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De stille kracht van leiderschap
Een Indisch perspectief 

In de jaren zeventig tot negentig had ik 
een collega met een Indische achter-
grond. Ik voelde het surplus aan kwali-
teit, maar hoe omschrijf je dat? Het 
bleef raadselachtig. Bestaat er zoiets als 
Indisch leiderschap en, zo ja, wat houdt 
dit in? De stille kracht van leiderschap 
geeft een rijk palet aan antwoorden op 
deze vragen.

Monica Aartsma, Wouter van Eekhout, 
Edwin Hoffman, Margie Kessler, Floor 
Oliveiro, Wouter Reynaert, Patricia Si-
mon en Twie Tjoa kenden elkaar niet. 
Begin 2004 ontmoetten zij elkaar en 
bleken allen supervisor, adviseur en/of 
docent te zijn. In de eerste bijeenkomst 
al kozen zij voor het aangaan van een 
samenwerkingsrelatie. Deze zou inten-
sief en vruchtbaar blijken. Deze zeven 
tweede generatie Indo’s en een Perana-
kan-Chinese begonnen zonder een dui-
delijk doel voor ogen. 
Bij het bespreken van hun persoonlijke 
werkervaringen en socialisatieproces-
sen kwamen er bepaalde gemeenschap-
pelijke onderliggende thema’s naar vo-
ren. Deze thema’s bleken van invloed 

op hun visie op (Indisch) leiderschap 
en het door hen ervaren gevoel een mis-
sie te hebben. Daaruit volgde de vraag 
hoe zij vanuit een Indisch perspectief 
leiderschap hanteren, zowel in het lei-
dinggeven als in het ontvangen ervan. 
Juist het samen denken, ervaren, be-
spreken en herkennen tilde de thema’s 
naar een niveau dat maakte dat zij het 
eigen denken en handelen beter gingen 
begrijpen. Zo ontstond het Proyek: een 
tijdelijke samenwerking (hier van vijf 
jaar) om antwoorden op het vraagstuk 
te formuleren. Het vraagstuk was: in 
hoeverre en op welke wijze speelt onze 
Indische achtergrond hier in Nederland 
een rol in onze manier van werken, samen-
werken, begeleiden en leidinggeven?

Zelfonderzoek

Zes auteurs laten ons meeleven met hun 
werkelijkheid. Zij tonen hoe diverse 
opvoedingsinvloeden en persoonlijk-
heidstrekken hebben geleid tot soepele 
en lastige situaties rond leiderschap. 
Elke schrijver doet verslag van een zelf-
onderzoek, onder meer met behulp van 
een kernkwadrant over de favoriete stijl 
van leidinggeven (Ofman, 1992). Een 
voorbeeld. Voor één van hen is samen-
binden een kernkwaliteit. De overdrij-
ving daarvan leidt tot haar valkuil: ver-
smelten. Vanuit een allergie voor 
hiërarchische concurrentie komt de be-
trokkene voor de vraag te staan alert te 
zijn voor haar uitdaging: speelse com-
petitie. Refl ecties en intervisies op de 
eigen socialisatie, verbandhoudend met 
de Indische achtergrond, brengen de 
auteurs op een karakterisering van hun 
eigen leiderschapstype en bijbehorende 
competentie. Behalve met het kernkwa-
drant doen zij dit ook aan de hand van 
‘de Roos van Leary’, een matrix van 
 Indisch leiderschap van Reynaert en de 
zes logische niveaus van Gregory Bate-
son & Robert Dilts. Sommigen analyse-
ren een situatie van vastgelopen zijn. 
Een gemeenschappelijk kenmerk lijkt 
het aanpassen: aan de ander, aan het 
andere, maar ook aan het ‘gevoelde’ onbe-
noemde binnen het gezin van herkomst. 
Ook is er de verwarring, de schaamte, 
het niet (willen) opvallen, maar het wel 

gezien willen worden en de dubbelzin-
nigheid ervan. Hier in Nederland speelt 
ook: het er buiten staan, de miskenning. 
Tot er wordt ontdekt dat onopvallend-
heid ook een kracht kan zijn.

