee, maar bij jullie is één en één vier. Dat is synergie.
            Het geheel is meer dan de som van zijn delen. Hoe hebben jullie dat voor elkaar gekregen?’
         

         ‘Dat weet je’, zei hij.

         ‘Dan hebben jullie in ieder geval op dat moment het verschil tussen jullie beiden op waarde weten te schatten!’, antwoordde
            ik.
         

          

         De onderlinge verschillen op waarde schatten

         De onderlinge verschillen – in psychologische zin – op waarde weten te schatten, is de essentie van synergie. Om dit te kunnen
            moet je beseffen dat mensen de wereld niet zien zoals hij is, maar zoals ze zelf zijn. Als ik denk dat ik de realiteit zie
            zoals zij is, waarom zou ik dan andere visies waardevol vinden? Waarom zou ik me druk maken over iemand die er niets van begrijpt?
            Mijn paradigma is dat ik objectief ben. Iedereen verliest zich in details, maar ik zie het grote geheel. Daarom heb ik ook
            de supervisie, ik heb gewoon een super visie.
         

         Als dat mijn paradigma is, zal ik nooit een effectieve relatie van wederzijdse afhankelijkheid kunnen aangaan. Zelfs onafhankelijkheid
            is voor mij niet weggelegd. Ik ben volledig afhankelijk van de paradigma’s waarop ik geconditioneerd ben.
         

         Effectieve mensen zijn bescheiden genoeg om de beperkingen van hun waarnemingen te erkennen. Zij weten wat iemand anders hun
            kan bieden. Zij weten de verschillen op hun waarde te schatten, omdat die hun begrip van de werkelijkheid vergroten. Wanneer
            je alleen maar op je eigen ervaring bent aangewezen, kom je informatie tekort.
         

         Is het dan logisch dat twee mensen van mening kunnen verschillen en toch allebei gelijk kunnen hebben? Dat is niet logisch,
            maar psychologisch wel mogelijk. Jij ziet de jonge vrouw, ik de oude. Allebei kijken we naar hetzelfde plaatje, allebei hebben
            we gelijk. We zien dezelfde zwarte lijnen en dezelfde witte vlekken. Maar we interpreteren ze anders, omdat we anders zijn
            geconditioneerd.
         

         Als we het verschil in onze waarnemingen op waarde weten te schatten, als we beseffen dat het leven geen kwestie is van of/of
            en dat er een derde weg mogelijk is, alleen dan kunnen we de beperkingen van onze conditionering opheffen.
         

         Misschien zie ik alleen de oude vrouw. Maar ik weet dat jij iets anders ziet en ik respecteer jou. Ik respecteer dus ook wat
            jij ziet. Ik wil het begrijpen. Zodra ik me realiseer dat wij anders tegen iets aankijken, zeg ik: ‘Oké! Jij ziet dat dus
            anders! Help mij eens op weg, zodat ik het ook zie.’
         

         Als twee mensen dezelfde mening zijn toegedaan, is de mening van een van hen overbodig. Ik heb er niet zoveel aan om met iemand
            te praten die ook alleen maar de oude vrouw ziet. Ik wil met jou praten, want jij ziet iets anders. Dat waardeer ik.
         

         Daardoor ben ik mij beter bewust van wat mogelijk is en bovendien bevestig ik mijn respect voor jou. Ik geef je psychologisch
            de ruimte. Ik haal mijn voet van de rem en neutraliseer de negatieve energie die jij hebt geïnvesteerd in de verdediging van
            je standpunt. Ik schep de juiste situatie voor synergie.
         

         Hoe belangrijk het is om verschillen op hun waarde te schatten, wordt treffend geïllustreerd in de fabel ‘De dierenschool’,
            geschreven door de pedagoog dr. R.H. Reeves.
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                  Er was eens een groep dieren die een heroïsche daad wilde stellen om de problemen van de ‘moderne tijd’ het hoofd te kunnen
                     bieden. Ze besloten een school te stichten. Er werd een leerplan aangenomen, dat bestond uit hardlopen, klimmen, zwemmen en
                     vliegen. Uit administratieve overwegingen werd elk dier verplicht om alle vakken te volgen.
                  

                  De eend was heel goed in zwemmen, beter zelfs dan zijn docent. Hij haalde ook hoge cijfers in vliegen, maar in hardlopen was
                     hij slecht. Om daarin te oefenen moest hij nablijven en zwemmen als vak laten vallen. Hij moest zo vaak oefenen dat zijn zwemvliesvoeten
                     er ernstig onder leden. Nu was hij niet meer dan een gemiddelde zwemmer. Maar ‘gemiddeld’ was acceptabel voor de school. Dus
                     niemand maakte zich daar zorgen over behalve de eend.
                  

                  Het konijn hoorde in hardlopen bij de besten van de klas. Maar toen hij herexamen zwemmen moest doen, kreeg hij een zenuwinzinking.

                  De eekhoorn kon uitstekend klimmen, totdat hij gefrustreerd raakte bij de vlieglessen. Zijn leraar wilde hem van de grond
                     laten opstijgen en niet van een boomtop naar beneden laten zweven. Bovendien kreeg hij kramp door overbelasting van bepaalde
                     spieren. En dus haalde hij voor klimmen een vijf en voor hardlopen een drie.
                  

                  De arend was een probleemkind. Hij moest streng aangepakt worden. In bomen klimmen was hij beter dan de rest, maar hij stond
                     erop dat hij het op zijn eigen manier mocht doen.
                  

                  Aan het eind van het jaar bleek een of andere rare sidderaal het beste rapport te hebben. Hij kon prima zwemmen, goed rennen
                     en klimmen en zelfs een beetje vliegen.
                  

                  De prairiehonden gingen niet naar de school. Zij protesteerden tegen de speciale belastingheffing, omdat het bestuur graven
                     niet in het vakkenpakket wilde opnemen. Ze stuurden hun jongen naar de das. Dat deden ook de bosmarmotten en de wangzakratten.
                     Ten slotte begonnen ze een privéschool, die al snel goed werd bezocht.
                  

               

            

         

         Krachtenveldanalyse

         In een relatie van wederzijdse afhankelijkheid is synergie bijzonder sterk van invloed op factoren die groei en verandering
            belemmeren.
         

         De socioloog Kurt Lewin ontwierp een schematische ‘krachtenveldanalyse’, waarin hij elk prestatieniveau beschreef als een staat van evenwicht tussen
            stuwende krachten, die een opwaartse beweging stimuleren, en remmende krachten, die dat juist tegenhouden.
         

         Stuwende krachten zijn positief, redelijk, logisch, bewust en economisch. Daartegenover staan de remmende krachten. Die zijn
            meestal negatief, gevoelsmatig, onlogisch, onbewust en psychologisch. Beide typen krachten zijn sterk aanwezig. Bij veranderingen
            dient men er rekening mee te houden.
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         In een gezin bijvoorbeeld heerst thuis een bepaald ‘klimaat’ – een zeker niveau van positieve of negatieve interactie. Het
            is het niveau waarop iemand zich veilig of juist onveilig voelt, wanneer hij zijn gevoelens wil uiten of wil praten over wat
            hem dwarszit. Het is het niveau van respect of gebrek aan respect bij het contact tussen de gezinsleden.
         

         Stel dat je dat niveau wilt veranderen. Je wilt een opener en positiever klimaat scheppen, dat gebaseerd is op meer respect
            en vertrouwen. Je rationele overwegingen zijn de stuwende krachten die je ertoe drijven om dat niveau te verhogen.
         

         Maar alleen de stuwende krachten vergroten is niet genoeg. Je ondervindt tegenwerking van remmende krachten – de rivaliteit
            tussen de kinderen, het geconditioneerde verschil in opvattingen over het gezinsleven tussen jou en je vrouw, de gewoonten
            in het gezin, je werk en andere zaken die tijd en energie kosten.
         

         Als de stuwende krachten sterker worden, kan dat – zeker tijdelijk – resultaat opleveren. Maar zolang er remmende krachten
            zijn, zal dat op den duur niet meevallen. Het is alsof je een veer indrukt. Hoe harder je duwt, hoe lastiger dat wordt en
            uiteindelijk zal hij terugspringen. Dit jojo-effect overtuigt je er na een paar keer van dat mensen nu eenmaal zijn zoals
            ze zijn en dat je ze moeilijk kunt veranderen.
         

         Met de motivatie van eigenschap 4, de vaardigheid van eigenschap 5 en het soort interactie van eigenschap 6 kun je de synergie
            scheppen om iets aan de remmende krachten te doen. Je creëert een sfeer waarin je zonder risico over die krachten kunt praten.
            Je maakt ze hanteerbaar, er komen nieuwe inzichten, waardoor ze omgezet kunnen worden in stuwende krachten. Je betrekt de
            anderen bij het probleem. Ze raken er volledig van doordrongen en geleidelijk worden ze zelf een belangrijk onderdeel van
            de oplossing.
         

         Er worden gemeenschappelijke doelen geformuleerd. Het geheel wordt naar een hoger plan getild op een manier die niemand van
            tevoren had kunnen bedenken. Door het enthousiasme dat daarmee gepaard gaat, ontstaat er een nieuwe cultuur. Alle betrokkenen
            raken in de ban van elkaar en putten kracht uit nieuwe denkbeelden en mogelijkheden.
         

         Ik heb een paar keer deelgenomen aan onderhandelingen tussen mensen die advocaten hadden ingehuurd om een onderling conflict
            op te lossen. Hun problemen werden in de loop van het proces alleen maar groter, omdat de verstandhouding almaar verslechterde.
            Maar het wederzijds vertrouwen was zo minimaal dat beide partijen niets beters konden bedenken dan de zaak voor de rechter
            te brengen.
         

         ‘Zou je niet een win-winoplossing willen proberen, een oplossing die voor beide partijen gunstig is?’, vroeg ik dan.

         Meestal wilden ze dat wel, maar tegelijkertijd geloofden ze niet dat dat erin zat.

         ‘Als ik het ook aan de tegenpartij vraag en die gaat akkoord, ben je dan bereid om te proberen echt met elkaar te communiceren?’
            Opnieuw werd er dan meestal ‘ja’ gezegd.
         

         In praktisch alle gevallen was het resultaat verbijsterend. Problemen waarover mensen juridisch en psychologisch maanden met
            elkaar in de clinch hadden gelegen, werden binnen een paar uur of een paar dagen opgelost. Bovendien waren het meestal niet
            de bekende rechtbankcompromissen. Het waren synergetische oplossingen, dus beter dan de voorstellen van beide partijen afzonderlijk.
            In de meeste gevallen bleef de relatie intact, zelfs al was het vertrouwen aanvankelijk zo gering dat de verstandhouding niet
            meer te herstellen leek.
         

          

         Een van onze medewerkers kwam eens met een verhaal waarin een fabrikant een proces was aangedaan door een van zijn vaste industriële
            afnemers. De klacht luidde dat de man in gebreke was gebleven. Beide partijen waren volkomen overtuigd van hun eigen gelijk
            en betichtten de ander van onbehoorlijk en onbetrouwbaar handelen.
         

         Toen ze met eigenschap 5 aan de slag gingen, werden twee dingen duidelijk. Ten eerste waren de oorspronkelijke communicatieproblemen
            uitgelopen op een misverstand, dat vervolgens leidde tot beschuldigingen over en weer. Ten tweede waren beide partijen in
            eerste instantie te goeder trouw en hadden ze eigenlijk geen zin in de kosten en de rompslomp van een juridisch gevecht. Ze
            zagen echter geen andere oplossing.
         

         Toen deze zaken eenmaal waren uitgesproken, konden ze in de geest van eigenschappen 4, 5 en 6 verdergaan. Het probleem werd
            snel opgelost en de verstandhouding hersteld.
         

          

         Ik kreeg ook eens ’s ochtends vroeg een telefoontje van een projectontwikkelaar die mij wanhopig om hulp vroeg. De bank wilde
            tot executie overgaan, omdat hij zijn financiële verplichtingen niet kon nakomen. Hij wilde de bank hiervoor een proces aandoen.
            Hij had extra geld nodig om zijn grond bouwrijp te maken. Maar de bank weigerde dat, zolang hij niet aan zijn verplichtingen
            voldeed. Het was het probleem van de kip en het ei.
         

         Ondertussen kwijnde het project weg. De straten raakten overwoekerd met onkruid en de eigenaars van de paar huizen die er
            stonden, waren zeer verontwaardigd over de waardevermindering van hun eigendom.
         

         De gemeente was er ook niet over te spreken. De gebrekkige exploitatie van eersteklas bouwgrond was het stadsbestuur een doorn
            in het oog. Zowel de bank als de ontwikkelaar had al tienduizenden euro’s aan advocaten uitgegeven en het zou nog maanden
            duren voordat de zaak zou voorkomen.
         

         In zijn wanhoop stemde de ontwikkelaar aarzelend in met mijn voorstel om te proberen eigenschappen 4, 5 en 6 in praktijk te
            brengen. Hij regelde een ontmoeting met een aantal mensen van de bank, die nog veel terughoudender waren.
         

         De vergadering begon om acht uur ’s ochtends in een van de vergaderruimtes van de bank. De spanning en het wantrouwen waren
            bijna tastbaar. De vertegenwoordigers van de bank hadden van hun advocaat de opdracht gekregen om hun mond te houden. Zij
            mochten luisteren en hij alleen zou het woord voeren. De advocaat wilde voorkomen dat ze iets zouden zeggen waarmee ze de
            zaak juridisch gezien zouden ondermijnen.
         

         Ik trok anderhalf uur uit om eigenschappen 4, 5 en 6 duidelijk te maken. Om half tien liep ik naar het bord en schreef op
            wat de belangen van de bank waren, zoals wij ze tot dan toe begrepen. Aanvankelijk zeiden de bankmensen niets. Maar hoe meer
            wij lieten blijken dat wij hen eerst wilden begrijpen en dat wij naar een win-winsituatie streefden, hoe meer toelichtingen
            zij gaven.
         

         Toen ze het gevoel kregen dat ze begrepen werden, veranderde de sfeer. Er kwam beweging in het geheel. Beide partijen raakten
            opgewonden bij het vooruitzicht dat het probleem in goede harmonie kon worden opgelost. Ondanks bezwaren van hun advocaat
            gingen de vertegenwoordigers van de bank nog verder. Ze gaven zelfs hun persoonlijke twijfels prijs. ‘Als we hier de deur
            uitgaan, is het eerste dat de president-directeur vraagt: “Krijgen we ons geld?” Wat moeten we dan zeggen?’
         

         Om elf uur waren beide partijen nog steeds overtuigd van hun eigen standpunt, maar ze hadden wel het gevoel dat ze begrepen
            werden. Ze stelden zich niet meer zo formeel en gereserveerd op. Ze stonden open voor de belangen van de projectontwikkelaar,
            die we op de andere kant van het bord schreven. Dit leidde tot een groter wederzijds begrip. Iedereen besefte nu dat de misverstanden
            en de onrealistische verwachtingen het gevolg waren van het povere contact in het begin. Ze beseften ook dat als ze van meet
            af aan in een sfeer van win-win hadden onderhandeld, bepaalde problemen nooit zulke proporties hadden aangenomen.
         

         De gedeelde chronische en acute frustratie plus het gevoel dat er nu echt vooruitgang werd geboekt, hielden de communicatie
            gaande. Tegen twaalven, het tijdstip waarop de vergadering eigenlijk had moeten eindigen, waren de projectontwikkelaar en
            de bankmensen op een positieve, creatieve en synergetische manier met elkaar in gesprek.
         

         Het allereerste verzoek van de projectontwikkelaar werd nu door iedereen beschouwd als een eerste poging tot een win-winovereenkomst.
            Er werd nu synergetisch aan verder gewerkt en om kwart voor een konden de twee partijen opstaan met een plan in handen. Ze
            zouden het gezamenlijk voorleggen aan de gemeente en aan de vereniging van huiseigenaren.
         

         Er deden zich nog wel een paar complicaties voor, maar de juridische strijd werd gestaakt en het bouwproject kon met succes
            worden voltooid.
         

         Ik wil niet beweren dat mensen niet hun toevlucht moeten nemen tot juridische processen. In sommige situaties kan dat nu eenmaal
            niet anders. Maar naar mijn idee moet het een laatste redmiddel zijn. Als je er te vroeg naar grijpt, zelfs wanneer je het
            eigenlijk alleen preventief bedoelde, kunnen mensen bang worden. Wat daaruit voortvloeit, is nooit synergistisch.
         

          

         Alles in de natuur is synergetisch

         Ecologie is een woord dat in wezen de synergie in de natuur omschrijft – alles hangt met elkaar samen. Juist in die samenhang
            komen alle creatieve krachten tot volle bloei. Dat geldt ook voor de zeven eigenschappen: hun werkelijke kracht ligt in hun
            onderlinge relatie en niet in hun afzonderlijke kwaliteiten.
         

         De relatie tussen de delen is ook de kracht waarmee binnen een gezin of organisatie een synergetische cultuur gecreëerd kan
            worden. Hoe oprechter en duurzamer de betrokkenheid bij het oplossen van problemen, hoe groter de inzet en de ontlading van
            creativiteit. Naar mijn idee is dit ook de kracht van de Japanse manier van zakendoen.
         

         Synergie werkt; het is een goed principe. Het is de kroon op de vijf andere eigenschappen. Het is effectiviteit in een relatie
            van wederzijdse afhankelijkheid. Het is dé manier om een team te vormen en als team te opereren. En het is dé manier om samen
            met anderen eenheid en creativiteit mogelijk te maken.
         

         Hoewel je in een relatie van wederzijdse afhankelijkheid de paradigma’s van anderen niet zonder meer kunt veranderen en ook
            het synergistische proces niet kunt sturen, zijn er binnen je cirkel van invloed genoeg mogelijkheden voor synergie.
         

         De potentiële synergie in jezelf behoort volledig tot je cirkel van invloed. Je kunt de twee kanten van je eigen natuur –
            de analytische en de creatieve – op hun waarde schatten door het verschil tussen beide als inspirerend te beschouwen.
         

         Zelfs in een zeer vijandige omgeving kun je voor innerlijke synergie zorgen. Je hoeft beledigingen niet persoonlijk op te
            vatten. Je kunt negatieve energie uit de weg gaan. Je kunt vooral letten op de kwaliteiten van mensen en proberen het beste
            in hen boven te halen om – ironisch genoeg – je eigen standpunt meer inhoud te geven.
         

         Je kunt je erin oefenen om moedig en open te zijn in relaties van wederzijdse afhankelijkheid, om je ideeën, gevoelens en
            ervaringen te uiten. Op die manier moedig je anderen aan hetzelfde te doen.
         

         Je kunt het verschil tussen mensen op zijn waarde schatten. Als iemand het niet met je eens is, zeg je: ‘Goed, jij ziet het
            anders.’ Je hoeft het niet met hem eens te zijn; je kunt hem respecteren. En je kunt proberen hem te begrijpen.
         

         Als je maar twee mogelijkheden ziet, de jouwe en de ‘verkeerde’, kun je proberen naar een derde, synergetische optie te zoeken.
            Er is bijna altijd een derde weg. Wanneer je uitgaat van een win-winfilosofie en echt probeert de ander te begrijpen, vind
            je doorgaans een oplossing die beter is voor alle betrokkenen.
         

          

         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Denk aan iemand die anders tegen bepaalde dingen aankijkt dan jij. Probeer het verschil te zien als een opening naar een derde
                        weg. Wellicht ken je een concreet voorbeeld van iemands opvatting over een bepaalde kwestie en kun je die op zijn waarde beoordelen.
                     
