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STELLINGEN

1 Er kan in de praktische theologie pas sprake zijn van een vruchtbaar
samengaan van sociale en theologische wetenschappen wanneer con-
cepten en modellen worden ontwikkeld waarin inzichten uit beide we-
tenschapsgebieden aan elkaar gerelateerd worden. Op deze manier
wordt voorkomen dat beide een eigen domein bezetten binnen de prak-
tische theologie.

(Dit proefschrift, hfdst. 1, 12; zie ook De Roest, H.P. (1998), Communicative
identity, p. 32.)

2 Het belerende karakter, dat veel gemeenteopbouw-literatuur kenmerkt,
verdwijnt naarmate de aandacht verschuift van het aanbieden van han-
delingssuggesties naar een gedegen beschrijving van handelingsopties
en van de normen die helpen om daaruit te kiezen.

(Dit proefschrift; op het belerende karakter van veel gemeenteopbouw-literatuur |
wordt gewezen door Jonkers, J.B.G. (2000), Evaluatie van de gereformeerde ge- ‘
meenteopbouw, in: Jonkers, J.B.G. & J. Bruinsma-de Beer, Gemeente gewogen, '
p-32)

3 Publicaties die universele aanbevelingen geven voor het goed functio-
neren van leiderschap doen veelal geen recht aan de complexiteit van ‘
het fenomeen leiderschap, aan de verschillen die er zijn tussen leider-
schapsomgevingen en aan het gegeven dat vaak langs meerdere wegen
een goed resultaat bereikt kan worden.

(Dit proefschrift, hfdst. 14.)

Leiders in gemeenten kunnen niet optimaal functioneren als zij niet
nadrukkelijk rekening houden met de verschillen tussen individuele
gemeenteleden, op terreinen als bijvoorbeeld persoonlijkheid, leerstijl,
opleiding en geloofsbeleving.

(Dit proefschrift, hfdst. 8.)

Laissez-faire leiderschap en een gebrekkige invulling van een leven in
athankelijkheid van God belemmeren het goed functioneren van leider-
schap in gemeenten. Een hoge werkdruk en gebrek aan visie op de aard
van leiderschap kunnen hiertoe de aanleiding zijn.

(Dit proefschrift, hfdst. 6, zie ook Thung, M.A. (1976), The precarious
organization, p. 276)




6 Vertaling van het Griekse doulos met dienstknecht in plaats van slaaf,

zoals in veel bijbelvertalingen voorkomt, doet afbreuk aan het radicale
karakter van de doulos-beeldspraak in het Nieuwe Testament.

(B.G. Wright (1998) heeft aangetoond dat in Joodse geschriften uit de Grieks-Romeinse
tijd doulos de betekenis heeft van lijfeigene en niet de veel bredere betekenis van het He-
breeuwse woord ‘ebed. Semeia 83/84, p. 83-112.)

Zowel voor het landschap als voor de ethiek zijn cascobenaderingen
voorgesteld, die kunnen helpen om vat te krijgen op het spanningsveld
tussen dynamiek en diversiteit enerzijds en identiteit en samenhang an-
derzijds. Een naar deze voorbeelden ontwikkelde casco-ecclesiologie
zou kunnen helpen om op een constructieve manier om te gaan met het
spanningsveld tussen waarheid en eenheid, dat eigen is aan het kerk-
zijn.

(Zie voor casco benaderingen Ministerie van LNV (1992), Visie Landschap, p. 80

en Lange, F. de (2001), Gereformeerd Theologisch Tijdschrift 101(3):140-149. Dat

het spanningsveld aan de kerk eigen is wordit gesteld door Post, J. (2000), Omgaan
met verschillen, in: A.Th. van Deursen et al., Delen in eenheid, p.14.)

In de loop der kerkgeschiedenis is een veelheid van dogmatische posi-
ties en kerkelijke belangen gekoppeld aan discussies over de doop. In
de huidige tijd is daarnaast een geleidelijke verschuiving zichtbaar,
waarbij de discussie verschuift van de juiste wijze van doopbediening
naar de waarachtigheid van de bij de doop betrokken personen.