Transculturele kracht

In hoofdstuk 3 onderneemt Reynaert een 
poging een meer algemene methode te 
beschrijven om transculturele kracht te 
genereren. Allereerst blijkt gaande het 
Proyek dat juist de reis die de Proyek-
leden afl eggen de methode is. Ten twee-
de omschrijft hij wegen om Indisch lei-
derschap in kaart te brengen. Leiderschap 
wordt breed opgevat: in situaties de re-
gie durven en kunnen nemen, zowel in 
het werk als privé, bijvoorbeeld in pro-
jectgroepen en coachgroepen, in inter-
visie, in themagroepen en netwerken. 
Reynaert gaat in op enkele van de in het 
boek benutte modellen, die in staat stel-
len om naar het eigen functioneren te 
kijken en er (samen) lering uit te trek-
ken. Enkele noemde ik hierboven al. 
Nieuw zijn hier de door Van Aken & 
Reynaert ontwikkelde VAR-matrix die 
zicht geeft op uitgangspunten voor de 
stille kracht van leiderschap en haar me-
taforen. Het werken met metaforen 
(beelden of symbolen) is hier relevant 
omdat de deelnemers iets willen benoe-
men dat nog niet onder woorden is ge-
bracht. Er moeten dus nieuwe concepten 
ontdekt worden. Bijvoorbeeld de meta-
foor ‘bamboe’ staat voor: soepel buigend, 
maar niet stuk te krijgen, veerkrachtig.

De reis van de Proyek-leden bleek de 
methode. Dit boek doet verslag van een 
grillige reis van collegiale, transcultu-
rele intervisie – teambuilding zo u wilt 
– die bijna vijf jaar in beslag nam. Ik 
geef u de pleisterplaatsen:
1. gesprekken vanaf maart 2004. Met 

een dialooggerichte houding luisterde 
elk der deelnemers naar het verhaal 
van de anderen. Zij spraken over wat 
ze zelf niet begrepen en waar hun 
verwarring vandaan kwam;

2. het refl ectie- en bewustwordingspro-
ces. Daarmee begon het ontwikke-
lingstraject van mensen die het leven 
in twee culturen gemeenschappelijk 

Boekbespreking
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hebben. Een collectieve krachtige sti-
mulans voor teambuilding. Inter-
views, waarvan sommige gepubli-
ceerd, droegen bij aan dit proces; 

3. samen eten betekende niet-werken. 
Samen eten als vertrouwencreërende 
bezigheid gaat - in tegenstelling tot 
het gedrag van sommigen - aan za-
kendoen vooraf;

4. benoemen van (soms beladen) zaken 
die nog niet onder woorden zijn ge-
bracht. De Proyek-groepleden deden 
dit met behulp van metaforisch of 
‘verbeeldend’ werken;

5. door op deze wijze te werken werd de 
potentie van de stille kracht van lei-
derschap verder uitgediept;

6. het formuleren van een gemeen-
schappelijk doel had voeten in de 
aarde. Eigenlijk werd per bijeenkomst 
bedacht welke volgende stap zinnig 
zou zijn;

7. uiteindelijk vonden de deelnemers 
elkaar in het schrijven van een (dit) 
boek, waarin uiting wordt gegeven 
aan de ‘roeping’ iets bij te dragen aan 
actuele vraagstukken betreffende lei-
derschap en inzichten te bieden in het 
vakgebied transcultureel management.

Het zoekwerk om specifi ek Indische 
leiderschapsmetaforen op het spoor te 
komen, wordt verricht in de hoofdstuk-
ken 4 en 5. Hoofdstuk 4 beschrijft de 
geschiedenis van de Indo’s en de Pera-
nakan-Chinezen. Het biedt zicht op de 
historisch-culturele context van het 
land van herkomst. De aanhoudende 
immigratiegolven en de ingrijpende 
oorlogsperiode, die uitmondde in de 
strijd voor onafhankelijkheid, komen 
aan de orde. Ook de situatie van de re-
patrianten wordt vermeld: assimileren 
en aanpassen is het devies. Hoofdstuk 
5 geeft in tien metaforen weer welke 
kerneigenschappen het Indische nade-
ren. Een voorbeeld. Sterke samenbin-
dende kracht wordt verwoord met het 
begrip ‘kumpulan’: gezellig samenzijn 
en lekker eten (daar ontstaat vertrou-
wen). 
In hoofdstuk 6 vergelijkt de auteur zes 
favoriete leiderschapsstijlen wat betreft 
hun plaatsen op de ranglijsten van In-

donesië, China en Nederland. Deze stij-
len en resultaten zijn ontleend aan The 
Globe study, wereldwijd onderzoek naar 
de relatie tussen cultuur en leiderschap 
(Chokar, Brodbeck & House, 2007). Ook 
dit hoofdstuk biedt teveel om op te noe-
men. De conclusie dat Nederland qua 
noodzakelijk grensverleggend leider-
schap goed past bij èn veel kan leren 
van de ‘gordel van smaragd-attitude’, is 
gewettigd. Een uitdaging voor Neder-
landers is: wat betreft dominantie een 
stap terug doen.