                  

                  
                     	2.
                     	Maak een lijst van mensen die je irriteren. Verschillen zij met je van inzicht? Is dat verschil zodanig dat het tot synergie
                        zou kunnen leiden wanneer je zekerder van jezelf was en meer waardering voor hun standpunt zou kunnen opbrengen?
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Stel je een situatie voor waarin je meer teamwork en synergie zou willen zien. Aan welke voorwaarden moet worden voldaan om
                        synergie te scheppen? In hoeverre kun je daar invloed op uitoefenen?
                     
                  

                  
                     	4.
                     	Als je weer eens met iemand van mening verschilt, probeer je dan eens in te leven in de belangen die achter zijn standpunt
                        schuilgaan. Richt je daarop met de nodige creativiteit en op een manier die voor beiden voordelig is.
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  Eigenschap 7 Houd de zaag scherp
  
            



         [image: Covey44.gif]

      

   
      
         
            
  Principes van evenwichtige zelfvernieuwing 
  
            



         
            Als ik zie welke grote gevolgen kleine dingen kunnen hebben, denk ik weleens…

            er bestaan helemaal geen kleine dingen.

            – Bruce Barton

         

         Stel je eens voor dat je ergens in het bos iemand koortsachtig een boom ziet omzagen.

         ‘Wat bent u aan het doen?’, vraag je.

         ‘Ziet u dat dan niet?’, antwoordt hij. ‘Ik ben een boom aan het omzagen.’

         ‘Volgens mij bent u helemaal uitgeput! Hoe lang bent u al bezig?’

         ‘Meer dan vijf uur,’ zegt hij, ‘en ik ben kapot! Dit is loodzwaar.’

         ‘Maar waarom stopt u niet even en maakt u de zaag weer scherp?’, vraag je. ‘Ik weet zeker dat het dan een stuk sneller gaat.’

         ‘Ik heb geen tijd om de zaag aan te scherpen’, zegt de man resoluut. ‘Ik moet nog veel te veel zagen!’

         Eigenschap 7 is de tijd nemen om de zaag scherp te houden. Deze eigenschap maakt alle andere eigenschappen mogelijk. Daarom
            omsluit zij de andere eigenschappen ook in het schema van de zeven eigenschappen.
         

          

         Vier dimensies van vernieuwing

         Eigenschap 7 is je eigen PM. Ze heeft betrekking op het onderhoud en de verbetering van het beste instrument dat je hebt –
            jezelf. Daarbij gaat het om het onderhoud van je lichamelijke, spirituele, geestelijke en sociaal-emotionele vaardigheden.
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         In de meeste levensfilosofieën worden deze vier dimensies gehanteerd, ook al heten ze daar anders. Volgens de filosoof Herbert
            Shepherd gelden voor een gezond, evenwichtig leven de volgende vier waarden: vooruitzicht (spiritueel), autonomie (geestelijk), verbondenheid
            (sociaal) en gesteldheid (lichamelijk). De populaire goeroe George Sheehan heeft het over vier rollen: een goed dier zijn (lichamelijk), een goede vakman (geestelijk), een goede vriend (sociaal) en
            een heilige (spiritueel). Theorieën over motivatie in organisaties noemen meestal de volgende vier drijfveren als dimensie:
            de economische (lichamelijk), hoe mensen bejegend worden (sociaal), hoe mensen in een organisatie tot ontwikkeling komen en
            worden ingezet (geestelijk), en de diensten, het werk en de kansen die een organisatie hun verschaft (spiritueel).
         

         De zaag scherp houden betekent zoveel als tegemoetkomen aan deze vier motieven. Op een evenwichtige manier houd je je hele
            wezen in conditie.
         

         Je moet proactief zijn. De zaag scherp houden en daar tijd voor uittrekken is een activiteit die thuishoort in kwadrant II.
            En zo moet het ook. Kwadrant I ondermijnt je proactiviteit, omdat het altijd om dringende zaken gaat. Je eigen P/PM-balans
            gaat altijd voor, totdat het onderhoud ervan een tweede natuur wordt. Het moet een gezonde verslaving worden. Het behoort
            tot de kern van je cirkel van invloed en daarom kan niemand je dat uit handen nemen.
         

         De zaag scherp houden is de belangrijkste investering die je in je leven kunt doen. We zijn ons eigen middel om te presteren.
            Om een effectieve bijdrage te kunnen leveren moet je inzien dat je je zaag in vier opzichten scherp moet houden.
         

          

         De lichamelijke dimensie

         De lichamelijke dimensie impliceert dat je je lichaam in conditie houdt – goed eten, genoeg rust en ontspanning nemen en regelmatig
            bewegen.
         

         Lichaamsbeweging is een van de belangrijkste kwadrant II-activiteiten, die echter door de meeste mensen nog steeds wordt verwaarloosd
            omdat het niet urgent is. Het gevolg is dat we gezondheidsproblemen krijgen en automatisch in kwadrant I terechtkomen.
         

         Er zijn nogal wat mensen die denken dat ze geen tijd hebben voor lichaamsbeweging. Wat een denkfout! Je hebt geen tijd om
            het achterwege te laten. We praten over drie tot zes uur per week – of minstens een halfuur om de dag. Gelet op het gunstige
            effect op de 162 tot 165 overige uren van de week mag dat toch geen naam hebben.
         

         Je hebt er niets voor nodig. Als je aan sport doet of naar een fitnesscentrum gaat om met apparaten te oefenen, is dat mooi,
            maar het hoeft niet. Goede conditietraining kun je ook thuis doen. Je traint je lichaam op drie fronten: uithoudingsvermogen,
            souplesse en kracht.
         

          

         Je uithoudingsvermogen bouw je op met behulp van aërobische oefeningen. Je houdt er de kwaliteit van je hart- en bloedvaten
            mee op peil, oftewel het vermogen van je hart om bloed door je lichaam te pompen.
         

         Je hart is weliswaar een spier, maar die kun je niet gericht trainen. Dat doe je door grote bundels spieren, met name je beenspieren,
            te gebruiken. Hardlopen, fietsen, zwemmen en joggen zijn activiteiten die zich daar bij uitstek voor lenen.
         

         Je conditie is bevredigend wanneer je in staat bent je hartslag op te voeren tot honderd slagen per minuut en dat een halfuur
            vol te houden.
         

         Een echt goede conditie heb je als je je hartslag weet te versnellen naar minimaal 60 procent van het hoogste tempo waarmee
            je hart nog bloed kan pompen. Als vuistregel voor de hoogste hartslag neem je 220 minus je leeftijd. Dus als je veertig bent,
            moet je bij conditietraining minstens streven naar een maximale hartslag van 108 (220 – 40 = 180; 180 x 0,6 = 108). Het maximale
            effect van conditietraining wordt in het algemeen geschat op een verhoging van 72 à 87 procent.
         

         Souplesse is een kwestie van rek- en strekoefeningen. De meeste deskundigen raden aan om dit soort oefeningen zowel vóór als
            na het echte werk te doen. Enerzijds is het goed om je spieren op te warmen en anderzijds om na afloop het melkzuur eruit
            te krijgen, zodat ze niet verstijven.
         

         Kracht ontwikkel je met weerstandsoefeningen en spierversterkende oefeningen, zoals opduwen, optrekken, zitoefeningen en trainen
            met halters. Hoe belangrijk deze oefeningen voor je zijn, hangt van je situatie af. Als je lichamelijke arbeid verricht of
            veel aan sport doet, kun je wat meer kracht goed gebruiken. Doe je vooral zittend werk, dan kun je volstaan met spierversterkende
            oefeningen.
         

         Ik ging eens naar een fitnesscentrum met een vriend van mij, die een proefschrift had geschreven over training en fysiologie.
            Hij was bezig met krachttraining. Hij vroeg mij goed op hem te letten, terwijl hij een zware halter opdrukte. Ik moest dan
            op een bepaald moment het gewicht van hem overnemen, ‘maar niet voordat ik het zeg’, zei hij nadrukkelijk.
         

         Ik bleef goed kijken en wachtte het moment af waarop ik de halter moest pakken. Het ding ging op en neer, op en neer. Ik zag
            aan hem dat het hem steeds meer moeite kostte. Maar hij ging maar door. Nu lukt het hem niet meer, dacht ik. Maar het lukte
            hem wel. Langzaam liet hij het gewicht weer zakken en dan drukte hij het weer omhoog. Ik keek naar zijn gezicht. De inspanning
            was er duidelijk van af te lezen. Dadelijk spatten zijn aderen uit elkaar, dacht ik. Zo meteen valt dat gewicht op zijn borst.
            Misschien moet ik het nu toch maar overnemen. Hij weet niet meer wat hij doet. Maar steeds weer liet hij de halter rustig
            zakken. En dan begon hij weer opnieuw. Ik begreep er niets van.
         

         Toen hij mij ten slotte vroeg de halter over te nemen, vroeg ik: ‘Waarom wachtte je zo lang?’

         ‘Verreweg het grootste deel van het rendement haal je uit het laatste deel van de oefening’, zei hij. ‘Ik probeer kracht te
            ontwikkelen. En dat gebeurt pas als je spieren en zenuwen pijn gaan registreren. Binnen achtenveertig uur treedt er overcompensatie
            op voor de inspanning en pas dan is het weefsel sterker.’
         

         Ik begreep wat hij bedoelde. Dit principe geldt ook voor bepaalde emotionele functies, zoals geduld. Als je je geduld oefent
            en je passeert daarbij je normale grenzen, treedt er overcompensatie op. De volgende keer is de functie sterker.
         

         Die vriend van mij wilde spierkracht ontwikkelen. Hij wist hoe hij dat moest doen. Maar niet iedereen heeft dat nodig om effectief
            te zijn.
         

         ‘Zonder pijn geen profijt’ is een stelregel die soms beslist opgaat, maar toch is het niet van wezenlijk belang voor effectieve
            conditietraining.
         

         Regelmatig bewegen doe je om je werkkracht, aanpassingsvermogen en plezier in het leven op peil te houden. Dat is de essentie
            van vernieuwing in fysieke zin.
         

         Een trainingsprogramma moet je ook geleidelijk opbouwen. Als je nog nooit iets aan lichaamsbeweging hebt gedaan, ben je geneigd
            te hard van stapel te lopen. Dat kan leiden tot blessures en chronische beschadigingen. Je moet voorzichtig beginnen. Elk
            schema moet in overeenstemming zijn met de laatste wetenschappelijke bevindingen, de adviezen van je huisarts en niet te vergeten,
            je gezond verstand.
         

         Heb je het nooit eerder gedaan, dan zal je lichaam protesteren tegen deze inbreuk op zijn geleidelijke aftakeling. In het
            begin is er niets leuks aan. Maar wees proactief. Doe het. Ga trimmen als je dat met jezelf hebt afgesproken, zelfs als het
            regent. ‘Prima, dan regent het maar, kan ik meteen mijn wilskracht oefenen!’
         

         Lichaamsbeweging is geen snelle oplossing. Het is een kwadrant II-activiteit. Op lange termijn zijn de resultaten zeker de
            moeite waard. Vraag het iedereen die het regelmatig doet. Je polsslag gaat gestaag omlaag als je lichaam in staat van rust
            verkeert. De omzetting van zuurstof verloopt steeds efficiënter. Zodra je lichaam goed in staat is tot grotere prestaties,
            merk je dat je minder moeite hebt met je normale bezigheden. In de namiddag heb je meer energie. Je voelt je niet meer ‘te
            moe’ om nog te gaan sporten. Je doet alles veel gemakkelijker.
         

         Het grootste rendement van bewegen is wellicht dat je proactiviteit toeneemt. Wanneer je je er niet van laat weerhouden, omdat
            je het nu eenmaal belangrijk vindt, zal je zelfvertrouwen groeien.
         

          

         De spirituele dimensie

         Door de spirituele dimensie te vernieuwen geef je richting aan je leven. In feite is dat een vorm van leiderschap. Deze dimensie
            is nauw verbonden met eigenschap 2.
         

         De spirituele dimensie is je kern – hoe trouw ben je aan je eigen waarden. Al je overwegingen op dit gebied zijn uiterst persoonlijk
            en niet minder belangrijk. Hier vind je je inspiratie. De brug naar de klassieke menselijke waarden wordt hier geslagen. Iedereen
            doet dat op een totaal andere manier.
         

         Ik vind vernieuwing in dagelijks gebed en meditatieve studie van de Heilige Schrift. Daarin ligt opgeslagen wat voor mij belangrijk
            is. Wanneer ik lees en mediteer, voel ik me een nieuw mens worden. Het geeft me weer de kracht om me dienstbaar op te stellen,
            mijn principes staan me weer helder voor ogen.
         

         Sommige mensen putten hun inspiratie tot spirituele vernieuwing uit klassieke literatuur of klassieke muziek. Anderen vinden
            die in de natuur. De natuur is een zegen. Als je de herrie van de stad ontvlucht en je geeft je over aan de stilte en de harmonie
            van de natuur, kom je als herboren terug. Een tijdlang ben je onverstoorbaar, totdat het lawaai uiteindelijk weer je innerlijke
            rust ondermijnt.
         

          

         In de prachtige, persoonlijke anekdote ‘The Turn of the Tide’ vertelt Arthur Gordon over zijn eigen spirituele vernieuwing. Het verhaal speelt op een moment in zijn leven waarop hij alles banaal vond. Hij
            kon nergens meer enthousiasme voor opbrengen. Zijn pogingen om iets te schrijven leidden tot niets. De situatie werd met de
            dag erger.
         

         Uiteindelijk zocht hij hulp bij een arts. Lichamelijk was er niets aan de hand. De arts vroeg hem of hij bereid was voor één
            dag zijn advies op te volgen.
         

         Toen Gordon daarmee instemde, vertelde de arts hem dat hij de volgende dag moest doorbrengen op een plaats waar hij als kind
            erg gelukkig was geweest. Hij kon iets te eten meenemen, maar hij mocht met niemand praten, niet lezen, schrijven of naar
            de radio luisteren. De arts schreef vier opdrachten voor en deed ze in aparte enveloppen. De eerste moest Gordon om negen
            uur openen, de tweede om twaalf uur, de derde om drie uur en de vierde om zes uur.
         

         ‘Meent u dat?’, vroeg Gordon.

         ‘Als je de rekening krijgt, weet je zeker dat ik het meen’, zei hij.

         De volgende ochtend ging Gordon naar het strand. Hij maakte de eerste envelop open en las: ‘Luister goed!’ Even dacht hij
            dat de arts niet goed bij zijn hoofd was. Hoe kon hij nou drie uur gaan zitten luisteren? Maar hij had zijn woord gegeven
            en dus luisterde hij drie uur lang naar de omgeving. Hij hoorde de vogels en de zee. Na een tijdje hoorde hij ook geluiden
            die je normaal ontgaan. Ondertussen gingen zijn gedachten terug naar de lessen die de zee hem als kind had geleerd: geduld,
            respect, het besef van de samenhang der dingen. Hij concentreerde zich op die onbekende geluiden. Hij kon de stilte horen.
            Er kwam een steeds sterkere, innerlijke rust over hem.
         

         Om twaalf uur maakte hij de tweede envelop open. ‘Probeer terug te grijpen.’ Terug te grijpen naar wat?, vroeg hij zich af.
            Naar zijn jeugd? Naar mooie momenten in zijn leven? Hij dacht aan zijn verleden, aan de vele kleine momenten van geluk. Hij
            probeerde ze zich precies te herinneren. En terwijl hij dat deed, merkte hij dat hij warm werd van binnen.
         

         Om drie uur maakte hij de derde envelop open. Tot nu toe waren de opdrachten niet zo moeilijk. Maar deze was anders. ‘Onderzoek
            je motieven.’ In eerste instantie reageerde hij enigszins defensief. Succes, erkenning, zekerheid, dat wilde hij en daar had
            hij ook goede redenen voor. Maar toen begon hij zich af te vragen of die motieven wel zo deugdelijk waren. Misschien was hij
            daarom wel vastgelopen.
         

         Hij dacht hier nog eens diep over na. Momenten van vervlogen geluk trokken aan zijn geestesoog voorbij. Ten slotte vond hij
            het antwoord.
         

         ‘In een flits zag ik het duidelijk voor me’, schreef hij. ‘Als de motieven van iemand niet deugen, deugt niets. Het maakt
            niet uit of je postbode, kapper, verzekeringsagent of huisvrouw bent. Zolang je je dienstbaar opstelt, doe je je werk goed.
            Wanneer je alleen maar aan jezelf denkt, lukt je dat niet. Dat is net zo’n ijzeren wet als die van de zwaartekracht.’
         

         Toen het zes uur was, opende hij de laatste envelop. Deze opdracht was nu niet meer zo moeilijk. ‘Schrijf je zorgen in het
            zand’, las hij. Hij ging op zijn knieën zitten en met een gebroken schelp schreef hij enkele woorden in het zand. Daarna stond
            hij op en liep weg zonder zich eenmaal om te keren. Hij wist dat het snel vloed zou worden.
         

          

         Spirituele vernieuwing kost tijd. Maar het is een kwadrant II-activiteit. Je hebt domweg geen tijd om die te verwaarlozen.

         Aan de grote hervormer Martin Luther King wordt de uitspraak toegeschreven: ‘Ik heb nog zoveel te doen vandaag, ik moet nog minstens een uur geknield blijven zitten.’
            Bidden was voor hem niet zomaar een plichtpleging. Het gaf hem energie.
         

         Iemand vroeg ooit aan een zenmeester, die ook in hectische omstandigheden grote rust uitstraalde: ‘Hoe weet u zo goed die
            innerlijke vrede te bewaren?’ Zijn antwoord luidde: ‘Ik verlaat nooit mijn plek van meditatie.’ Hij mediteerde ’s ochtends
            vroeg en de rest van de dag droeg hij die momenten van innerlijke rust met zich mee.
         

         We moeten de tijd nemen om de leiding over ons leven in handen te houden. Daar gaat het om. Het is een paraplu die zich ontvouwt
            over de rest. Het is vernieuwend, zeker als we ons dat steeds weer voornemen.
         

         Daarom is een persoonlijke missie naar mijn idee ook zo belangrijk. Als je een duidelijk beeld van je centrum en je doel hebt,
            kun je dat steeds weer op zijn waarde beoordelen. In je dagelijkse spirituele vernieuwing kun je je een voorstelling maken
            van de gebeurtenissen van de dag en proberen er op een goede manier mee om te gaan.
         

         De religieuze leider David O. McKay zei: ‘De grootste veldslagen van het leven vinden dagelijks plaats in de stille kamers van de ziel.’ Als je je innerlijke
            conflict weet op te lossen, weet je wie je bent en vind je rust. Overwinningen met je omgeving – je coöperatief opstellen,
            het geluk van anderen stimuleren en bereid zijn dat oprecht te delen – volgen dan vanzelf.
         

          

         De geestelijke dimensie

         Onze geestelijke ontwikkeling hebben we grotendeels te danken aan onze opleiding. Maar zodra we van school zijn, laten de
            meesten van ons hun hersenen wegkwijnen. Ze lezen niet meer serieus en onderzoeken niets meer wat buiten hun eigen terrein
            ligt. Ze schrijven niets, of in ieder geval niet met kritische zin. Ze worden niet gedwongen hun gedachten weer te geven in
            heldere bewoordingen. Ze zitten alleen maar voor de buis.
         