(O.H. de Vries (2003) heeft de koppeling van de doopdiscussie aan dogmatische
posities en kerkelijke belangen duidelijk aangetoond (Soteria 20(1), p. 6-29). Hoe-
wel het uit zijn artikel valt af te leiden, besteed hij echter geen aandacht aan de
verschuiving in het onderwerp van de discussie.)

De praktische theologie kan alleen een vruchtbare bijdrage leveren aan
het functioneren van kerken, wanneer zij rekening houdt met de span-
ningsvelden die eigen zijn aan de kerk. Wanneer de spanningsvelden
worden ontkend of wanneer wordt geprobeerd ze op te lossen, schiet de
praktische theologie haar doel voorbij.

(Zie Dingemans, G.D.J. (1996), Manieren van doen. Dingemans noemt zes ecclesiologi-
sche spanningsvelden: evangelie - cultuur, beweging van Gods geest - feitelijke kerkelij-
ke organisatie, eenheid - verscheidenheid, individu - gemeenschap, geborgenheid - op-
dracht en leiding - gemeenteleden.)
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De uit de natuur afgeleide “biotische principes” voor gemeenteopbouw
van Christian Schwarz tonen zijn vaardigheid op het gebied van de
communicatie, maar niet op het gebied van de exegese of ecologie.

(Zie onder meer Schwarz, C.A. (1996), Die natiirliche Gemeindeentwicklung.)

De manier waarop over behoefiengerichte evangelisatie wordt gespro-
ken doet vermoeden dat sommige gelovigen deze uitdrukking feitelijk
zien als contradictio in terminis. Dit terwijl de meest voor de hand lig-
gende conclusie uit de betekenis van het woord evangelie is dat er
sprake moet zijn van een tautologie.

In onze complexe en zondige wereld kunnen praktische keuzes niet
simpelweg worden beoordeeld aan de hand van een goed-kwaad sche-
ma.

(Geinspireerd door Boyd, G.A. (2002), Brieven van een scepticus, p. 165.)

Het onderwerp leiderschap moet nadrukkelijk aandacht krijgen in de
opleiding van predikanten.

Een goed proefschrift roept meer vragen op dan het beantwoordt.
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VOORWOORD

Vier jaar ben ik intensief bezig geweest met het onderwerp leiderschap in kerke-
lijke gemeenten. Leiderschap staat sterk in de belangstelling en er wordt veel over
geschreven. Hoewel het onderwerp ook in de literatuur over gemeenteopbouw aan
de orde komt, ontbreekt daar een gedegen overzicht. Toen ik daar achter kwam,
was mijn interesse voor het bestuderen van dit onderwerp snel gewekt. Dit heeft
uiteindelijk geresulteerd in dit boek, dat ook is uitgekomen als proefschrift (en dat
verdedigd is bij de Theologische Universiteit van de Gereformeerde Kerken (vrij-
gemaakt) in Kampen).

Een proefschrift, een wetenschappelijke studie dus, maar wel gericht op de
praktijk van het gemeente-zijn. Het functioneren van leiderschap staat er centraal.
Deze invalshoek maakt dat het boek toepasbaar is voor verschillende vormen van
leiderschap, in allerlei soorten kerken. Ik heb geprobeerd de inzichten uit de soci-
aal-wetenschappelijke literatuur en de theologie zo systematisch mogelijk te inte-
greren. Dit heeft me heel wat hoofdbrekens gekost. Ik heb er zelf enorm veel van
geleerd en ik hoop van harte dat de concepten die ik heb ontwikkeld ook anderen
helpen om meer inzicht in het onderwerp te krijgen.

Dit boek bevat in compacte vorm een enorme hoeveelheid informatie. Een
keer lezen is niet voldoende om je deze informatie eigen te maken. Zelfs na vier
jaar studie word ik door mijn eigen boek steeds weer geconfronteerd met belang-
rijke zaken, die bij mij op de achtergrond waren geraakt. Nu is het gelukkig niet
nodig om alles paraat te hebben. Als het boek een algemeen overzicht geeft en
iemand met een specifiek thema verder gaat kan dat al enorm waardevol zijn.
Toch hoop ik dat velen zo vaak op het boek zullen teruggrijpen, dat het stukgele-
zen wordt.