Gegeven een aantal trends opteert dit 
boek voor een eigentijds, mondiaal lei-
derschapsprofi el. Dit, en de specifi eke 
Indische competenties ervan, komen in 
hoofdstuk 7 voor het voetlicht. Het ge-
heel vormt een grondhouding, een ma-
nier van in het leven staan, met een 
ruime emotieve component die aan-
dacht schenkt aan het vertrouwenskli-
maat. De dimensies van deze grondhou-
ding zijn doelgericht, onderzoekend, 
speels en dialooggericht:
• de doelgerichtheid van de leider is 

meanderend: de leider is een Mean-
deraar en geen veranderaar. Hij heeft 
een rotsvast vertrouwen in hetgeen 
bereikt gaat worden;

• de onderzoekende houding van de 
Schatgraver is gericht op mensen, 
met diverse verborgen talenten en op 
menselijkheid in organisaties;

• de speelse houding van de leider lijkt 
op een Badmintonspeler. Buigzaam-
heid, beweeglijkheid, genieten van 
het nieuwe in een vrije ruimte en gra-
tie zijn er de exponenten van;

• de dialooggerichte houding van de 
leider doet denken aan een Sympho-
nist: iemand die verschillende gelui-
den, klanken, toonsoorten en musici 
bij elkaar brengt tot een harmonieus 
klinkend geheel.

Stille kracht

Ik vind dit een rijk boek. Ten eerste om-
dat in alle organisaties de thematiek 
speelt van diversiteit, van (multicultu-
rele) ‘gevestigden en buitenstaanders’ 
en deze thema’s in dit boek ampel wor-
den uitgewerkt.

Het vraagstuk van samenwerken vormt 
de tweede pijler van rijkdom. Samen-
werken is hier beschreven als: ruimte 
scheppen, relaties opbouwen, interde-
pendentiebesef ontwikkelen, elkaar 
aanspreken en elkaar op dieper gemeen-
schappelijk niveau ondersteunen. 
In de gepresenteerde kijk op leider-
schap staat het refl ectieve en het adap-
tieve centraal. 
Het adaptieve slaat op het zich orga-
nisch aanpassen aan de werkelijkheid. 
Stille (lees: innerlijke) kracht hanteren 
kan wonderen doen en tot meer duur-
zaamheid leiden. Refl ectief en adaptief 
leiderschap is niet in lijn met tot nu toe 
gangbaar leiderschapsgedrag dat hecht 
aan resultaatgedrevenheid, zelfhandha-
ving en beheersing van de cijfers en de 
medewerkers. Tot nu toe was literatuur 
over adaptief leiderschap schaars. Voor 
mij was in de jaren negentig Leadership 
without easy answers een eye opener 
(Heifetz, 1994). 
Koot & Sabelis (2000) schreven over het 
alom heersende gebrek aan refl ectie bij 
managers. Succesvolle managers refl ec-
teren niet, want waarom zouden ze? 
Falende evenmin, want ‘doodeng’ en ‘nu 
even niet’. Rationalisatie, ontkenning 
en cognitieve dissonantie zijn de ter-
men voor dit stelselmatig wegkijken. 
Nu is er voor de westerse, meestal op 
scherp staande, manager De stille kracht 
van leiderschap om te bezien hoe het 
ook kan en misschien wel moet, in een 
tijd van ‘kredietcrisis = vertrouwens-
crisis = leiderschapscrisis’.
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Virtual Action Learning
Een opleidingsconcept  over 

Samenlerend Produceren met ICT

Leren is in beweging. Studenten, do-
centen, ouders, bedrijven, politici en 
bestuurders worstelen met vragen over 
de manier waarop het onderwijs moet 
worden ingericht. Virtual Action Lear-
ning (VAL), een methode die sinds 1998 
wordt ontwikkeld door Jos Baeten van 
Citowoz, poogt daarvoor een veelom-
vattend antwoord te bieden. VAL is een 
vorm van sociaal-constructivistisch on-
derwijs waarbij ICT slim wordt gebruikt 
om leerprocessen te ondersteunen. De 
methode is vooral ontwikkeld voor het 
Hoger Onderwijs, maar ook voor bedrij-
ven geschikt. Over VAL is onlangs een 
rijk geïllustreerd en vlot geschreven 
boek verschenen voor een brede doel-
groep.