         Onderzoek naar kijkgedrag wijst uit dat in de meeste Amerikaanse gezinnen de televisie zo’n vijfendertig à vijfenveertig uur
            per week aanstaat. Dat is net zolang als mensen werken en langer dan kinderen aan school kwijt zijn. Er is niets dat zo’n
            grote maatschappelijke invloed heeft als televisie. Bij het kijken word je beïnvloed door de waarden die televisie aan je
            doorgeeft. Dat is een geraffineerd proces.
         

         Verstandig televisiekijken vereist effectief zelfmanagement in de zin van eigenschap 3. Je moet in staat zijn om informatieve
            en ontspannende programma’s te kiezen die het best aansluiten bij je eigen waarden.
         

         In ons gezin kijken we gemiddeld niet meer dan zeven uur per week. We hebben er eens met zijn allen over gesproken en gelet
            op de gevolgen van tv-kijken in sommige gezinnen. Je kunt verslaafd raken aan regelmatig terugkerende programma’s.
         

         Ik ben blij dat televisie bestaat. Er zijn veel informatieve en onderhoudende programma’s van hoog niveau. Ze kunnen je leven
            verrijken. Maar er wordt ook een hoop pulp uitgezonden. Het is zonde van je tijd en het kan een negatieve invloed hebben.
            Net als je lichaam is televisie een goede knecht, maar een slechte meester. Je moet eigenschap 3 in praktijk brengen en jezelf
            effectief sturen bij het gebruik van hulpmiddelen.
         

         Vorming scherpt de geest en is daarom vernieuwend. Soms kan dat niet zonder discipline van buitenaf, zoals school of cursussen.
            Maar proactieve mensen zorgen er ook zelf voor dat ze bijblijven.
         

         Het is ontzettend belangrijk om je geest in goede conditie te houden. Bovendien moet je van een zekere afstand kunnen beoordelen
            welke waarde vorming voor je heeft. Dat is voor mij de essentie van vrij onderwijs: de mogelijkheid om een onderwijsprogramma
            in een ruimer kader te plaatsen. Als je iets leert en je weet niet waarvoor het dient, werkt dat geestvernauwend. Daarom is
            het zo belangrijk dat je je breed oriënteert en te rade gaat bij grote denkers.
         

         Er is geen betere manier om je geest te verrijken dan geregeld een goed boek lezen. Dat is in feite een belangrijke kwadrant
            II-activiteit. Je krijgt toegang tot de gedachtewereld van de grootste geesten aller tijden. Mijn advies is om te beginnen
            met één boek per maand, dan één boek elke veertien dagen en ten slotte één boek per week. ‘Niet lezen is net zo erg als niet
            kunnen lezen.’
         

         Klassieke literatuur geeft je cultureel inzicht. Moderne boeken, ook non-fictie, kunnen je paradigma’s vergroten, vooral wanneer
            je daarbij eigenschap 5 – eerst begrijpen – in praktijk brengt. Wanneer je een boek te snel beoordeelt op basis van je eigen
            levenservaring, beperk je de mogelijkheid om er iets van op te steken.
         

         Schrijven is ook een manier om de zaag in geestelijk opzicht scherp te houden. Je kunt een dagboek bijhouden, waarin je opschrijft
            wat je denkt, meemaakt en leert. Het is een manier om helder te leren denken en de dingen in hun context te zien. Hetzelfde
            geldt voor brieven. Je contact met anderen krijgt meer diepgang en bovendien word je beter begrepen.
         

         Organiseren en plannen in de zin van eigenschappen 2 en 3 zijn ook vormen van geestelijke vernieuwing. Je begint met het einde
            voor ogen en je probeert alles op een rijtje te zetten. Je oefent jezelf in visualiseren door stapsgewijs het hele proces
            te doorlopen.
         

         Men zegt wel dat een oorlog gewonnen wordt in de tent van de generaal. De zaag scherp houden in lichamelijk, spiritueel en
            geestelijk opzicht is iets dat ik de ‘dagelijkse overwinning op jezelf’ noem. Eén uur per dag is naar mijn idee genoeg.
         

         Wat waarden en resultaten betreft is er geen betere tijdsbesteding te bedenken dan dat ene uur. Het heeft betekenis voor elke
            beslissing en elke relatie. De kwaliteit en effectiviteit van elk uur van de dag worden erdoor verbeterd; je slaapt zelfs
            beter. Je fysieke, spirituele en geestelijke kracht op lange termijn neemt toe.
         

         In de woorden van Phillips Brooks:
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                  Er komt een dag dat je vecht tegen een grote verleiding of gebukt gaat onder enorm verdriet. Maar de echte strijd lever je
                     hier en nu… Het nu is bepalend voor de vraag of je op die dag jammerlijk faalt of als overwinnaar tevoorschijn komt. Karakter
                     is niet op afroep beschikbaar, het wordt gevormd in een geleidelijk proces.
                  

               

            

         

         De sociaal-emotionele dimensie

         De lichamelijke, spirituele en geestelijke dimensies hangen nauw samen met eigenschappen 1, 2 en 3 – principes van persoonlijk
            inzicht, leiderschap en management. Maar de sociaal-emotionele dimensie heeft betrekking op eigenschappen 4, 5 en 6 – principes
            van interpersoonlijk leiderschap, empathische communicatie en creatieve samenwerking.
         

         De sociale en emotionele kanten van je leven zijn nauw met elkaar verbonden. Je emoties ontwikkelen zich op de eerste plaats,
            zij het niet uitsluitend, in relaties met anderen. Daar krijgen ze ook gestalte. De tijd die vernieuwing vergt, betekent hier
            iets anders dan bij de andere dimensies. Vernieuwing in dit opzicht is mogelijk tijdens de normale dagelijkse omgang met anderen.
            Maar je moet je er wel in oefenen. Dat zal je niet altijd gemakkelijk afgaan. Veel mensen hebben hun overwinning op zichzelf
            nog niet gehaald en missen ook de vaardigheden voor een overwinning met hun omgeving. Toch is dat nodig om eigenschappen 4,
            5 en 6 op een natuurlijke manier in praktijk te brengen bij de omgang met anderen.
         

         Stel dat jij een grote rol speelt in mijn leven. Je bent mijn baas, ondergeschikte, collega, vriend, buurman, partner, kind
            of familielid, kortom: iemand met wie ik wil of moet omgaan. Nu moeten wij met elkaar communiceren, bijvoorbeeld om een probleem
            op te lossen. Maar we verschillen van inzicht. Jij ziet de jonge vrouw, ik zie de oude vrouw.
         

         Dan probeer ik eigenschap 4 in praktijk te brengen. Ik kom naar je toe en zeg: ‘Ik heb gemerkt dat we de situatie niet op
            dezelfde manier bekijken. Kunnen we niet proberen om net zolang met elkaar in contact te blijven tot we een gezamenlijke oplossing
            hebben gevonden? Ben je daartoe bereid?’ De meeste mensen zeggen dan ‘ja’.
         

         Vervolgens neem ik mijn toevlucht tot eigenschap 5. ‘Ik zal eerst naar je luisteren.’ Ik luister dus niet met de bedoeling
            om antwoord te geven, maar met empathie. Zodra ik je standpunt net zo goed kan verwoorden als jij, vertel ik je het mijne.
         

         Nu we ons hebben voorgenomen om naar een oplossing te zoeken die voor ons beiden gunstig is en we bovendien elkaars standpunt
            goed begrijpen, kunnen we proberen eigenschap 6 in praktijk te brengen. Samen proberen we een derde weg te vinden om ons onderlinge
            verschil te overbruggen. We beseffen dat die oplossing beter is dan de voorstellen die ieder van ons aanvankelijk op tafel
            legde.
         

         Succes bij het toepassen van eigenschappen 4, 5 en 6 is niet in de eerste plaats een kwestie van verstand, maar van gevoel.
            Het heeft alles te maken met je eigen zekerheid.
         

         Wanneer je je zekerheid uit jezelf haalt, ben je in staat om de eigenschappen in te zetten die bij een overwinning met je
            omgeving horen. Maar als je onzeker bent ten opzichte van mensen die anders denken over belangrijke kwesties, kunnen eigenschappen
            4, 5 en 6 in de praktijk erg bedreigend zijn, ook al heb je intellectueel overwicht.
         

         Waaraan ontleen je je innerlijke zekerheid? Niet aan anderen, niet aan het script dat zij je hebben gegeven, en ook niet aan
            je situatie.
         

         Innerlijke zekerheid komt van binnenuit, vanuit deugdelijke paradigma’s en goede principes. Je leven moet stroken met je waarden.

         Ik denk dat integriteit de belangrijkste voorwaarde is voor zelfrespect. Ik zet vraagtekens bij de beweringen in populaire
            boeken over succes: zelfrespect zou in de eerste plaats een kwestie van instelling zijn. Je kun jezelf psychologisch niet
            zo manipuleren dat je innerlijke rust vindt.
         

         Maar je ontleent ook zekerheid aan effectieve wederzijdse afhankelijkheid. Dat het leven geen kwestie is van of/of en dat
            win-winsituaties echt bestaan, geeft je zekerheid. Om iemand anders te begrijpen kun je buiten je referentiekader treden zonder
            het op te geven. Je kunt op een authentieke, creatieve manier met anderen samenwerken. En je kunt je dienstbaar opstellen.
            Het zijn allemaal mogelijkheden om je zekerheid te vergroten. Je werk is belangrijk, tenminste als je ziet dat je een bijdrage
            levert die ertoe doet. Maar anoniem iets bijdragen kan je ook zekerheid verschaffen. Niemand weet het en zal het ooit weten.
            Het is je niet te doen om erkenning, maar om invloed.
         

         Viktor Frankl wijst erop hoe belangrijk een doel in je leven is. Het moet uitstijgen boven het leven zelf en je beste krachten mobiliseren.
         

         In zijn omvangrijke studie over stress beweert de inmiddels overleden dr. Hans Selye dat je voor een lang, gezond en gelukkig leven iets moet presteren dat zinvol en fascinerend is en ten goede komt aan anderen.
            Zijn devies luidde: win het hart van je naaste.
         

         In de woorden van George Bernhard Shaw:
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                  Dit is het ware geluk – ingezet worden voor een doel dat je zelf als groot beschouwt. Een natuurkracht worden. Niet zo’n driftig,
                     egoïstisch mannetje vol ziekelijke wrok; en maar klagen dat de wereld zich niet inzet voor jouw geluk. Ik ben van mening dat
                     mijn leven toebehoort aan de hele samenleving. Daarvoor zal ik doen wat ik kan, zolang ik leef. Dat is voor mij een voorrecht.
                     Als ik sterf, wil ik absoluut niets meer over hebben. Hoe harder ik werk, hoe meer ik leef. Ik ben blij om het leven zelf.
                     Het is voor mij geen kaarsje. Het is een schitterende fakkel die ik nu omhooghoud. En voordat ik hem overdraag aan een nieuwe
                     generatie, zal ik hem zo helder mogelijk laten branden.
                  

               

            

         

         N. Eldon Tanner heeft eens gezegd: ‘Dienstbaarheid is de rente die we betalen voor het privilege hier op aarde te mogen leven.’ Er zijn zoveel
            manieren om dienstbaar te zijn. In de kerk, in dienstverlenende instellingen, op je werk; er gaat geen dag voorbij waarop
            je niet minstens één mens een dienst kunt bewijzen door blijk te geven van je onvoorwaardelijke liefde.
         

          

         Anderen een nieuw script aanreiken

         De meeste mensen laten zich leiden door de sociale spiegel. Ze zijn geconditioneerd door de meningen, waarnemingen en paradigma’s van de mensen om hen heen. Mensen die beseffen dat
            ze leven in een situatie van wederzijdse afhankelijkheid weten dat.
         

         Als anderen zich aan ons spiegelen, kunnen we ervoor kiezen om hen een onvervormd beeld van henzelf terug te geven. We kunnen
            hun proactiviteit erkennen en hen als verantwoordelijke mensen bejegenen. We kunnen hen helpen bij hun script, zodat ze zich
            kunnen ontwikkelen tot onafhankelijke individuen met een centrum van principes en een sterk moreel besef. We weten wat de
            overvloedmentaliteit betekent: een positieve indruk op anderen maken, zal ons geen kwaad doen. De kans op effectieve contacten
            met proactieve mensen neemt alleen maar toe.
         

         Je hebt vast weleens meegemaakt dat iemand in je geloofde, terwijl je zelf hevige twijfels had. Op dat moment reikte die ander
            je een nieuw script aan. Heeft dat je leven beïnvloed?
         

         En als jij die rol nu eens op je neemt? Wanneer de sociale spiegel mensen voorhoudt dat ze onderlangs moeten gaan, zou je
            hun kunnen vertellen dat er ook bovenlangs een pad loopt. Gewoon, omdat je in ze gelooft. Je luistert met empathie. Je ontslaat
            hen niet van hun verantwoordelijkheid, integendeel, je stimuleert hun proactiviteit.
         

          

         Misschien ken je de musical De man van La Mancha. Het is het prachtige verhaal van Don Quichot, een middeleeuwse ridder die een hoer tegenkomt. Iedereen beoordeelt haar op
            haar levensstijl. Maar deze poëtische ridder ziet iets anders in haar, iets moois. Hij ziet haar kwaliteiten en erkent ze
            steeds weer. Hij geeft haar ook een nieuwe naam – Dulcinea.
         

         Aanvankelijk wil ze daar niets van weten. Haar oude script is te sterk. Ze ziet de ridder als een wilde fantast. Maar hij
            houdt voet bij stuk. Hij geeft voortdurend blijk van zijn onvoorwaardelijke liefde en geleidelijk dringt dat door tot haar
            script. Het raakt haar ware aard. Ze begint te reageren. Geleidelijk aan verandert ze haar manier van leven. Ze gaat het zelf
            geloven. Ze handelt vanuit haar nieuwe paradigma, ook al wil haar omgeving daar aanvankelijk niet aan.
         

         Later, als ze weer tot haar oude paradigma vervalt, roept hij haar bij zijn sterfbed en zingt voor haar dat prachtige lied
            ‘De onmogelijke droom’. Hij kijkt haar aan en fluistert: ‘Je bent Dulcinea, niet vergeten.’
         

          

         Er bestaat een bekend verhaal over een selffulfilling prophecy. Een computer in Engeland was per ongeluk verkeerd geprogrammeerd. Het ding betitelde een klas ‘intelligente’ kinderen als
            ‘dom’ en een ‘domme’ klas als ‘intelligent’. Aan het begin van het jaar gingen de docenten hiervan uit.
         

         Toen de leiding de fout na vijfenhalve maand ontdekte, besloot men de kinderen te testen zonder nadere toelichting te geven.
            De resultaten waren verbijsterend. De ‘slimme’ kinderen waren een significant aantal punten achteruitgegaan. Men had hen behandeld
            als minder begaafd, niet-coöperatief en moeilijk lerend. Het paradigma van de docenten bleek een selffulfilling prophecy.
         

         Maar de scores van de ‘domme’ groep die door de computer per ongeluk als ‘slim’ was gekwalificeerd, waren aanzienlijk gestegen.
            De leraren hadden hen als slim bejegend. Hun inzet, optimisme en enthousiasme weerspiegelden hun hoge verwachtingen.
         

         De docenten werd gevraagd om hun indruk van de eerste weken te geven. ‘Om de een of andere reden werkte onze aanpak niet,’
            zeiden ze, ‘dus hebben we die veranderd.’ Volgens de gegevens ging het om slimme kinderen. Als dat niet uit de verf kwam,
            moest het dus aan de methode liggen, dachten zij. Ze stelden zich proactief op. Ze handelden binnen hun cirkel van invloed.
            Wat eruitzag als een beperkt leervermogen van de leerlingen was niets anders dan gebrek aan flexibiliteit bij de leraren.
         

          

         Wat zien anderen via ons van zichzelf? En in hoeverre is dat van invloed op hun leven? Je kunt zoveel investeren in je emotionele
            bankrekening. Hoe meer je mensen – je partner, je kinderen of je collega’s – beoordeelt op hun potentiële kwaliteiten, hoe
            meer je je voorstellingsvermogen gebruikt en hoe minder je geheugen. Je plakt ze geen etiket op. Je kunt hen helpen onafhankelijk
            te worden en productieve relaties met anderen aan te gaan.
         

         Goethe zei: ‘Behandel iemand zoals hij is, en hij blijft zoals hij is. Behandel hem zoals hij kan en zou moeten zijn en hij wordt
            wat hij kan en moet zijn.’
         

          

         Evenwicht bij vernieuwing

         Bij het zelfvernieuwingsproces moet er evenwicht zijn tussen de vier aspecten van onze natuur: de lichamelijke, spirituele,
            geestelijke en sociaal-emotionele dimensie. Pas dan is je vernieuwing optimaal. Als je een van de dimensies verwaarloost,
            heeft dat een negatief effect op de andere.
         

         Dat geldt zowel voor organisaties als voor individuen, is mijn ervaring. De lichamelijke dimensie van een organisatie is uit
            te drukken in economische termen. De geestelijke of psychologische dimensie heeft betrekking op de ruimte die er is voor de
            erkenning, de ontwikkeling en het gebruik van talent. De sociaal-emotionele dimensie slaat op de manier waarop mensen worden
            behandeld, de menselijke relaties. En de spirituele dimensie krijgt zijn beslag in het doel en de integriteit van de organisatie.
         

         Wanneer een organisatie een van deze vier kanten verwaarloost, heeft dat negatieve gevolgen voor het geheel. De creatieve
            energie, waardoor zich een enorme, positieve synergie zou kunnen ontwikkelen, werkt nu tegen de organisatie. Ze is een remmende
            kracht op groei en productiviteit.
         

         Ik ken genoeg bedrijven die zich helemaal richten op geld verdienen. Dat zetten ze niet in de krant, maar diep in hun hart
            is dat hun doel. Steeds weer merk ik dat dit gepaard gaat met een grote mate van negatieve synergie. Er is sprake van rivaliteit,
            politieke spelletjes en defensieve contacten. Geld verdienen is onontbeerlijk, maar niet genoeg om op te kunnen drijven. Je
            eet om te leven, maar je leeft niet om te eten.
         

         Aan de andere kant ken ik ook nogal wat organisaties die zich bijna uitsluitend op het sociaal-emotionele aspect richten.
            Het zijn een soort sociale experimenten; voor hun waardesysteem gelden geen economische criteria. Hun effectiviteit kunnen
            ze niet toetsen, met als gevolg dat hun efficiency in allerlei opzichten afneemt. Dat gaat ten koste van hun plaats op de
            markt.
         

         Er zijn ook bedrijven waar men rekening houdt met drie van de vier dimensies. Ze hanteren deugdelijke normen voor dienstverlening,
            menselijke verhoudingen en kosten en baten, maar ze nemen niet echt de moeite om mensen ontplooiingskansen te bieden. Als
            er voor een dergelijke psychologische dynamiek geen ruimte is, zou je in het beste geval kunnen spreken van een dictatoriale
            stijl met een vriendelijk gezicht. Verschillende vormen van collectief verzet en vijandigheid manifesteren zich. Er vindt
            veel verloop plaats en allerlei andere chronische problemen die inherent zijn aan zo’n bedrijfscultuur steken de kop op.
         

         Om effectief te functioneren geldt voor individuen en bedrijven eigenlijk hetzelfde: de ontwikkeling en vernieuwing op alle
            vier de fronten moeten in evenwicht zijn. Wanneer men een bepaald aspect verwaarloost, ontstaat er een negatief krachtenveld
            dat groei en effectiviteit afremt. Een bedrijfsmissie of persoonlijke missie waarin met deze vier dimensies rekening wordt
            gehouden, blijkt een solide kader voor evenwichtige vernieuwing.
         

         Dit proces van voortdurende verbetering is het kenmerk van de total quality movement en het geheim achter het economische succes van de Japanners.
         

          

         Synergie en vernieuwing

         Evenwichtige vernieuwing is bij uitstek synergetisch. Alles wat je doet om de zaag in een bepaald opzicht scherp te houden,
            heeft een positief effect op de andere drie aspecten. Ze zijn immers nauw met elkaar verbonden. Je lichamelijke gezondheid
            is van invloed op je geestelijk welzijn; je spirituele kracht maakt je sterk op sociaal-emotioneel gebied.
         

         De zeven eigenschappen creëren een optimale synergie tussen deze dimensies. Vernieuwing op een van de vier terreinen stelt
            je in staat om minstens een van de eigenschappen beter in praktijk te kunnen brengen. Er zit weliswaar een volgorde in de
            wijze waarop je de eigenschappen bij jezelf moet cultiveren, maar de ontwikkeling van de ene eigenschap maakt het gemakkelijker
            om ook de andere te vormen.
         

         Als je proactief bent (eigenschap 1), kun je op een effectieve manier persoonlijk leiderschap in praktijk brengen (eigenschap
            2) en de manager van je eigen leven zijn (eigenschap 3). Bovendien ben je ook tot meer vernieuwende kwadrant II-activiteiten
            in staat (eigenschap 7). Hoe vaker je eerst anderen probeert te begrijpen (eigenschap 5), hoe effectiever je win-winoplossingen
            kunt nastreven (eigenschappen 4 en 6). Hoe beter je kunt omgaan met de eigenschappen die je een zekere mate van onafhankelijkheid
            verschaffen (eigenschappen 1, 2 en 3), hoe meer kans van slagen je hebt in situaties van wederzijdse afhankelijkheid (eigenschappen
            4, 5 en 6). En vernieuwing (eigenschap 7) is te beschouwen als vernieuwing van de andere zes eigenschappen.
         

         Als je je lichamelijke dimensie vernieuwt, komt dat ten goede aan je persoonlijk inzicht (eigenschap 1), het paradigma van
            je zelfbewustzijn, je onafhankelijke wil en je proactiviteit. Waarschijnlijk is dat het grootste rendement van lichaamsbeweging.
            Elke dagelijkse overwinning op jezelf is als het ware een storting op de rekening van je innerlijke zekerheid.
         

         Wanneer je je spirituele dimensie vernieuwt, versterk je je persoonlijke leiderschap (eigenschap 2). Je laat je eerder leiden
            door je voorstellingsvermogen en je geweten dan door je geheugen. Je begrijpt je centrale paradigma’s en diepste waarden beter.
            Spirituele vernieuwing komt je persoonlijke zekerheid enorm ten goede.
         

         Vernieuwing van je geestelijke dimensie verbetert je persoonlijke management (eigenschap 3). Bij je planning dwing je jezelf
            rekening te houden met belangrijke kwadrant II-activiteiten. Door je kennis op peil te houden verruim je je mogelijkheden.
            Je financiële zekerheid ontleen je niet aan je baan, maar aan je vermogen om productief te zijn – te denken, leren, scheppen
            en je aan te passen. Dat is pas echt financiële onafhankelijkheid. Het gaat niet om rijkdom, het gaat om het vermogen rijkdom
            te produceren. Dat zit in jezelf.
         

         De dagelijkse overwinning op jezelf – minimaal één uur per dag om jezelf lichamelijk, spiritueel en geestelijk te vernieuwen
            – is de sleutel tot de ontwikkeling van de zeven eigenschappen en behoort helemaal tot je cirkel van invloed. Het is kwadrant
            II-tijd, die je nodig hebt om deze eigenschappen in je leven een plaats te kunnen geven en zo een centrum van principes te
            kunnen ontwikkelen.
         

         Het is ook de basis van je dagelijkse overwinning met je omgeving. Het verschaft je de zekerheid om in sociaal-emotioneel
            opzicht de zaag scherp te houden. Het geeft je de kracht om binnen je cirkel van invloed je aandacht te geven aan situaties
            van wederzijdse afhankelijkheid: om met een overvloedmentaliteit naar anderen te kijken, de onderlinge verschillen met jou
            op waarde te schatten en blij te zijn met hun succes.
         

         En ten slotte is het de basis om anderen echt te begrijpen en met hen naar synergetische win-winoplossingen te streven, kortom:
            om eigenschappen 4, 5 en 6 in praktijk te brengen.
         

          

         De opwaartse spiraal

         Vernieuwing is het principe – en het proces – waaraan je de kracht ontleent om in een opwaartse spiraal te groeien.

         Voor de sturing van dat proces is er nog een aspect van vernieuwing dat niet mag ontbreken: de invloed van je geweten. In
            de woorden van Madame de Staël: ‘De stem van het geweten is zo teer dat men haar gemakkelijk kan smoren, maar ook zo zuiver dat men haar onmogelijk kan
            miskennen.’ Je geweten brengt je dichter bij goede principes en registreert in hoeverre je leven daarmee in overeenstemming
            is.
         

         Zoals de ontwikkeling van spierkracht onontbeerlijk is voor een topatleet, zo is de vorming van een zuiver geweten onmisbaar
            voor iemand die echt proactief en effectief in het leven staat. Maar voor een zuiver geweten is meer concentratie, evenwicht
            en discipline nodig. Inspirerende literatuur, nobele gedachten en vooral een leven dat luistert naar die kleine stem, dat
            zijn de vereisten.
         

         Zoals ongezond eten en weinig trainen de conditie van een sportman ondermijnen, zo kunnen pornografie en geweld onze sensibiliteit
            afstompen. ‘Als ik maar niet betrapt word’ komt in de plaats van ‘Is dat wel juist?’
         

         Dag Hammarskjöld zei ooit:
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                  Je kunt niet spelen met het beest in jezelf zonder zelf een beest te worden. Je kunt niet spelen met leugens zonder je aanspraak
                     op de waarheid te verspelen. Je kunt niet spelen met wreedheid zonder je gevoeligheid te verliezen. Wie een mooie tuin wil,
                     maakt geen plekje vrij voor onkruid.
                  

               

            

         

         Zodra je je zelfbewustzijn goed hebt ontwikkeld, moet je je leven inrichten op basis van je doelen en principes. Anders ontstaat
            er een mentaal vacuüm. Je raakt je zelfbewustzijn kwijt en je verandert in een dier dat een beetje rondkruipt en alleen nog
            maar leeft om te overleven en zich voort te planten. Mensen die zo leven, leven niet; ze worden geleefd. Ze reageren. Hun
            unieke gaven leiden een sluimerend bestaan, omdat ze zich er niet van bewust zijn. Hier geldt een aloude natuurwet: je oogst
            alleen wat je zaait. De wet van rechtvaardigheid is onveranderlijk. Hoe meer je in overeenstemming met goede principes leeft,
            hoe beter je kunt beoordelen hoe de wereld in elkaar zit. Je paradigma’s zijn beter.
         

         Als je jezelf ontwikkelt langs deze opwaartse spiraal, moet je je geweten onderhouden en het nauwgezet volgen. Een sterk ontwikkeld
            geweten is je gids op weg naar persoonlijke vrijheid, zekerheid, wijsheid en kracht.
         

         Leren, verplichtingen aangaan en handelen zijn de voorwaarden om langs die spiraal omhoog te komen. Het is zelfbedrog om te
            denken dat je kunt volstaan met een van deze drie voorwaarden. Om verder te komen moet je leren, verplichtingen aangaan en
            handelen, leren, verplichtingen aangaan en handelen, leren, verplichtingen aangaan en handelen. Steeds weer opnieuw.
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         Praktische aanbevelingen

         
            
               
                  
                     	1.
                     	Maak een lijst van activiteiten die goed zijn voor je conditie, die passen bij je levensstijl en die je geregeld kunt uitvoeren.
                  

                  
                     	2.
                     	Maak van een van deze activiteiten een doel voor de komende week. Aan het einde van de week beoordeel je je prestaties. Als
                        je je doel niet hebt kunnen verwezenlijken, was dat dan omdat er iets belangrijkers voor moest gaan? Of heb je gefaald?
                     
                  

                  
                     	3.
                     	Maak ook zo’n lijst voor vernieuwende activiteiten op spiritueel en geestelijk gebied. Op sociaal-emotioneel terrein kun je
                        een lijst maken van relaties die je wilt verbeteren. Je kunt ook concrete omstandigheden nemen waarin een overwinning met
                        je omgeving meer effectiviteit zou opleveren. Neem een punt van elke lijst en maak daarvan je doel voor de komende week. Aan
                        het einde beoordeel je je prestaties.
                     
                  

                  
                     	4.
                     	Noteer elke week concrete activiteiten op alle vier de dimensies, voer ze uit en evalueer je resultaten.
                  

               
            

         

      

   
      
         
            
  Nogmaals van binnen naar buiten
  
            



         
            De Heer werkt van binnen naar buiten. De wereld werkt van buiten naar binnen. De wereld zou mensen uit het slop halen. Christus
                  haalt het slop uit de mensen en dan halen ze zichzelf uit het slop. De wereld zou mensen vormen door hun omgeving te veranderen.
                  Christus verandert mensen, en dan veranderen zij hun omgeving. De wereld zou menselijk gedrag vormen, maar Christus kan de
                  menselijke natuur veranderen.

            – Ezra Taft Benson

         

         Ik zal je een persoonlijk verhaal vertellen dat naar mijn idee de essentie van dit boek weergeeft. Ik hoop dat je ziet welke
            principes erin besloten liggen.
         

         Enkele jaren geleden nam ik aan de universiteit waar ik toen werkte een sabbatical van een jaar om te kunnen schrijven. Ik
            vertrok met het hele gezin naar Laie aan de noordkust van Oahu, een van de Hawaï-eilanden.
         

         Toen we alles daar een beetje op orde hadden, brachten we een zekere regelmaat in ons leven op een manier die niet alleen
            prettig maar ook uiterst productief was.
         

         ’s Ochtends vroeg gingen we hardlopen op het strand, daarna stuurden we de kinderen op blote voeten en in korte broek naar
            school. Ik trok me dan terug in een afgelegen gebouw naast de rietvelden. Daar had ik mijn werkkamer. Het was een en al rust
            in een prachtige omgeving – geen telefoontjes, vergaderingen of dringende afspraken.
         

         Mijn werkkamer lag in een uithoek van een universiteitsgebouw. Op een dag liep ik wat te snuffelen tussen de rijen boeken
            achter in de bibliotheek. Op een gegeven moment viel mijn oog op een boek dat me intrigeerde. Ik sloeg het open en las een
            hoofdstuk. Dat hoofdstuk zou grote invloed hebben op de rest van mijn leven.
         

         Ik las het, las het nog eens en nog eens. De gedachte erachter was simpel: tussen stimulus en respons bevindt zich een ruimte,
            en het geheim van groei en geluk ligt in de wijze waarop je die ruimte gebruikt.
         

         Ik kan nauwelijks beschrijven wat voor effect dat idee op mij had. Hoewel ik goed ben ingevoerd in de filosofie van het menselijk
            zelfbewustzijn, werd ik geraakt door de frisse, krachtige formulering – een ruimte tussen stimulus en respons. Het was alsof
            ik het voor het eerst hoorde. Het was een revolutie in mijn denken, ‘een idee waarvoor de tijd rijp was’.
         

         Steeds weer opnieuw dacht ik erover na en het effect ervan op het paradigma van mijn leven werd almaar sterker. Het was net
            of ik mezelf waarnam als deelnemer. Ik ging in die ruimte staan en keek naar de stimuli om me heen. Ik genoot innig van het
            besef dat ik vrij ben om mijn respons te kiezen, mijn eigen stimulus te zijn of het proces juist om te kunnen keren.
         

         Kort daarna, ten dele ook door dit ‘revolutionaire’ idee, begonnen Sandra en ik een diepgaand contact op te bouwen. Ik haalde
            haar vaak vlak voor het middaguur op met een oude motorfiets, een rode Honda 90. We namen onze twee kleine kinderen mee. Eentje
            zat op mijn knie en de andere tussen ons in. We praatten en reden een uur lang rustig door de rietvelden.
         

         De kinderen verheugden zich op de rit en lieten zich nauwelijks horen. De motor was zo stil dat we elkaar gemakkelijk konden
            verstaan. Hoogst zelden zagen we een ander voertuig. Meestal kwamen we uit bij een afgelegen strand. Ik parkeerde de motor
            en dan liepen we zo’n 200 meter naar een afgelegen plekje waar we onze lunch opaten.
         

         De kinderen leefden zich helemaal uit op het strand en bij een zoetwaterriviertje dat ergens op het eiland ontsprong. Sandra
            en ik konden uren met elkaar praten zonder dat ze ons stoorden. Je kunt je waarschijnlijk wel voorstellen hoeveel onderling
            begrip en vertrouwen we opbouwden door elke dag twee uur lang zo met elkaar te praten.
         

         Helemaal aan het begin van het jaar hadden we het over allerlei interessante onderwerpen – mensen, ideeën, gebeurtenissen,
            de kinderen, mijn schrijven, de familie, toekomstplannen enzovoort. Maar gaandeweg werd het contact dieper en spraken we steeds
            meer over wat er in onszelf omging – onze opvoeding, ons script, onze gevoelens en twijfels.
         

         Terwijl we helemaal in onze gesprekken opgingen, waren we ook in staat om er van een afstand naar te kijken. We maakten gebruik
            van de ruimte tussen stimulus en respons. Dat was nieuw en zette ons aan het denken over onze conditionering. We vroegen ons
            af hoezeer die bepalend was voor ons beeld van de wereld.
         

         Die reis door ons innerlijk leven was boeiender dan alles wat we ooit in de wereld om ons heen hadden meegemaakt. Het was
            niet allemaal rozengeur en maneschijn. Soms raakten we een pijnlijke zenuw. Bittere, beschamende en onthullende ervaringen
            passeerden de revue. We stelden ons heel kwetsbaar op. Maar we kwamen er ook achter dat we dit allebei al jaren wilden. Juist
            de diepere, delicatere onderwerpen hadden voor ons gevoel een heilzaam effect. Doordat we elkaar steunden en aanmoedigden
            en ons empathisch opstelden, stimuleerden we elkaar om deze innerlijke ontdekkingsreis te ondernemen.
         

         Zonder ze met zoveel woorden te noemen, hielden we ons aan twee voorwaarden. De eerste was ‘niet onderzoeken’. Wanneer we
            ons helemaal blootgaven, werd er geen vraag gesteld, maar slechts empathisch geluisterd. Onderzoeken was simpelweg te indringend.
            Het is ook te controlerend en te logisch. We begaven ons op moeilijk begaanbaar terrein. Het was beangstigend. We wilden steeds
            meer ontdekken, maar we begrepen dat we elkaar de tijd moesten gunnen.
         

         Als het te pijnlijk werd, hielden we het voor die dag voor gezien. Dat was de tweede voorwaarde. We gingen dan de volgende
            dag verder of zodra degene die het betrof daartoe bereid was. Niet alles werd tot het einde toe uitgepraat. Maar de omgeving
            en de tijd waren nu eenmaal zeer geschikt en we wilden graag zien hoe we groeiden binnen ons huwelijk. Later zouden we al
            die losse eindjes wel aan elkaar knopen.
         

         Zodra bij mij of haar een gevoelige snaar was geraakt, werd het gesprek moeilijk, maar ook zeer waardevol. Als gevolg van
            onze persoonlijke betrokkenheid was er geen ruimte meer tussen stimulus en respons. Dat bracht een paar keer nare gevoelens
            aan de oppervlakte. Maar we hadden ons vast voorgenomen een volgende keer op die gevoelens door te gaan totdat we ermee in
            het reine waren gekomen.
         

         Voor mij werd het bijvoorbeeld moeilijk als ik geconfronteerd werd met een bepaalde karaktertrek van mezelf. Mijn vader was
            heel gesloten, beheerst en voorzichtig. Mijn moeder was juist erg open en spontaan. Ik heb iets van hen allebei. Als ik me
            onzeker voel, sluit ik me af, zoals mijn vader. Ik blijf veilig aan de kant staan kijken.
         

         Sandra lijkt erg op mijn moeder. Ze gaat gemakkelijk met mensen om, is oprecht en spontaan. In de loop der jaren is het vaak
            genoeg voorgekomen dat ik haar openheid ongepast vond en zij mij juist te gereserveerd. Ik schoot tekort, omdat de gevoelens
            van anderen mij op zulke momenten koud lieten. Dat kwam allemaal aan de orde in onze gesprekken. Ik leerde waardering opbrengen
            voor de wijsheid van mijn vrouw en voor de manier waarop zij me hielp om mijn gevoelens te tonen en open te staan voor anderen.
         

         Een ander teer punt had te maken met iets wat ik zag als een complex van mijn vrouw. Het irriteerde mij al jaren. Ze was gek
            op apparaten van Frigidaire. Het leek wel een obsessie. Ik begreep er absoluut niets van. Het zou niet in haar hoofd opkomen om iets van een ander merk
            te kopen. Zelfs toen we pas getrouwd waren en we niet zoveel te besteden hadden, stond ze erop dat we naar de ‘grote stad’
            reden, tachtig kilometer bij ons vandaan, om spullen van Frigidaire te kopen. In de kleine universiteitsstad waar wij woonden,
            waren ze namelijk niet te krijgen.
         

         Ik kon me daar behoorlijk over opwinden. Gelukkig deed de situatie zich niet zo vaak voor. Maar als die zich voordeed, reageerde
            ik als een stier op een rode lap. Dit ene punt was voor mij het symbool van irrationeel denken.
         

         Ik sloot me af. Ik dacht waarschijnlijk dat ik er alleen mee om kon gaan door me ervan te distantiëren; anders zou ik mijn
            zelfbeheersing verliezen en dingen gaan zeggen waar ik later spijt van zou krijgen. Soms gebeurde dat ook.
         

         Wat me het meest dwarszat was niet zozeer dat ze een zwak had voor Frigidaire, maar dat ze daarvoor de raarste argumenten
            aanvoerde. Gaf ze nou maar toe dat haar gedrag irrationeel was, dan had ik er misschien wel mee kunnen leven. Maar juist haar
            rechtvaardigingen maakten me gek.
         

         Het was net voorjaar toen het onderwerp Frigidaire aan de orde kwam. Met onze voorgaande gesprekken hadden we het al ingeleid.
            De basisregels waren duidelijk – niet doorvragen als het te pijnlijk werd voor een van ons beiden.
         

         Ik zal nooit de dag vergeten waarop we het uitpraatten. We gingen niet zoals gebruikelijk naar het strand. We reden maar door
            de rietvelden, misschien omdat we elkaar niet durfden aan te kijken. Er was zoveel ergernis en frustratie aan voorafgegaan.
            Het is nooit een bedreiging voor onze relatie geweest, maar als je een heel goede relatie probeert op te bouwen, wil je elk
            conflict uit de wereld hebben.
         