Leren 

Centraal bij VAL staat het samenlerend 
produceren in een elektronische leer-
omgeving (Virtual Learning Commu-
nity - VLC). Studenten leren vooral van 
en met elkaar. Ze kiezen uit aangebo-
den opdrachten (leerarrangementen) 
die uitmonden in multimediale werk-
stukken (leerproducten) die op de VLC 

worden geplaatst. Studenten geven 
feedback op elkaars werk, wat tot ver-
rijkingen en verbeteringen leidt. Vragen 
worden zoveel mogelijk door de stu-
denten zelf gesteld en beantwoord. Aan 
het einde van een periode nomineren 
ze drie producten tot Best Practice 
waarop de docent feedback geeft. De 
beste leerproducten komen terecht op 
een publieke website. VAL veronder-
stelt dat dit de motivatie bij studenten 
en docenten vergroot en diep leren sti-
muleert.

Beoordelen

VAL werkt niet met tentamens, cijfers 
en herkansingen, maar met het aanto-
nen van behaalde competenties door de 
student op basis van bewijsmateriaal en 
een Assessment. Docenten krijgen nieu-
we rollen: AssessorOntwerper en Trai-
nerCoach. Deze rollen worden door 
verschillende docenten uitgevoerd en 
er zijn twee docenten per cursus. De 
AssessorOntwerper beoordeelt de kwali-
teit van de leerproducten en de feedback. 
De TrainerCoach verzorgt trainingen en 
besprekingen en is verantwoordelijk 
voor de interactie. De VLC ondersteunt 
dit met overzichten van kwalitatieve en 
kwantitatieve gegevens over de voort-
gang. 

Ontwerpen

VAL stuurt het leerproces door leerar-
rangementen en toetsen, het plannen 
van bijeenkomsten, een beoordeling en 
een beloningssystematiek. Deze worden 
ontwikkeld door de AssessorOntwerper. 
Leerarrangementen staan centraal en 
bevatten een beschrijving van het leer-
doel, het eindproduct, het leerpad, ver-
wijzingen naar bronnen en een aan-
bevolen leerinteractie. 

Modereren

Bij VAL is de student verantwoordelijk 
voor het leerproces en het aantonen van 
behaalde competenties. De docent is 
vooral een coach: hij modereert en sti-
muleert de interactie tussen de studen-
ten. Hij leest, interpreteert en plaatst 
berichten die hen ertoe aanzetten om 
van en met elkaar te leren. Zijn berich-

ten zijn gericht op het leerproces en niet 
de leerinhoud; het doel is immers stu-
denten ertoe aanzetten om zelf ant-
woorden te vinden. Pas als ze daar echt 
niet uitkomen grijpt hij in.

Organiseren

Werken volgens VAL betekent een radi-
caal herontwerp van het onderwijs. Dat 
levert een kostenbesparing op, omdat 
tentamens, cijfers, herkansingen en 
roosteren worden beperkt. Docenten 
krijgen meer autonomie en tijd voor 
persoonlijke interactie, adviezen en 
feedback. Het boek beschrijft elf werk-
vormen die specifi ek zijn voor VAL en 
aansluiten bij verschillende leervoor-
keuren van studenten. Docenten kun-
nen daaruit een keuze maken.

VAL beoordeeld

VAL combineert een groot aantal in-
zichten en tools voor hedendaags on-
derwijs tot een originele, hanteerbare 
en breed toepasbare methode. Er is in 
een aantal pilots ervaring opgedaan en 
docenten en studenten zijn positief 
over VAL. Tegelijk is er nog weinig em-
pirisch onderzoek gedaan naar de leer-
effecten. De methode sluit aan bij de 
voorkeuren van de huidige generatie 
studenten die snel wil werken, zelf 
bronnen zoekt en korte stukken produ-
ceert. Maar een klein aantal van de pro-
ducten wordt door de docent beoor-
deeld en de rest niet eens gelezen. 
Vraag is hoeveel diepgang dat oplevert 
en hoeveel er daadwerkelijk wordt ge-
leerd. Tegelijk is het mijns inziens goed 
dat er nieuwe methoden zijn die docen-
ten, studenten en managers laten na-
denken over wat goed onderwijs is.
Het boek is bedoeld voor professionals, 
managers, adviseurs, docenten en stu-
denten. Het geeft een breed overzicht, 
maar om VAL daadwerkelijk in te zet-
ten is veel meer diepgang nodig, als-
mede het gebruik van de door Citowoz 
ontwikkelde virtuele leeromgeving. Als 
inspirerende introductie is het echter 
zeer geschikt.
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