         Sandra en ik stonden allebei versteld van wat we inmiddels hadden geleerd. De manier waarop we met elkaar omgingen, was echt
            synergetisch. Het was alsof Sandra er nu pas achter kwam wat de werkelijke reden van haar obsessie was. Ze begon over haar
            vader. Hij was leraar geschiedenis, maar om rond te komen had hij daarnaast een winkeltje in huishoudelijke apparaten. Toen
            er een economische crisis uitbrak, kreeg hij ernstige financiële problemen. Frigidaire was bereid zijn inventaris te financieren
            en dat hield hem op de been.
         

         Sandra had een sterke band met haar vader. Als hij ’s avonds doodmoe thuiskwam, ging hij op de bank liggen en dan masseerde
            zij zijn voeten en zong een liedje voor hem. Het waren mooie momenten, jarenlang. Hij praatte over zijn zorgen en vertelde
            haar hoe dankbaar hij was dat Frigidaire hem tegemoet had willen komen.
         

         Dit natuurlijke contact tussen vader en dochter vond plaats in een periode waarin een belangrijk deel van je script wordt
            geschreven. Op zulke ontspannen momenten zijn er weinig reserves. Allerlei beelden en gedachten krijgen de kans om in het
            onbewuste post te vatten. Misschien was Sandra alles wel vergeten, maar door het veilige contact dat we dat jaar hadden, kon
            het spontaan naar boven komen.
         

         Sandra leerde enorm veel over zichzelf en haar zwak voor Frigidaire. Datzelfde gold voor mij. Ik leerde haar opstelling te
            respecteren. Ik besefte dat dit niet over huishoudelijke apparaten ging, maar over haar band met haar vader.
         

         Ik weet nog dat we het die dag niet droog hielden. Niet omdat alles nu duidelijk was, maar omdat we nog meer respect voor
            elkaar hadden gekregen. We ontdekten dat banale dingen soms te herleiden zijn naar heel emotionele ervaringen. Als je daaraan
            voorbijgaat, trap je iemand op zijn ziel.
         

         Er waren meer rijke ervaringen in die maanden. Ons contact was zo sterk dat we zo ongeveer elkaars gedachten konden lezen.
            Toen we van Hawaï vertrokken, besloten we hiermee door te gaan. Sindsdien zijn er heel wat jaren verstreken, maar we maken
            nog steeds onze ritjes op de Honda. Als het slecht weer is, nemen we de auto. Gewoon, om te praten. Naar ons idee is praten,
            met name over gevoelens, het geheim om van elkaar te blijven houden. Elke dag zoeken we dat contact op, zelfs als ik op reis
            ben. Dan is het voor mij het contact met de thuisbasis, de plaats waar mijn geluk ligt.
         

         Thomas Wolfe heeft het mis. Je kunt wel degelijk terug naar huis – als je daaronder tenminste een waardevolle relatie verstaat.

          

         Meer generaties bij elkaar

         Sandra en ik ontdekten dat ons vermogen om de ruimte tussen stimulus en respons verstandig te gebruiken en de vier uniek menselijke
            gaven te cultiveren ons van binnenuit kracht gaf. Het was een prachtig jaar.
         

         Innerlijke kracht van buitenaf putten hadden we al eerder geprobeerd. We hielden van elkaar en we probeerden onze onderlinge
            verschillen te overbruggen door met behulp van technieken greep te krijgen op onze houding en ons gedrag. Maar die lapmiddelen
            werkten slechts tijdelijk. Zolang we niet communiceerden vanuit onze belangrijkste paradigma’s, bleven de chronische problemen
            bestaan.
         

         Toen we onze relatie van binnen naar buiten benaderden, waren we in staat vertrouwen en openheid te scheppen en storende verschillen
            weg te werken. Dat had nooit gekund met een benadering van buiten naar buiten. De goddelijke vruchten – een rijke win-winrelatie,
            begrip voor elkaar en synergie – konden rijpen omdat we onze conditionering onderzochten, elkaar een nieuw script aanreikten
            en richting gaven aan ons leven. We namen de tijd om goed contact met elkaar te krijgen. Dat is een belangrijke kwadrant II-activiteit.
         

         Het waren niet de enige vruchten. Net zoals ons leven sterk beïnvloed is door onze ouders, beseften we dat onze kinderen door
            ons worden gevormd. Onze wens om zoveel mogelijk aan een toekomstige generatie door te geven, was een juist principe. We wilden
            hen van alles leren en zelf een voorbeeld zijn.
         

         In dit boek heb ik vooral aandacht besteed aan scripts die we op een proactieve manier willen veranderen. Maar er zijn ook
            prachtige scripts die we van huis uit hebben meegekregen en als vanzelfsprekend beschouwen. Door een sterk zelfbewustzijn
            leren we die te waarderen. Ze weerspiegelen niet alleen wat we zijn, maar ook wat we kunnen worden.
         

         De overdracht van de ene generatie op de andere kan zeer invloedrijk zijn. Een effectieve familie van grootouders, ouders,
            kinderen, ooms, tantes, neven en nichten met een hechte onderlinge band leert mensen zien waar ze vandaan komen, wie ze zijn
            en waar ze voor staan.
         

         Kinderen vinden het prachtig om tot een ‘stam’ te behoren. Het geeft hun het gevoel dat er veel mensen om hen geven, zelfs
            al wonen ze ver van elkaar vandaan. Van familie kun je veel profijt hebben. Wanneer een van je kinderen problemen heeft en
            jij hebt op dat moment niet zo’n goed contact met hem, kan je broer of zus een tijdje als surrogaatouder optreden.
         

         Grootouders met veel belangstelling voor hun kleinkinderen behoren tot de belangrijkste mensen die er zijn. Ze fungeren als
            een schitterende sociale spiegel. Mijn moeder is zo iemand. Zelfs nu ze ver in de tachtig is, informeert ze nog steeds heel
            belangstellend naar het reilen en zeilen van haar afstammelingen. Haar brieven zijn ware getuigenissen van liefde. Laatst
            zat ik er een in het vliegtuig te lezen. De tranen rolden over mijn wangen. Ik kan haar vanavond bellen en ze zal zeggen:
            ‘Stephen, ik hou van je. Dat moet je nooit vergeten.’ Een sterke familieband tussen verschillende generaties is in aanleg
            een van de kostbaarste relaties van wederzijdse afhankelijkheid die er bestaan. Veel mensen weten dat ook. We hebben jaren
            geleden niet voor niets massaal naar de televisieserie Roots zitten kijken. Iedereen kan zijn wortels traceren.
         

         Dat je dat voor jezelf doet, is niet het belangrijkst. Je doet het voor je nageslacht. Zoals iemand ooit zei: ‘Onze kinderen
            kunnen maar twee dingen van ons erven: wortels en vleugels.’
         

          

         Een transitiepersoon worden

         ‘Vleugels’ geven aan je kinderen betekent volgens mij dat je ze leert zich los te maken van de negatieve scripts die ze hebben
            meegekregen. Volgens een vriend en collega van mij, dr. Terry Warner, ben je dan een transitiepersoon. Je geeft niet zomaar een script door, je verandert het. Dat kun je zo doen dat je tevens
            een relatie opbouwt.
         

         Wanneer je ouders je als kind hebben mishandeld, is dat nog geen motief om je eigen kinderen te mishandelen. Toch zul je sterk
            geneigd zijn om op basis van dat script te leven. Maar als je proactief bent, kun je het herschrijven. Je kunt er zelfs voor
            kiezen om hun een positief script aan te reiken.
         

         Je kunt het in je persoonlijke missie schrijven, maar ook in je hart. Je kunt je proberen voor te stellen hoe dat een onderdeel
            kan vormen van je dagelijkse overwinning op jezelf. Je kunt stappen ondernemen om je ouders te vergeven. Als ze nog leven,
            kun je zelfs een positieve relatie met hen proberen op te bouwen door te proberen hen te begrijpen. Iets wat voor je familie
            van generatie op generatie karakteristiek is, kan stoppen bij jou. Jij bent een transitiepersoon – een schakel tussen het
            verleden en de toekomst. Als jij verandert, kan dat gevolgen hebben voor veel mensen na jou.
         

         Anwar Sadat is te beschouwen als een invloedrijke transitiepersoon van de moderne tijd. Hij verschafte ons een diepgaand inzicht in verandering.
            Sadat stond tussen een verleden dat een muur van achterdocht, angst, haat en onbegrip had opgeworpen en een toekomst waarin
            conflicten en isolement onvermijdelijk leken. Onderhandelingspogingen waren altijd op allerlei manieren geblokkeerd. Men struikelde
            zelfs over formaliteiten en procedures, over komma’s en punten.
         

         Terwijl anderen probeerden duizend loten te snoeien, richtte Sadat zich op de wortels. Dat hadden zijn ervaringen in een eenzame gevangeniscel hem geleerd. Daarmee veranderde hij de loop van
            de geschiedenis voor miljoenen mensen.
         

         In zijn autobiografie schrijft hij:
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                  Zonder het echt te beseffen dreef ik toen op de innerlijke kracht die ik had ontwikkeld in cel 54 van de centrale gevangenis
                     van Caïro. Noem het een talent of een kwaliteit, in ieder geval is het het vermogen om te kunnen veranderen. Ik wist dat de
                     situatie uiterst gecompliceerd was en dat ik alleen mocht hopen op verandering als ik mezelf de nodige psychologische en intellectuele
                     vaardigheden zou eigen maken. Gesteund door mijn levensbeschouwing en mijn kwaliteiten als mens heb ik geleerd dat iemand
                     die het netwerk van zijn eigen gedachten niet kan veranderen, ook zijn omgeving niet kan veranderen. Zo iemand zal nooit een
                     stap verder komen.
                  

               

            

         

         Echte verandering is een verandering van binnenuit. Het helpt niet om de loten te snoeien met behulp van een snelle, pragmatische
            aanpak. Je moet de wortels uitroeien door het netwerk van je gedachten, je fundamentele paradigma’s, te veranderen. Je paradigma’s
            vormen je persoonlijkheid en verschaffen je de lens waardoor je naar de wereld kijkt. In de woorden van Amiel:
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                  Wat moreel juist is, kan verstandelijk worden begrepen. Het is ook na te voelen. Je kunt ernaar leven. Maar toch kan het je
                     ontglippen. Je ware natuur onttrekt zich aan je bewustzijn. Alleen die waarheid die tot je wezen is doorgedrongen, is je eigen
                     waarheid. Ze behoort tot het bewuste en het onbewuste. Ze is spontaan voorhanden, willekeurig en niet willekeurig. Dat is
                     het ware leven. Het is meer dan een bezit. Zolang er ruimte is tussen de waarheid en jezelf, kun je niet tot de waarheid doordringen.
                     Je gedachten, gevoelens, verlangens of besef van leven zijn niet hetzelfde als leven. Daarom is het doel van het leven iets
                     goddelijks. Alleen dan kunnen we de waarheid als de onze beschouwen zonder haar ooit te verliezen. Het is niet iets buiten
                     ons, zelfs niet binnen ons. Wij zijn de waarheid en de waarheid, dat zijn wij.
                  

               

            

         

         Eén worden met onszelf en met de mensen van wie we houden, is het hoogste dat de zeven eigenschappen ons kunnen brengen. De
            meesten van ons hebben ooit weleens iets van die eenwording ervaren, zoals we ook allemaal wel de bitterheid van tweedeling
            kennen. We weten hoe teer en kwetsbaar die eenheid is.
         

         Eenheid vereist een geïntegreerde persoonlijkheid en een leven van dienstbaarheid en liefde. Daarvoor bestaat geen snelle
            oplossing. Maar het is wel mogelijk. Het begint bij de oprechte intentie om als basis voor je leven een centrum van juiste
            principes te scheppen. Daarvoor moet je bestaande kaders die voortkomen uit andere centra kunnen verlaten. Je moet ook het
            comfort van banale gewoonten kunnen opgeven.
         

         Van tijd tot tijd maak je fouten; dat is vervelend. Maar als je begint met je dagelijkse overwinning op jezelf en je werkt
            van binnen naar buiten, zul je resultaat zien. Als je het zaadje plant en met geduld koestert, zul je merken hoe opwindend
            dat gevoel van groei is. Uiteindelijk zul je de zoete vruchten plukken van een harmonieus en effectief bestaan. Om nogmaals
            Emerson te citeren: ‘Dat de dingen die we met volharding doen, ons steeds gemakkelijker afgaan, heeft niets met de aard van de opdracht
            te maken; de vaardigheid om ze te doen is toegenomen.’
         

         Een centrum van principes en het evenwicht tussen je daden en je vaardigheid om ze te verrichten, geven je de kracht voor
            een effectief, nuttig en vredig leven… voor jezelf en je nageslacht.
         

          

         Een persoonlijke noot

         Aan het slot van dit boek wil ik graag aangeven wat naar mijn persoonlijke overtuiging de oorsprong van goede principes is.
            Ik geloof dat goede principes natuurwetten zijn en dat zij hun oorsprong hebben in God, onze schepper, die bovendien de oorsprong
            is van ons geweten. Ik geloof dat mensen die zich hierdoor laten inspireren, zich volledig zullen ontplooien. Als zij zich
            niet door hun geweten laten leiden, stijgen zij niet uit boven het niveau van een dier.
         

         Ik geloof dat bepaalde aspecten van de menselijke natuur niet door wetgeving of opleiding kunnen worden geactiveerd. Alleen
            goddelijke kracht is daartoe in staat. Ik geloof niet dat wij als mensen volmaakt kunnen worden. Als wij ons houden aan goede
            principes, kunnen wij goddelijke talenten tot ontplooiing brengen om ons aandeel in de schepping te leveren. In de woorden
            van Teilhard de Chardin: ‘Wij zijn geen menselijke wezens met een spirituele ervaring. Wij zijn spirituele wezens met een menselijke ervaring.’
         

         Zelf worstel ik nog vaak met allerlei zaken die in dit boek de revue zijn gepasseerd. Maar het gevecht is de moeite waard.
            Het geeft zin aan mijn leven. Het stelt mij in staat om lief te hebben, dienstbaar te zijn en mijn pogingen voort te zetten.
         

         Nogmaals T.S. Eliot, die zo prachtig mijn persoonlijke overtuiging verwoordde: ‘Wij mogen onze zoektocht niet staken; hij eindigt immers altijd
            bij de oorsprong alsof we er nooit eerder geweest zijn.’
         

      

   
      
         
            
  Bijlage A Mogelijke waarnemingen die voortkomen uit verschillende centra
  
            



         
            
               
                  	 
                  	Dan zul je de verschillende terreinen van het leven als volgt benaderen:
               

               
                  	Als je centrum is:
                  	Partner
                  	Gezin
                  	Geld
                  	Werk
                  	Bezit
               

            
            
               
                  	Je partner
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	De belangrijkste bron van behoeftebevrediging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Goed, zolang het binnen proporties blijft
                           

                           
                              	•
                              	Minder belangrijk
                           

                           
                              	•
                              	Een gemeenschappelijk project
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Nodig om op een fatsoenlijke manier voor je partner te kunnen zorgen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Nodig om je geld te verdienen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om je partner gelukkig te maken, indruk te maken, te manipuleren
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Je gezin
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Deel van het gezin
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	De hoogste prioriteit
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Onderhoud van je gezin
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Comfort en mogelijkheden voor het gezin
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Geld
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Iemand die geld binnenbrengt of uitgeeft
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Economische belasting
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bron van zekerheid en voldoening
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Nodig om geld binnen te krijgen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bewijs van financieel succes
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Werk
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Steun of belemmering bij je werk
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Steun of storende factor
                           

                           
                              	•
                              	Mensen die je een zekere arbeidsmoraal kunt bijbrengen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Van minder belang
                           

                           
                              	•
                              	Bewijs van hard werken
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Belangrijkste bron van zekerheid en voldoening
                           

                           
                              	•
                              	Hoogste moraal
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middelen om effectiviteit in het werk te vergroten
                           

                           
                              	•
                              	De vruchten of eretekens van arbeid
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Bezit
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Grootste bezit
                           

                           
                              	•
                              	Hulp bij het verwerven van bezit
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bezit om te gebruiken, uit te buiten, de baas over te kunnen spelen
                           

                           
                              	•
                              	Uitstalkast
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om bezit te vergroten
                           

                           
                              	•
                              	Middel om de baas te kunnen spelen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om status of gezag te kunnen verwerven
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Statussymbolen
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Genot
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Deelgenoot in plezier of juist een belemmering daarbij
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om plezier mogelijk te maken of juist een belemmering daarbij
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om de mogelijkheden voor plezier te vergroten
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel
                           

                           
                              	•
                              	Leuk werk is prima
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middelen voor je plezier
                           

                           
                              	•
                              	Manieren om nog meer plezier te kunnen maken
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Vriend/vrienden
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijke vriend of rivaal
                           

                           
                              	•
                              	Maatschappelijk statussymbool
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Vrienden of juist een belemmering om vrienden te maken
                           

                           
                              	•
                              	Maatschappelijk statussymbool
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om economisch en maatschappelijk welzijn te verwerven
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid voor sociale contacten
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om vriendschap te kopen
                           

                           
                              	•
                              	Middel om gezamenlijk plezier mogelijk te maken
                           

                        
                     

                  
               

            
         

         
            
               
                  	Andere benaderingen van de verschillende terreinen van het leven
               

               
                  	Centrum
                  	Genot
                  	Vriend/vrienden
                  	Vijand/vijanden
                  	Geloof
                  	Zelf
                  	Principes
               

            
            
               
                  	Je partner als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gezamenlijke activiteit waarmee je de band hechter maakt, of niet belangrijk
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je partner is je beste of je enige vriend
                           

                           
                              	•
                              	Je enige vrienden zijn ‘onze’ vrienden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je partner verdedigt je, of een gemeenschappelijke vijand is een manier om je relatie inhoud te geven
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gezamenlijke activiteit
                           

                           
                              	•
                              	Dient de relatie
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je zelfrespect ontleen je aan je partner
                           

                           
                              	•
                              	Zeer gevoelig voor het gedrag van je partner
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Ideeën die de basis van je relatie vormen
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Je gezin als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gezinsactiviteiten of relatief onbelangrijk
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Vrienden van het gezin of concurrenten
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om de familieband te verstevigen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Door het gezin als zodanig beschouwd
                           

                           
                              	•
                              	Versterkt de familieband
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijke bedreiging voor de familieband
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijke steun
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Belangrijk onderdeel van, maar ondergeschikt aan het gezin
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Regels die de familieband sterk maken
                           

                           
                              	•
                              	Afgestemd op het gezin
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Geld als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Economische belasting of bewijs van financiële druk
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gekozen vanwege economische status of invloed
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Economische rivalen
                           

                           
                              	•
                              	Bedreiging voor economische zekerheid
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid voor belastingaftrek
                           

                           
                              	•
                              	Vraagt om financiële bijdrage
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Zelfrespect wordt bepaald door inkomen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Manieren waarop je geld kunt verdienen en beheren
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Je werk als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Tijdverspilling
                           

                           
                              	•
                              	Staat plezier in de weg
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gemaakt op het werk of door gemeenschappelijke interesse
                           

                           
                              	•
                              	In wezen niet nodig
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Belemmering voor goede arbeidsprestaties
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Belangrijk voor het imago van het bedrijf
                           

                           
                              	•
                              	Beslag op je tijd
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om zakelijke contacten te leggen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bepaald door je baan
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Ideeën waarmee je succes hebt in je werk
                           

                           
                              	•
                              	Moeten aan je werkomstandigheden worden aangepast
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Bezit als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Winkelen, lid zijn van een club
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Te beschouwen als persoonlijk bezit
                           

                           
                              	•
                              	Te gebruiken
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	‘Kaper’, dief
                           

                           
                              	•
                              	Mensen met meer bezit of erkenning
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	‘Mijn’ geloof als statussymbool
                           

                           
                              	•
                              	Bron van onredelijke kritiek of van waarden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bepaald door de dingen die je bezit
                           

                           
                              	•
                              	Bepaald door je maatschappelijke status
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Concepten die je in staat stellen om je bezit te vergroten
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Genot als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Hoogste doel in je leven
                           

                           
                              	•
                              	Belangrijkste behoeftebevrediging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Iemand met wie je plezier deelt
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Nemen het leven te serieus
                           

                           
                              	•
                              	Kicken op schuldgevoelens, zijn destructief
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Hinderlijk obstakel bij ontspanning
                           

                           
                              	•
                              	Schuldtrip
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om plezier te verschaffen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Natuurlijke drijfveren die bevredigd moeten worden
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Vriend/vrienden als centrum 
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Altijd gedeeld met vrienden
                           

                           
                              	•
                              	Belangrijkste sociale gebeurtenissen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Kritisch ten aanzien van persoonlijk geluk
                           

                           
                              	•
                              	Erbij horen, geliefd zijn is belangrijk
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Buiten de sociale kring
                           

                           
                              	•
                              	Gemeenschappelijke vijanden scheppen of bepalen een vriendschap
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Trefpunt
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bepaald door de omgeving
                           

                           
                              	•
                              	Bang om afgewezen te worden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Fundamentele principes van het maatschappelijke verkeer
                           

                        
                     

                  
               

            
         

         
            
               
                  	Andere benaderingen van de verschillende terreinen van het leven
               

               
                  	Centrum
                  	Partner
                  	Gezin
                  	Geld
                  	Werk
                  	Bezit
               

            
            
               
                  	Vijand/vijanden als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Staat aan jouw kant of is de zondebok
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Toevluchtsoord (emotionele steun) of zondebok
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Wapen in de strijd of middel om superioriteit aan te tonen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gelegenheid om gevoelens bot te vieren
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Wapens
                           

                           
                              	•
                              	Middelen om bondgenoten te verwerven
                           

                           
                              	•
                              	Vluchtmogelijkheden
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Het geloof als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Iemand met wie je je kerkelijkheid deelt of die dat stimuleert, of die juist een beproeving is voor je levensovertuiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Voorbeelden om je kerkelijke trouw mee te bewijzen, of juist een beproeving voor je levensovertuiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om je kerk te steunen
                           

                           
                              	•
                              	Een kwaad, als het belangrijker is dan je kerkelijke trouw
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Van tijd tot tijd nodig voor steun
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Tijdelijk bezit van weinig belang
                           

                           
                              	•
                              	Aanzien en imago van grote waarde
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Zelf als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bezit
                           

                           
                              	•
                              	Bevredigt behoeften en streelt je ego
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bezit
                           

                           
                              	•
                              	Bevredigt behoeften
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om behoeften te bevredigen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om eigen dingen te doen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om je identiteit te definiëren, je te beschermen of je ego te versterken
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Principes als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Gelijkwaardige partner in een relatie van wederzijdse afhankelijkheid, waar je allebei baat bij hebt
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Je vrienden
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijkheden voor dienstbaarheid, bijdragen en voldoening
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijkheid voor veranderingen in de scripts voorzover die van generatie op generatie worden doorgegeven
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Stelt je in staat om prioriteiten te stellen en doelen te realiseren
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Mogelijkheid om talenten op een zinvolle manier te gebruiken
                           

                           
                              	•
                              	Economisch middel
                           

                           
                              	•
                              	Evenwichtige tijdsinvestering in overeenstemming met andere tijdsinvesteringen die stroken met je waarden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Hulpmiddel
                           

                           
                              	•
                              	Iets waarvoor je verantwoordelijk bent en waarmee je met zorg moet omgaan
                           

                           
                              	•
                              	Van minder belang
                           

                        
                     

                  
               

            
         

         
            
               
                  	Andere benaderingen van de verschillende terreinen van het leven
               

               
                  	Centrum
                  	Genot
                  	Vriend/vrienden
                  	Vijand/vijanden
                  	Geloof
                  	Zelf
                  	Principes
               

            
            
               
                  	Vijand/vijanden als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Rust en ontspanning voor het volgende gevecht
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Emotionele steun, sympathisanten
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijk bepaald door een gemeenschappelijke vijand
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Object van haat
                           

                           
                              	•
                              	Bron van persoonlijke problemen
                           

                           
                              	•
                              	Prikkels voor zelfbescherming en zelfrechtvaardiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bron van zelfrechtvaardiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Slachtoffer
                           

                           
                              	•
                              	Verlamd door de vijand
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Rechtvaardiging om de vijanden te kunnen veroordelen
                           

                           
                              	•
                              	Middel om aan te tonen dat je vijand niet deugt
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Het geloof als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	‘Onschuldige’ genoegens als een gelegenheid om met kerkgenoten samen te komen
                           

                           
                              	•
                              	Anderen beschouwen als mensen die hun tijd zondig doorbrengen, genot miskennen ter zelfrechtvaardiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Kerkgenoten
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Ongelovigen: mensen die het niet eens zijn met de leer van de kerk of in hun levensstijl die leer met voeten treden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Hoogste prioriteit, sturing
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Zelfrespect wordt ontleend aan activiteiten in de kerk, bijdragen aan de kerk, of daden waaruit je kerkelijke overtuiging
                                 blijkt
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Leerstellingen van de kerk
                           

                           
                              	•
                              	Afgestemd op de kerk
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Zelf als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Merkbare bevrediging
                           

                           
                              	•
                              	‘Mijn rechten’
                           

                           
                              	•
                              	‘Mijn behoeften’
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Goed voor mijn ego
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel voor zelfomschrijving/zelfrechtvaardiging
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om eigenbelang te dienen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Beter, slimmer, meestal juist
                           

                           
                              	•
                              	Gerechtvaardigd bij het zoeken naar manieren om persoonlijke bevrediging te vinden
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Bron van rechtvaardiging
                           

                           
                              	•
                              	Die ideeën die het best het persoonlijk belang dienen; kunnen aan de behoeften worden aangepast
                           

                        
                     

                  
               

               
                  	Principes als centrum
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Plezier afkomstig van bijna elke activiteit binnen een gerichte manier van leven
                           

                           
                              	•
                              	Echte ontspanning als een belangrijk bestanddeel van een evenwichtige, geïntegreerde levensstijl
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Deelgenoot in een relatie van wederzijdse afhankelijkheid
                           

                           
                              	•
                              	Vertrouweling; degene die je steunt, met wie je iets deelt en ten opzichte van wie je dienstbaar kunt zijn
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Geen echte vijanden; alleen mensen met andere paradigma’s, die je moet kunnen begrijpen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Middel om echte principes te ontdekken
                           

                           
                              	•
                              	Mogelijkheid voor dienstbaarheid en bijdragen
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Een uniek, talentvol en creatief individu dat te midden van andere unieke, talentvolle en creatieve individuen werkt als een
                                 onafhankelijk mens en in een situatie van wederzijdse afhankelijkheid in staat is tot grote prestaties
                              
                           

                        
                     

                  
                  	 
                     
                     
                        
                           
                              	•
                              	Onveranderlijke, natuurlijke wetten die je niet straffeloos kunt overtreden
                           

                           
                              	•
                              	Als ze in acht genomen worden, waarborgen ze integriteit, groei en geluk
                           

                        
                     

                  
               

            
         

      

   
      
         
            
  Bijlage B Een kwadrant II-dag op kantoor
  
            



         De volgende oefening is bedoeld om je te laten zien wat een kwadrant II-paradigma in de praktijk van het bedrijfsleven betekent.
            Stel dat je directeur Marketing bent van een groot farmaceutisch bedrijf. Je staat op het punt te beginnen aan een gewone
            dag op kantoor. Je neemt een lijst van dingen door die je moet doen en je schat hoeveel tijd ze je kosten. In willekeurige
            volgorde ziet de lijst er zo uit:
         

         
            
               
                  	1.
                  	Je zou graag gaan lunchen met de algemeen directeur (1-1½ uur).
               

               
                  	2.
                  	Gisteren heb je te horen gekregen dat je je mediabudget voor het komend jaar moet opstellen (2 à 3 dagen).
               

               
                  	3.
                  	Je stapel binnenkomende post is torenhoog (1-1½ uur).
               

               
                  	4.
                  	Je moet met de verkoopmanager gaan praten over de verkoop van vorige maand; zijn kantoor is een paar deuren verderop (4 uur).
               

               
                  	5.
                  	Er liggen een paar brieven die volgens je secretaresse dringend beantwoord moeten worden (1 uur).
               

               
                  	6.
                  	Je zou graag de medische tijdschriften willen doornemen die op je bureau liggen (½ uur).
               

               
                  	7.
                  	Je moet de vergadering over de verkoop van volgende maand voorbereiden (2 uur).
               

               
                  	8.
                  	Er wordt beweerd dat er op de laatste partij van product ‘x’ geen kwaliteitscontrole is uitgevoerd.
               

               
                  	9.
                  	Iemand van het ministerie van Volksgezondheid wil dat je hem terugbelt over product ‘x’ (½ uur).
               

               
                  	10.
                  	 Er is een bestuursvergadering om twee uur, maar je weet niet waar die over gaat (1 uur).
               

            
         

         Neem nu een paar minuten de tijd en probeer met wat je over eigenschappen 1, 2 en 3 hebt geleerd je dag effectief in te delen.
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         Ik vraag je nu één dag in te delen. Dat betekent dat ik het bredere kader van een week heb weggelaten, hoewel dat van wezenlijk
            belang is voor een kwadrant II-rooster. Maar ook binnen een schema van negen uur zul je merken wat de invloed is van kwadrant
            II.
         

         De meeste punten op de lijst zijn duidelijk kwadrant I-activiteiten. Met uitzondering van punt zes – medische tijdschriften
            doornemen – is de rest zowel belangrijk als dringend.
         

         Als je een manager van de derde generatie bent, zou je aan de hand van je prioriteiten een rooster maken met A, B en C voor
            elk punt en die punten weer onderverdelen in 1, 2 en 3. Je zou ook rekening houden met de omstandigheden, zoals de beschikbaarheid
            van mensen en de tijd die je kwijt bent met lunchen. Op basis daarvan zou je je dag indelen.
         

         Veel managers van de derde generatie aan wie ik deze oefening heb opgegeven, doen dit zo. Ze maken een schema dat gebaseerd
            is op verschillende aannames en beginnen de punten af te werken. Waar ze niet aan toe komen, verschuiven ze naar morgen.
         

         De meesten zouden zich bijvoorbeeld tussen acht en negen op de hoogte stellen van wat er op de bestuursvergadering besproken
            gaat worden, zodat ze zich daarop kunnen voorbereiden. Dan zouden ze de lunch met de algemeen directeur regelen en daarna
            zouden ze het ministerie bellen. De volgende twee uur trekken ze uit voor het gesprek met de verkoopmanager en de post die
            dringend beantwoord moet worden. Dan gaan ze na wat er waar is van de kwaliteitscontrole op product ‘x’. De rest van de ochtend
            besteden ze aan de voorbereiding van de lunch met de algemeen directeur en/of aan de bestuursvergadering. Verder reserveren
            ze tijd voor de verkoop van de vorige maand en eventueel voor de problemen met product ‘x’.
         

         ’s Middags na de lunch gaan ze eventueel verder met de dingen die ik net heb genoemd, of ze proberen nog wat post te beantwoorden
            die ook dringend en belangrijk is, zodat het postvak voor binnenkomende correspondentie wat leger wordt. Ten slotte houden
            ze zich bezig met belangrijke en dringende zaken die zich in de loop van de dag nog aandienen.
         

         De meeste mensen vinden dat het mediabudget en de vergadering over de verkoop van volgende maand wel verschoven kunnen worden
            naar een dag waarop niet zoveel kwadrant I-zaken liggen te wachten. Beide zijn kwadrant II-activiteiten; ze vereisen planning
            en denkwerk op lange termijn. De medische tijdschriften worden voorlopig opzij geschoven. Ze behoren tot kwadrant II en zijn
            bovendien minder belangrijk dan de activiteiten die ik net noemde.
         

         Dit is grofweg de manier waarop managers van de derde generatie het zouden aanpakken.

         Welk rooster heb jij gemaakt? Heb je gekozen voor een benadering van de derde of van de vierde generatie?

          

         De kwadrant II-aanpak

         Laten we de punten nu eens op een kwadrant II-manier schematiseren. Het is maar een van de mogelijke kwadrant II-draaiboeken,
            maar het is typerend voor de manier van denken.
         

         Een kwadrant II-manager zou onmiddellijk zien dat de meeste P-activiteiten tot kwadrant I behoren en de meeste PM-activiteiten
            tot kwadrant II. Je weet dat kwadrant I alleen beheersbaar blijft als je genoeg aandacht hebt voor kwadrant II, met name door
            vooruit te werken en de moed te hebben om ‘nee’ te zeggen tegen kwadrant III en IV.
         

          

         De bestuursvergadering om twee uur. Laten we eens aannemen dat er geen agenda is voor deze vergadering of dat je die van tevoren niet te zien krijgt. Dit is
            niet ongebruikelijk. Iedereen komt onvoorbereid binnen en ‘brandt los’. Dit soort vergaderingen verloopt meestal wanordelijk.
            Men houdt zich voornamelijk bezig met kwadrant I-zaken, hoewel niet iedereen er genoeg van afweet. Zo’n vergadering is in
            het algemeen tijdverspilling. Vaak is het niet veel meer dan een egotrip van de mensen die het woord voeren.
         

         In de meeste vergaderingen worden kwadrant II-zaken afgedaan als ‘niet aan de orde’. Want zoals de wet van Parkinson aangeeft:
            hoe meer tijd je maakt voor werk, hoe meer werk. Er is geen tijd om erover te praten. En als die er wel is, blijkt iedereen
            zo in beslag genomen te worden door kwadrant I dat men er de energie niet meer voor heeft.
         

         Een kwadrant II-activiteit zou in dit geval zijn dat je probeert jezelf op de agenda te krijgen. Je kunt dan iets voorbereiden
            over de vraag hoe een directievergadering waardevoller kan worden. Je kunt daar ’s ochtends één à twee uur aan besteden, zelfs
            als je maar een paar minuten krijgt om iedereen duidelijk te maken dat een volgende bestuursvergadering beter voorbereid moet
            worden. Je vertelt dat de vergadering in het vervolg een expliciet doel moet dienen en dat er een uitgewerkte agenda moet
            liggen, waaraan iedereen een bijdrage kan leveren. De president-directeur stelt dan de definitieve agenda vast. Hij richt
            zich daarbij vooral op kwadrant II-zaken, die creatief denken vergen, en minder op kwadrant I-aangelegenheden, waarvoor doorgaans
            alleen maar wat mechanisch denkwerk nodig is.
         

         Je zegt ook dat het belangrijk is dat er concrete taken en verantwoordelijkheden worden geformuleerd, die onmiddellijk na
            de vergadering worden doorgegeven. In de toekomst moeten de agendapunten ruim van tevoren worden rondgestuurd, zodat men zich
            erop kan voorbereiden.
         

         Op deze manier zou je de kwadrant II-benadering kunnen toepassen op een bepaald punt van de lijst, in dit geval de directievergadering
            om twee uur. Het vereist een grote mate van proactiviteit. Het betekent dat je de moed moet hebben om je af te vragen wat
            überhaupt het nut van een rooster is. En het vraagt consideratie om de crisissfeer te vermijden die nogal eens om een bestuursvergadering
            hangt.
         

         Bijna elk punt op de lijst kan op dezelfde kwadrant II-manier worden bekeken, misschien met uitzondering van het telefoontje
            naar het ministerie.
         

          

         Het telefoontje naar het ministerie van Volksgezondheid. Gelet op het soort relatie met het ministerie bel je ’s ochtends, zodat je het resultaat van dat gesprek dezelfde dag nog
            kunt afhandelen. Je kunt dit beter niet delegeren, omdat je te maken hebt met een andere organisatie. Misschien werken ze
            daar vooral in kwadrant I en wil die man jou spreken en niet iemand anders.
         

         Wanneer uit het gesprek blijkt dat het om een hardnekkig probleem gaat, kun je dat op een kwadrant II-manier aanpakken om
            te voorkomen dat het in de toekomst nog eens de kop opsteekt. Dit vereist de nodige proactiviteit. Je zou bijvoorbeeld kunnen
            proberen om de aard van de relatie met het ministerie te veranderen of om de problemen zo aan te pakken dat ze zich niet meer
            zullen voordoen.
         

          

         Lunch met de algemeen directeur. De lunch met de algemeen directeur kun je beschouwen als een vrij unieke mogelijkheid om een aantal langlopende zaken op
            een tamelijk informele manier met hem te bespreken. Dit kost je een halfuur tot een uur voorbereiding. Maar je kunt ook zorgen
            dat het contact goed verloopt – goed luisteren – en misschien wel helemaal niets voorbereiden. Het zijn allebei mogelijkheden
            om een goede verstandhouding met hem op te bouwen.
         

          

         Het mediabudget opstellen. Je kunt twee medewerkers bellen die nauw betrokken zijn bij het opstellen van het mediabudget, en hun vragen om hun aanbevelingen
            in de vorm van een afgerond stuk te gieten (waar je alleen nog je paraaf bij zet) of twee of drie opties uit te werken, die
            je op hun consequenties beoordeelt. Het kost je misschien één uur om de gewenste resultaten, richtlijnen, hulpmiddelen, verantwoordelijkheid
            en consequenties te bespreken. Maar met een investering van één uur kun je het beste naar boven halen bij een paar mensen
            die er direct bij betrokken zijn en die uiteenlopende opvattingen hebben. Als je dit nog nooit eerder hebt gedaan, moet je
            wat meer tijd uittrekken om hen in deze benadering te oefenen. Je kunt hen ook leren hoe ze door synergie onderlinge verschillen
            kunnen overbruggen en nieuwe alternatieven kunnen vinden.
         

          

         De stapel binnenkomende post en correspondentie. In plaats van je op de stapel te storten kun je een halfuur of een uur uittrekken om je secretaresse te leren hoe zij met
            de binnenkomende post moet omgaan. Dat geldt ook voor de correspondentie die onder punt 5 wordt genoemd. Hier ga je een paar
            weken of maanden mee door, totdat ze zelf in staat is te denken in resultaten en niet in methoden.
         

         Je zou haar zo kunnen instrueren dat zij alle binnenkomende post doorneemt. Brieven die je persoonlijk moet beantwoorden kan
            zij je dan, eventueel met bepaalde suggesties, alsnog voorleggen. Op deze manier is ze binnen een paar maanden in staat om
            80 à 90 procent van je correspondentie af te handelen. Waarschijnlijk doet ze het zelfs beter dan je het zelf zou doen; jij
            richt je vooral op kwadrant II-zaken en niet op kwadrant I-problemen.
         

          

         De verkoopmanager en de verkoop van de vorige maand. Je kunt kijken of er een kwadrant II-aanpak mogelijk is ten aanzien van de prestatieovereenkomst en je relatie met de verkoopmanager.
            Bij deze oefening blijft de inhoud van je gesprek met hem buiten beschouwing. Maar als jullie gespreksonderwerp tot kwadrant
            I behoort, zou je het kunnen opsplitsen in punten van structurele aard (kwadrant II) en problemen die meteen opgelost moeten
            worden (kwadrant I).
         

         Je kunt ook je secretaresse aanwijzingen geven, zodat zij de zaak kan afhandelen en jou alleen komt vertellen wat je echt
            moet weten. Dit moet je op een kwadrant II-manier voorbereiden; de verkoopmanager en anderen moeten leren wat ze wel en wat
            ze niet bij jou moeten melden; jij richt je vooral op leiderschap en niet zozeer op management. Ze moeten leren beseffen dat
            ze een concreet probleem beter met je secretaresse kunnen bespreken dan met jou en dat jij je handen vrij wilt houden voor
            kwadrant II-activiteiten.
         

         Als je bang bent dat de verkoopmanager zich beledigd voelt omdat je het contact via je secretaresse laat verlopen, zou je
            kunnen proberen zijn vertrouwen te winnen, zodat jullie gezamenlijk kiezen voor een kwadrant II-benadering die over en weer
            voordelig is.
         

          

         Medische tijdschriften doornemen. Medische tijdschriften lezen is typisch zo’n kwadrant II-activiteit die je het liefst voor je uit schuift. Toch moet je de
            literatuur bijhouden om bij te blijven op je vakgebied. Tijdens een stafvergadering zou je kunnen voorstellen dat er voortaan
            systematisch wordt gelezen. De stafleden zouden ieder een aantal tijdschriften voor hun rekening kunnen nemen en tijdens een
            volgende bijeenkomst de essentie kunnen overbrengen. Ze zouden ook bepaalde artikelen of uittreksels kunnen uitdelen, die
            iedereen moet lezen.
         

          

         De vergadering over de verkoop van de volgende maand voorbereiden. Je laat een aantal mensen bij elkaar komen en geeft hun de opdracht om een diepgaande analyse te maken van de wensen van
            de verkopers. Dat zou een mogelijke kwadrant II-aanpak kunnen zijn. Je zou deze groep kunnen vragen een afgerond stuk te maken
            en dat binnen tien dagen bij jou in te leveren, zodat je genoeg tijd hebt om er iets mee te doen. Dat stuk kan gebaseerd zijn
            op gesprekken met de verkopers of op opmerkingen van de verkoopafdeling die als agendapunt voor de volgende vergadering kunnen
            dienen. De agenda stuur je ruim van tevoren rond, zodat iedereen de tijd heeft om zich voor te bereiden.
         

         Je kunt de vergadering ook laten voorbereiden door mensen met uiteenlopende standpunten en problemen. Laat hen op een constructieve
            en creatieve manier met elkaar in contact treden en daarna een afgeronde suggestie aan je voorleggen. Als ze het niet gewend
            zijn om zo te werken, kun je een tijdje bij hun vergadering aanwezig zijn en hun deze benadering bijbrengen, zodat ze zelf
            zien wat die hun oplevert. Zo leer je ze op lange termijn te denken, verantwoordelijkheid te nemen voor een afgerond stuk
            of voor andere gewenste resultaten, op een creatieve, wederzijds afhankelijke manier met elkaar om te gaan en vóór een concrete
            deadline goed werk af te leveren.
         

          

         Product ‘x’ en kwaliteitscontrole. Een kwadrant II-benadering zou kunnen zijn dat je kijkt of er sprake is van een structureel probleem. In dat geval zou je
            andere mensen kunnen vragen het probleem te analyseren en de resultaten daarvan met suggesties aan je voor te leggen. Je zou
            hun ook kunnen vragen hun eigen conclusies uit te voeren en je op de hoogte te houden van de resultaten.
         

          

         Het grootste gedeelte van deze kwadrant II-dag ben je bezig met delegeren, instrueren, een verhaal voor een vergadering voor
            te bereiden, één telefoontje te plegen en op een productieve manier te lunchen. Je kiest voor een langetermijnbenadering en
            investeert daarmee in je PM. Over enkele weken of maanden hoef je hopelijk niet meer zo’n kwadrant I-rooster te maken.
         

         Misschien vind je deze analyse wel erg idealistisch. Misschien vraag je je af of kwadrant II-managers ooit in kwadrant I opereren.

         Het is inderdaad idealistisch, dat geef ik toe. Dit boek gaat ook niet over ineffectief leiderschap, maar over effectief leiderschap.
            En effectiviteit is een ideaal om naartoe te werken.
         

         Natuurlijk ontkom je niet aan kwadrant I. Zelfs de best uitgewerkte kwadrant II-planning kun je niet altijd verwezenlijken.
            Maar je kunt kwadrant I wel terugbrengen tot meer beheersbare proporties. Je werkt niet meer in zo’n crisissfeer en dat komt
            je beoordelingsvermogen en je gezondheid zeker ten goede.
         

         Het kost tijd en doorzettingsvermogen. Misschien is een kwadrant II-benadering ook niet op alle punten te realiseren. Maar
            als je een behoorlijk begin kunt maken en ook anderen het kwadrant II-concept kunt bijbrengen, zal dat op een gegeven moment
            een enorm verschil maken.
         

         Ik besef ook best dat een dergelijke vorm van delegeren in een gezin of een klein bedrijf niet zo goed mogelijk is. Toch is
            dat nog geen reden om het nut van het kwadrant II-concept op voorhand uit te sluiten. Als je het in je vingers hebt, doen
            zich binnen je cirkel van invloed genoeg mogelijkheden voor om op een creatieve manier kwadrant II-initiatieven te nemen.
            En daarmee kun je het aantal kwadrant I-crises aanzienlijk verminderen.

      

   
      
         
            
  Nawoord van Stephen Covey
  
            



         De wereld is erg veranderd sinds De zeven eigenschappen van effectief leiderschap voor het eerst verscheen. Het leven is complexer en veeleisender en kent meer stress. Het industriële tijdperk is overgegaan
            in het informatietijdperk van de kenniswerker – met verregaande consequenties. Er zijn uitdagingen en problemen in ons privéleven,
            in onze gezinnen en in organisaties die we ons één of twee decennia geleden niet konden voorstellen. Ze zijn niet alleen van
            een andere orde van grootte, ze hebben ook een heel ander karakter.
         

         De grote veranderingen in de samenleving en verschuivingen in de gedigitaliseerde mondiale markt werpen een belangrijke vraag
            op – een die me vaak wordt gesteld: ‘Zijn de zeven eigenschappen van effectief leiderschap ook vandaag nog relevant?’ En daarop
            aansluitend: ‘Zijn ze over tien, twintig, vijftig of honderd jaar nog relevant?’ Mijn antwoord: hoe groter de veranderingen
            en hoe moeilijker onze uitdagingen, des te relevanter worden de eigenschappen. De reden: onze problemen en de pijn die daarmee
            gepaard gaat, zijn universeel en worden groter. De oplossingen zullen altijd gebaseerd zijn op universele, tijdloze, vanzelfsprekende
            principes die normaal zijn voor elke duurzame, bloeiende samenleving. Ik heb ze niet verzonnen en ik ben er niet verantwoordelijk
            voor. Ik heb ze alleen maar onderkend en ze in een samenhangende structuur gezet.
         

         Een van de meest intense ervaringen in mijn leven is deze: je kunt alleen de hoogste idealen in je leven waarmaken en de grootste
            horden nemen als je het principe, of de natuurwet die het resultaat bepaalt, herkent en toepast. Hoe we dat principe toepassen
            kan sterk variëren en wordt bepaald door onze unieke krachten, talenten en creativiteit. Maar uiteindelijk is elk succes,
            op welk gebied ook, altijd het gevolg van handelen in harmonie met de principes waaraan dat succes verbonden is.
         

         Veel mensen denken niet zo, in ieder geval niet bewust. Je zult steeds vaker tot de ontdekking komen dat principiële oplossingen
            uitzonderlijk zijn in onze dagelijkse praktijk en ons dagelijks denken. Dit wil ik graag illustreren aan de hand van een paar
            voorbeelden.
         

          

         Angst en onzekerheid. Er zijn zoveel mensen die zich angstig voelen. Ze zijn bang voor de toekomst. Ze voelen zich kwetsbaar op het werk. Ze zijn
            bang dat ze hun baan kwijtraken en niet meer voor hun gezin kunnen zorgen. Hierdoor berusten ze in een risicoloos leven en
            vermijden ze afhankelijkheid van anderen, op het werk en thuis. In onze cultuur reageren we op dit probleem door ons steeds
            onafhankelijker op te stellen. ‘Ik houd me alleen nog met m’n eigen zaken bezig. Ik doe m’n werk goed, maar daarnaast doe
            ik dingen waar ik echt gelukkig van word.’ Onafhankelijkheid is een belangrijke, zelfs essentiële waarde. Helaas zijn mensen
            in werkelijkheid van elkaar afhankelijk en vereisen de belangrijkste dingen die we tot stand willen brengen vaardigheden waarover
            we tot nu toe nog niet beschikken.
         

          

         ‘Ik wil het nu.’ Mensen willen dingen en ze willen ze meteen. ‘Ik wil geld. Ik wil een mooi, groot huis, een mooie auto, het grootste en het
            mooiste en beste amusementspark. Ik wil het allemaal en ik heb er recht op.’ Ook al maakt de huidige creditcardsamenleving
            het ons gemakkelijk om het allemaal op afbetaling te krijgen, de economische realiteit haalt ons uiteindelijk in. Die herinnert
            ons eraan – soms pijnlijk – dat we niet meer mogen uitgeven dan we produceren. Doen alsof het anders is, is op de lange termijn
            geen oplossing. Rente is onverbiddelijk en meedogenloos. Zelfs hard werken is niet voldoende. Door de duizelingwekkende snelheid
            waarmee de technologie verandert en door de groeiende concurrentie, aangewakkerd door de mondialisering van markten en technologieën,
            moeten we onszelf niet alleen ontwikkelen, we moeten onszelf constant opnieuw ontwikkelen en opnieuw uitvinden. We moeten
            onze geest continu scherpen en investeren in de ontwikkeling van onze competenties om te voorkomen dat we overbodig worden.
            Op het werk willen bazen resultaten, en terecht. De concurrentie is groot, het gaat om overleven. De noodzaak om vandaag te
            produceren is de realiteit van nu. Die wordt ingegeven door de eisen van het kapitaal, maar de echte mantra van succes is
            duurzaamheid en groei. Misschien haal je de kwartaalcijfers, maar de echte vraag is of je de noodzakelijke investeringen doet
            waarmee je het behoud en de groei van je succes over één, vijf of tien jaar garandeert. Onze cultuur en Wall Street schreeuwen
            nu om resultaten. Maar er is een onvermijdelijk principe: er moet een evenwicht zijn tussen de noodzaak om tegemoet te komen
            aan de eisen van nu en de noodzaak om te investeren in het succes van morgen. Hetzelfde geldt voor onze gezondheid, ons huwelijk,
            onze familierelaties en onze maatschappelijke behoeften.
         

          

         Beschuldigen en slachtofferschap. Overal waar een probleem is, zul je een beschuldigende vinger vinden. Onze samenleving is verslaafd aan slachtofferschap.
            ‘Als mijn baas niet zo’n controlfreak was… Als ik maar niet zo arm geboren was… Als ik maar in een betere wijk woonde… Als
            ik maar niet die driftbuien van m’n vader geërfd had… Als mijn kinderen maar niet zo onhandelbaar waren… Als de andere afdelingen
            maar niet aldoor die orders verknoeiden… Als we maar niet in zo’n aftakelende bedrijfstak zaten… Als onze werknemers niet
            zo lui en ongemotiveerd waren… Als mijn vrouw me beter begreep… als… als.’ Het mag dan de norm zijn om alles en iedereen de
            schuld te geven van onze problemen en het vermindert tijdelijk de pijn, maar het ketent ons ook aan diezelfde problemen vast.
            Geef me iemand die bescheiden genoeg is om verantwoordelijkheid voor zijn of haar omstandigheden te nemen en die moedig genoeg
            is om initiatief te tonen om op een creatieve manier problemen te overwinnen, en ik zal je laten zien wat de ultieme kracht
            is van keuze.
         

          

         Hopeloosheid. Beschuldigen baart cynisme en hopeloosheid. Als we gaan geloven dat we het slachtoffer zijn van onze omstandigheden en buigen
            voor benauwend determinisme, dan verliezen we de hoop. De motivatie verdwijnt en we nemen genoegen met berusting en stagnatie.
            ‘Ik ben een pion, een marionet, een radertje in de machine en ik kan dus niets doen. Zeg me wat ik moet doen.’ Veel intelligente
            en getalenteerde mensen voelen zich zo. Zij lijden onder ontmoediging en de neerslachtigheid die daarop volgt. Het overlevingsmechanisme
            van onze cultuur is cynisme – ‘verlaag gewoon de verwachtingen die je van het leven hebt totdat je door niets of niemand meer
            teleurgesteld kunt worden’. Het daarmee contrasterende principe van groei en hoop leidt tot de ontdekking: ‘ik ben zelf de
            creatieve kracht in mijn leven’.
         

          

         Geen evenwicht in het leven. Het leven in onze maatschappij van mobiele telefoons wordt steeds complexer, veeleisender, gestrester en vooral steeds vermoeiender.
            Ondanks al onze inspanningen om onze tijd te managen, om meer te doen, meer te zijn en efficiënter te worden door de wonderen
            van de moderne technologie te gebruiken, komen we steeds vaker tot de conclusie dat we er ‘middenin zitten’ – minder aandacht
            hebben voor gezondheid, familie, integriteit en vele dingen die voor ons werk belangrijk zijn. Het probleem zit niet in het
            werk, dat is de motor in ons leven. Het gaat niet over complexiteit of verandering. Het werkelijke probleem is dat onze moderne
            cultuur zegt: ‘Begin vroeger, blijf langer, wees efficiënter, offer je op’ – maar daardoor blijven balans en gemoedsrust uit.
            Die komen pas als iemand duidelijk inzicht krijgt in zijn of haar echte prioriteiten, en als zo iemand daarop gefocust is
            en integer blijft.
         

          

         ‘Wat heb ik eraan?’ Onze cultuur leert ons dat we naar het allerbeste moeten streven als we iets willen in het leven: ‘Het leven is een spel,
            een race, een wedstrijd en zorg er maar voor dat je wint.’ Klasgenoten, collega’s, zelfs familieleden zien elkaar als concurrenten
            – des te meer zij winnen, des te minder er voor jou overblijft. Natuurlijk proberen we grootmoedig over te komen en juichen
            we bij andermans succes, maar van binnen zit het ons dwars als anderen presteren. De grote gebeurtenissen in de geschiedenis
            van onze beschaving zijn tot stand gekomen door de onafhankelijke wil van één vastbesloten ziel. Maar de grootste kansen en
            prestaties in dit informatietijdperk van de kenniswerker zijn weggelegd voor hen die leren ‘wij’ te zijn. Echt grootse prestaties
            kunnen alleen worden bereikt door een rijke geest die onbaatzuchtig werkt – met wederzijds respect, tot wederzijds voordeel.
         

          

         De honger naar begrip. Geen behoefte van het menselijk hart is groter dan de behoefte aan begrip – aan een stem die gehoord, gerespecteerd en gewaardeerd
            wordt – en aan invloed. Veel mensen geloven dat communicatie de sleutel is tot het uitoefenen van invloed – duidelijk maken
            wat je bedoelt en overtuigend spreken. Maar als je er even over nadenkt, merk je dat je in plaats van echt te luisteren, al
            bezig bent je eigen antwoord voor te bereiden. Invloed uitoefenen gebeurt pas als anderen merken dat zij je beïnvloeden –
            als ze zich door jou begrepen voelen – als je intens en oprecht luistert en als je voor hen openstaat. Maar veel mensen zijn
            emotioneel te kwetsbaar om echt te luisteren – om een aantal zaken lang genoeg op te schorten zodat ze kunnen focussen op
            begrip voordat ze hun eigen ideeën communiceren. Onze cultuur schreeuwt om – eist zelfs – begrip en invloed. Maar het principe
            van invloed valt of staat met wederzijds begrip dat voortkomt uit de bereidheid van op zijn minst één persoon om eerst intens
            te luisteren.
         

          

         Conflicten en verschillen. Mensen hebben zoveel met elkaar gemeen en zijn tegelijkertijd zo verschillend. Ze denken anders, ze hebben verschillende
            en soms tegengestelde waarden, motieven en doelen. Hierdoor ontstaan vanzelf conflicten. Omdat onze maatschappij concurreren
            benadrukt, ook bij conflicten en verschillen, neigt ze naar ‘zoveel mogelijk winnen’. Ook al is er veel goeds voortgekomen
            uit de elegante kunst van het sluiten van compromissen – beide partijen geven hun oorspronkelijke standpunt op en vinden een
            acceptabele middenweg – geen van beide partijen is echt tevreden. Wat een verspilling als mensen voor de kleinste gemene deler
            gaan! Wat een verspilling als mensen er niet in slagen het principe van creatieve samenwerking te gebruiken bij het bedenken
            van oplossingen die beter zijn dan ieders afzonderlijke oplossing!
         

          

         Persoonlijke stilstand. De menselijke natuur kent vier dimensies – lichaam, geest, hart en ziel. Kijk eens naar de verschillen en de voordelen van
            de twee benaderingen:
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                  Lichaam:

                  Tendens in onze cultuur: ga door met dezelfde manier van leven. Behandel medische problemen met operaties of medicatie.

                  Principe: voorkom ziektes en problemen door de manier van leven zodanig aan te passen dat deze in harmonie is met het heersende,
                     universeel geaccepteerde principe van gezondheid.
                  

                   

                  Geest:

                  Cultuur: kijk televisie, ‘vermaak me’.

                  Principe: lees in de breedte en in de diepte. Blijf continu leren.

                   

                  Hart:

                  Cultuur: gebruik relaties met anderen om je persoonlijke, zelfzuchtige belangen na te streven.

                  Principe: intens, oprecht luisteren en het dienen van anderen brengt de meeste voldoening en vreugde.

                   

                  Ziel:

                  Cultuur: geef je over aan groeiende secularisatie en cynisme.

                  Principe: erken dat principes de bron zijn van onze behoefte aan zingeving en aan positieve dingen in het leven – het is mijn
                     persoonlijke overtuiging dat de natuurwetten die hiermee samenhangen van God komen.
                  

               

            

         

         Houd deze universele uitdagingen en je eigen persoonlijke behoeften en problemen in je achterhoofd. Als je dit doet, zul je
            blijvende oplossingen én de goede richting vinden. Je zult ook ontdekken dat het contrast tussen de benadering die onze cultuur
            ons ingeeft en de tijdloze, principiële benadering door de eeuwen heen steeds duidelijker wordt.
         

          

         In deze laatste persoonlijke toevoeging herhaal ik de vraag die ik ook in mijn lessen steeds weer stel. Hoeveel mensen wensen
            op hun sterfbed dat ze meer tijd op kantoor hadden doorgebracht of meer tv hadden gekeken? Het antwoord is: niemand. Deze
            mensen denken aan hun naasten, aan hun gezinnen en aan de mensen die ze gediend hebben.
         

         Zelfs de grote psycholoog Abraham Maslow vond aan het einde van zijn leven het geluk en de voldoening van zijn nageslacht
            belangrijker dan zijn zelfverwerkelijking (de top van zijn beroemde behoeftepiramide). Hij noemde dit zelftranscendentie.
         

         Dit geldt ook voor mij. Verreweg de grootste en meest bevredigende invloed van de principes die ten grondslag liggen aan de
            zeven eigenschappen zie ik terug in het leven van mijn kinderen en kleinkinderen.
         

         Mijn negentien jaar oude kleindochter Shannon bijvoorbeeld, voelde zich ‘aangetrokken’ tot het dienen van weeskinderen in
            Roemenië. Ze schreef Sandra en mij hoe ze tot deze beslissing kwam nadat er op een dag een klein, ziek kind over haar heen
            braakte en daarna graag een knuffel wilde. Op dat moment maakte Shannon een innerlijke beslissing: ‘Ik wil niet meer egoïstisch
            leven. Ik wil in mijn leven dienen.’ Op het moment dat ik dit schrijf is ze teruggekeerd naar Roemenië, waar ze nog steeds
            mensen helpt.
         

         Al onze kinderen zijn getrouwd en hebben, met hun partners, een op principes gebaseerde missie ontwikkeld die gericht is op
            dienen. Het doet ons heel veel plezier te zien hoe trouw ze hieraan zijn.
         

          

         Ik hoop dat je veel geleerd hebt van dit boek. Maar deel wat je leert ook met de mensen van wie je houdt. En vooral, pas wat
            je geleerd hebt toe. Bedenk dat iets leren en niets doen gelijkstaat aan niets leren. Weten en niets doen is gelijk aan niets
            weten.
         

         Persoonlijk ervaar ik het leven naar de zeven eigenschappen als een constante strijd – vooral omdat naarmate je er beter in
            wordt, de aard van de uitdaging verandert, net als bij skiën, golven, tennissen of welke sport ook. Omdat ik er oprecht aan
            werk en elke dag worstel met het leven naar deze door principes geleide eigenschappen, doe ik van harte mee in dit avontuur.
         

          

         Stephen R. Covey
            
 stephen.covey@franklincovey.com
            
 www.stephencovey.com
            
 Provo, Utah
         

      

   
      
         
            
  Register van problemen en mogelijke oplossingen
  
            



         Deze index biedt geen ‘snelle oplossingen’ voor grote problemen. Er wordt verwezen naar passages in het boek waar een bepaalde
            problematiek concreet aan de orde komt. De verwijzingen zijn elementen van een holistische, geïntegreerde benadering van de
            zeven eigenschappen en zijn het meest effectief wanneer ze in hun context begrepen en gebruikt worden.
         

          

         Persoonlijke effectiviteit

         Groei en verandering

          

         Kun je je leven echt veranderen?

         Als je verandering kunt zien, kun je die ook creëren, 13-34

         Zwaartekracht die je omlaag trekt, 35-36

         Van ‘jij’ naar ‘ik’ naar ‘wij’, 37-40

         Je gids voor verandering, 46-47

         Je poort naar verandering openen, 47-48

         Verandering sturen, 51-76

         Je eigen eerste schepper worden, 85-88

         Je hoofd gebruiken, 109-114

         Voorwaarts en opwaarts, 278-279

          

         Als verandering ten koste gaat van stabiliteit

         Een onveranderlijke kern creëren, 92-93

          

         Als je een slecht script hebt meegekregen

         Je script veranderen, 85-88, 109-121

         Anderen een nieuw script aanreiken, 274-275

          

         ‘Maar veranderen is te moeilijk!’

         De kracht van de onafhankelijke wil, 126-127

         Wanneer moet je ‘ja’ zeggen en hoeveel moeite kost het om ‘nee’ te zeggen, 126-136

          

         Iemand proberen te zijn die je niet bent

         Je kunt niet oogsten waar je niet gezaaid hebt, 18-19, 162

         Vorm zonder inhoud, 27-31

          

         Als je overspannen raakt van de doelen die je moet bereiken

         Onmiddellijk de leiding in handen nemen, 74-75

         Doelen die behoren bij je levenstaak en je rollen, 114-116

         Elke week weer je doel verwezenlijken, 140

          

         Persoonlijk leiderschap

          

         Als je niet weet of je wel of niet effectief bent

         Wat is effectiviteit eigenlijk? 40-46

         Je hebt het echt druk – nou en? 83

          

         Als je succes hebt en niet gelukkig bent

         Primaire en secundaire grootsheid, 18-19

         Vorm zonder inhoud, 27-31

         Van buiten naar binnen, 33-34

         Als je ‘ladder naar succes’ tegen de verkeerde muur staat, 81

          

         Als datgene wat je doet zinloos lijkt

         Van binnen naar buiten, 13-34

          

         De schijn ophouden

         Je kun je niet eeuwig achter een pose verschuilen, 27-31

          

         Als je geen harde kern hebt

         Je kunt een vuurtoren niet laten wijken, 25-27

         Een centrum van principes creëren, 103-108

          

         Als je de zin van je leven niet kunt ontdekken

         Jezelf aan tegenspoed onttrekken, 57-62

         Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen, 77-122

         Niet alleen aan jezelf denken, 272-274

         Wortels en vleugels, 285-286

          

         Als je het gevoel hebt dat je door je omgeving wordt geleefd

         Je gids voor verandering, 46-47

         Eigenschap 1: Wees proactief, 51-76

         Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen, 77-122

         Eigenschap 3: Belangrijke zaken eerst, 123-158

          

         Je script begrijpen

         De kracht van tien seconden wachten, 21-24

         Eigenschap 1: Wees proactief, 51-76

         Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen, 77-122

         Nogmaals van binnen naar buiten, 281-289

         Bijlage A – Mogelijke waarnemingen die voortkomen uit verschillende centra, 291-298

          

         Persoonlijk management

          

         Planningsmethoden die geen effect hebben

         ‘Efficiency’ is niet altijd de oplossing, 31-32

         Vier generaties tijdmanagement, 127-129

         Kwadrant II – de nieuwe generatie, 136-147

          

         Het zicht kwijtraken op wat echt van belang is

         Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen, 77-122

         Eigenschap 3: Belangrijke zaken eerst, 123-158

          

         Als je geen ‘nee’ kunt zeggen

         Wat het kost om ‘nee’ te zeggen, 134-136

          

         Als je wilt vluchten

         Een leven met genot als centrum, 95-96

         Een aanzwellende golf ontwijken, 131-133

          

         Evenwicht en rust bewaren

          

         Ergens goed in zijn ten koste van al het andere

         Een degelijk centrum voor evenwichtig succes, 90-108

         Je rollen en doelen omschrijven, 114-116

         De vierde generatie maakt het mogelijk, 139, 146

          

         Als je werk en je gezinsleven onverenigbaar zijn

         Een persoonlijke missie opstellen, 88-92

         Vasthouden aan je prioriteiten, 90

         Je rollen en doelen omschrijven, 114-116

          

         Als je gebukt gaat onder een sterk gevoel van onzekerheid

         Waaraan kun je zekerheid ontlenen?, 90-108

         Je moet van jezelf houden voordat je van anderen kunt houden, 162

         Bronnen van innerlijke zekerheid, 273-274

          

         Omgaan met stemmingen

         Je bent sterker dan je stemmingen, 53-54

         Als je eer sterker is dan je stemming, 74

          

         Omgaan met lastige problemen

         Tegenwerking omzetten in mogelijkheden, 57-60

         Het heft in handen nemen, 60-62

         Het probleem omschrijven: direct, indirect, geen invloed, 68-69

          

         Beslissingen nemen

         Het belang van een persoonlijke missie, 88-90

          

         Als een positieve instelling niet werkt

         De werkelijkheid onder ogen zien, 62

          

         Succes hebben en eraan te gronde gaan

         Effectiviteit is een kwestie van evenwicht, 40-46

         Eigenschap 7: Houd de zaag scherp, 263-280

          

         Als je ongelukkig bent

         Wat is geluk?, 37

         Hebben en zijn, 71-73

         Voor je eigen geluk verantwoordelijk zijn, 74-75

          

         Als je een fout maakt

         Consequenties en vergissingen, 73-74

         Je verontschuldigingen aanbieden wanneer je iets ‘verknald’ hebt, 172-173

         Interpersoonlijke effectiviteit

         Gezin

          

         Sterke relaties binnen het gezin ontwikkelen

         Ouders die zich laten leiden door een managementparadigma, 85

         Een gezinsmissie opstellen, 116-117

         Een krachtenveldanalyse maken, 254-256

         Wortels en vleugels, 285-286

          

         ‘Maar ik heb nooit tijd voor mijn gezin!’

         Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen, 77-122

         Eigenschap 3: Belangrijke zaken eerst, 123-158

         Wat is belangrijker: het individu of de massa?, 176

         Tijd maken voor een een-op-eengesprek, 233-235

         Tijd vrijmaken voor elkaar, 281-285

          

         Als de sfeer in het gezin niet deugt

         Ouders die zich laten leiden door een managementparadigma, 85

         De sfeer veranderen, 255-258

         Een transitiepersoon worden, 287-289

          

         Als je je geluk ontleent aan je gezin

         Het gezin als centrum, 93-94

         Huwelijk

          

         Niet meer van de ander houden

         De tekortkomingen van je partner uitvergroten, 32

         Als je wilt hebben… moet je zijn!, 33-34

         Hou van haar!, 64

          

         Als je partner het probleem is

         Als je wilt hebben… moet je zijn!, 33-34

         Blijf binnen je cirkel van invloed, 66-75

          

         Je partner beïnvloeden

         Werken aan ‘zijn’, 75

         De dertigdagentest, 75

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Het geheim van invloed krijgen, 214-215

          

         Scheiden

         In de naam van onafhankelijkheid weglopen voor je verantwoordelijkheid, 37-38

          

         Slechte of verbroken relaties

         Als je alleen maar gouden eieren wilt rapen en de kip vermoordt, 40-43

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

          

         Als je je geluk ontleent aan je partner

         Je partner als centrum, 92-93

          

         Omgaan met onderlinge verschillen

         Je partner als centrum, 92-93

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

         Eigenschap 6: Synergie, 237-260

         Het Frigidaire-complex, 283-285

          

         Als er geen vertrouwen is in een relatie

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

          

         ‘Maar we hebben nooit tijd voor elkaar’

         Tijd maken voor een een-op-eengesprek, 233-235

         Tijd vrijmaken voor elkaar, 281-285

          

         Als er geen contact is

         Communicatie, samenwerking en synergie, 245-249

         De tijd nemen om iets uit te praten, 281-285

          

         De ‘zonden’ van een ander bekennen

         Je vijand als centrum, 96-97

         Negatieve synergie, 250-252

          

         Ouderschap

          

         Overdreven reageren op negatief gedrag van een kind

         Een nieuw script schrijven, 85-88

         Het gezin als centrum, 93-94 

         Anders zien, anders zijn, 112-114

         Als je het ‘verknalt’, 172-173

          

         Als je niet tevreden bent over jezelf als ouder

         Je script herschrijven, 85-88

         Anders zien, anders zijn, 112-114

         Moeilijke situaties naspelen, 233-235

          

         Als jij of je partner onvolwassen bent/is

         Niet bereid zijn om te veranderen, 27

         Het ‘beeld’ van ouderschap kan echt ouderschap belemmeren, 29-31

          

         Als je vooral wilt dat je kind je aardig vindt

         Het gezin als centrum, 93-94

         Gouden eieren willen, 40-46

          

         Invloed uitoefenen op een kind

         Van vriendelijk vragen tot dwingen, 29-31

         Kinderen kort houden, 42-43

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

          

         Kinderen zover krijgen dat ze hun taak goed en met plezier uitvoeren

         Gouden eieren rapen en de kip in goede conditie houden, 40-46

         ‘Groen en schoon’, 151-154

          

         Een win-winovereenkomst met een kind sluiten

         ‘Geen akkoord’ – een bevrijdende optie, 189-191

         De auto gebruiken – kans voor een win-winovereenkomst, 203

          

         Een kind verantwoordelijkheid bijbrengen

         Gouden eieren rapen en de kip in goede conditie houden, 40-46

         ‘Groen en schoon’, 151-154

         Een win-winovereenkomst sluiten, 203-204

         ‘Als mamma ons niet snel komt wekken’, 207

         Een kind stimuleren: ‘Gebruik je dubbele i!’ (inventiviteit en initiatief), 61

          

         Een relatie met een kind opbouwen

         Star Wars, 43-44
         

         Proactiviteit: de dertigdagentest, 75

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

          

         Je relatie ondermijnen door je eigen zin te doen

         Het ‘beeld’ van ouderschap kan echt ouderschap belemmeren, 29-31

         Kinderen kort houden, 42-43

         Gouden eieren rapen en de kip in goede conditie houden, 40-46

         Overtrokken reacties uit je script schrappen, 86-88

         Als er één wint en de ander verliest, verliezen beiden, 187-189

          

         Als je kind de dingen anders ziet

         ‘Nee!’, 29-31

         Star Wars, 43-44
         

         Omgaan met een weerbarstige zoon, 174-175 

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

          

         Als een kind problemen heeft op school

         Zowel naar als door je lens kijken, 14-18
         

          

         ‘Kijk naar mijn kind – ik heb gefaald!’

         Lering trekken uit je omgang met je kinderen, 14-18

         Het ‘beeld’ van ouderschap kan echt ouderschap belemmeren, 29-31

         Het gezin als centrum, 93-94

          

         Als het zelfrespect van je kind laag is

         Anders naar je kind kijken, 29-31

         Iets bezitten gaat vooraf aan leren delen, 30-31

         Reflecties van de sociale spiegel, 54-55

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

          

         Kinderen motiveren

         ‘Groen en schoon’, 151-154

          

         Als je kind geen contact wil

         Leren luisteren, 215-230

          

         Relaties met anderen

          

         Goede relaties opbouwen valt niet mee

         Je kunt niet oogsten waar je niet gezaaid hebt, 18-19

         Van ‘jij’ naar ‘ik’ naar ‘wij’, 37-40

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

          

         Als je anderen niet begrijpt

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

          

         Als anderen jou niet begrijpen

         …dan begrepen worden, 231-232

          

         Omgaan met verwijten, beschuldigingen of negatieve gevoelens jegens anderen

         Afhankelijk reageren, 37-38

         Luisteren naar je eigen taalgebruik, 63-65

         Negatieve gevoelens zijn niet te verloochenen, 185-189

         Een overvloedmentaliteit ontwikkelen, 194-196

          

         Als je geen win-winpersoonlijkheid hebt

         Zoek een mentor of een voorbeeld, 195

          

         Als je pijnlijke feedback moet geven

         Moed en consideratie: evenwicht zoeken, 194

          

         Omgaan met verschillen

         Twee mensen zien iets anders; ze kunnen allebei gelijk hebben, 20-22

         Star Wars, 43-44
         

         De ene bril is de andere niet, 106-108

         Het hele verschil zit in je hoofd, 109-116

         De een zijn droom is een detail voor de ander, 166-167

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

         ‘Maar jij zei…’, 169-170

         De wetten van de liefde en het leven, 174-177

         Eigenschap 6: Synergie, 237-260

          

         Als er geen contact is

         Probeer de ‘oude vrouw’ te zien, 20-22

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Eigenschap 5: Eerst begrijpen, 211-235

         Synergie en communicatie, 245-247

          

         Als er geen samenwerking is

         Samenwerking, communicatie en vertrouwen, 245-249

          

         Invloed krijgen op anderen

         ‘Behoed je hart boven al wat te bewaren is…’, 15-18

         Als je wilt hebben… moet je zijn!, 33-34

         P/PM bij mensen, 44-46

         Opereren binnen je cirkel van invloed, 66-75

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Open communicatie in een win-winsituatie, 196-197

         Het geheim van invloed verwerven, 214-215

         Om invloed uit te kunnen oefenen, moet je te beïnvloeden zijn, 219

          

         Als win-win er niet in zit

         ‘Geen akkoord’ – een bevrijdende optie, 189-191

         Niet alle besluiten hoeven gebaseerd te zijn op win-win, 197

         Het concurrentieprincipe bewijst zich elders, 205

          

         ‘Onverzoenlijke’ meningsverschillen

         Je hoeft iemand niet voor de rechter te slepen, 255-258

          

         Als er geen vertrouwen is

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

          

         Goede relaties opbouwen

         Hebben en zijn, 71-73

         Een onveranderlijke kern creëren, 89-90

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

         Relaties een sleutel tot een win-winovereenkomst, 196-197

         Banden smeden in de commissie voor Kernergie, 245-246

         Geestelijke vernieuwing, 269-271

          

         Gebroken relaties weer opbouwen

         Investeren in een emotionele bankrekening, 163-178

          

         Denk win-win, als je te maken krijgt met iemand die denkt in winnen-verliezen

         Omgaan met winnen-verliezen – de test bij uitstek voor win-windenken, 196-197

          Het script van anderen schrijven

         De kracht van waarneming, 15-17

         Reflecties van de sociale spiegel, 54-55

         Het beeld van jou dat terugkaatst op anderen, 274-275

          

         Onvoorwaardelijke liefde

         De wetten van de liefde en het leven, 174-177
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         FranklinCovey is een wereldwijd werkende trainings- en consultancyorganisatie met vestigingen in meer dan 120 landen. De missie
            luidt: We enable GREATNESS in people and organizations everywhere.
         

          

         Echt grootse organisaties zijn organisaties die kunnen bogen op:

         
            
               
                  	•
                  	uitstekende resultaten over een langere periode;
               

               
                  	•
                  	intens loyale klanten;
               

               
                  	•
                  	betrokken en loyale medewerkers;
               

               
                  	•
                  	het leveren van een onderscheidende bijdrage voor alle stakeholders.
               

            
         

         Het realiseren van GREATNESS binnen een organisatie vraagt om het realiseren van en in evenwicht brengen met elkaar van drie zaken: Effectieve individuen,
            Uitstekend leiderschap en Focus & Uitvoering.
         

         Effectieve individuen zijn medewerkers en managers die:
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                  	•
                  	weten wat de doelen van hun organisatie zijn;
               

               
                  	•
                  	weten wat hun rol daarbinnen is en welke bijdrage zij aan die doelen moeten leveren;
               

               
                  	•
                  	 weten wat zij moeten doen om die bijdrage te leveren en dat vervolgens in de praktijk ook daadwerkelijk doen.
                  
               

            
         

         Uitstekend leiderschap betekent dat managers als belangrijkste taak hebben het volle talent en potentieel van hun medewerkers te ontplooien en hen
            zo in staat te stellen hun bijdrage te kunnen leveren aan de organisatiedoelen.
         

          

         Focus & Uitvoering betekent dat processen en systemen medewerkers moeten ondersteunen in het realiseren van hun doelen om zo gezamenlijk tot
            het realiseren van organisatiedoelen te komen.
         

         Binnen de FranklinCovey-organisatie werken wereldwijd 12.000 trainers aan het versterken van deze drie elementen binnen organisaties.
            Door middel van training, coaching, onderzoek en advies draagt FranklinCovey bij aan het meetbaar verbeteren van de resultaten
            van zijn opdrachtgevers.
         

          

         In Nederland is ook de FranklinCovey Onderwijs Groep actief. Deze groep van in het onderwijs gespecialiseerde trainers en
            adviseurs helpt onderwijsinstellingen (van basisscholen tot universiteiten) met het versterken van de eigen organisatie én
            het in het onderwijsprogramma opnemen van leiderschapsprogramma’s voor leerlingen en studenten.
         

          

         Wilt u meer weten over FranklinCovey neemt u dan contact op met:

          

         
            
               
                  	FranklinCovey Nederland 
                     
E info@franklincovey.nl
                     
 www.franklincovey.nl
                  	 FranklinCovey België 
                     
E info@franklincovey.be
                     
www.franklincovey.be
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