Hoewel ik overtuigd ben van het belang van goed leiderschap, zie ik het niet
als deé cruciale factor voor het functioneren van gemeenten; goed leiderschap is
niet hét geheim voor de opbouw van de gemeente. Ik hoop niet dat leiderschap de
nieuwe “hype” wordt, na bijvoorbeeld het systematisch ontwikkelen van beleid in
gemeenten. Gemeenteopbouw kan niet worden gereduceerd tot een enkele sleutel-
factor of een systematisch stappenplan. Ik hoop wel dat dit boek bijdraagt aan
toenemende aandacht voor leiderschap, in de praktijk, in de opleiding van voor-
gangers en gemeentewerkers en in het praktisch-theologisch onderzoek.

Ik bid God dat deze studie direct en indirect mag bijdragen aan een verbetering
van het functioneren van leiders in de gemeente, mijn eigen functioneren in de
Baptistengemeente Lelystad in de eerste plaats.

Lelystad, najaar 2003
Albert Remmelzwaal




1. INLEIDING

Deze praktisch-theologische studie is gericht op leiderschap in kerkelijke gemeen-
ten. Leiderschap is een onderwerp dat sterk in de belangstelling staat. In deze
inleiding wil ik in de eerste plaats duidelijk maken waarom het ook voor gemeen-
ten een belangrijk onderwerp is, met praktische relevantie. Hierin ligt de aanlei-
ding tot deze studie: mijn ambitie is namelijk dat deze studie uiteindelijk prakti-
sche waarde heeft voor het functioneren van gemeenten, doordat leiders' een
hulpmiddel krijgen om hun functioneren te verbeteren. Na de aanleiding voor deze
studie beschrijf ik in paragraaf 2 het doel van de studie en de concrete onder-
zoeksvragen die daaraan gekoppeld zijn. Omdat de praktische theologie sterk
uiteenlopende benaderingen kent, neem ik vervolgens de ruimte om in deze inlei-
ding ook mijn uitgangspunten te beschrijven. Dit hoofdstuk sluit af met een kort
overzicht van de opbouw van de studie.

1.1  Aanleiding

Leiderschap is een modern concept, aldus Bass (1990). Waarschijnlijk is het ook
in de eerste plaats een westers concept. Alle tijden en culturen kennen natuurlijk
begrippen die aanduiden dat iemand een bijzondere positie heeft, zoals hoofd,
overste, oudste, dominee, gezagvoerder, koning of ambtsdrager. Het woord leider-
schap legt echter niet in de eerste plaats de aandacht bij iemands positie, maar bij
iemands functioneren: leiderschap is meer een functioneel dan een ontologisch
begrip.

Het begrip leiderschap markeert dus de opkomst van een functionele manier
van denken. Dit is overigens een manier van denken die in de afgelopen decennia
een snelle ontwikkeling heeft doorgemaakt: over leiderschap wordt nu heel anders
gesproken dan in de jaren vijftig. De opkomst en de ontwikkeling van het functio-
nele denken over leiders hangen samen met de maatschappelijke ontwikkelingen.
Groeiend individualisme en zelfbewustzijn en verregaande democratisering heb-
ben er zeker mee te maken. Op ieder terrein ontlenen leiders hierdoor steeds min-
der een vanzelfsprekend gezag aan hun positie, maar moeten steeds nadrukkelijker
verantwoording afleggen over hun daden. Zij kunnen ook steeds makkelijker ver-
vangen worden als hun functioneren niet bevredigend is voor de groep. Leiders
hebben het daarom in bepaalde opzichten een zwaardere taak dan vroeger. An-
driessen & Drenth (1989) zeggen: “Met name de laatste tijd heeft ‘de leider’ het
moeilijk. In de politiek, in allerlei maatschappelijke verbanden (kerk, school, ge-

" Over een leider spreek ik in deze studie consequent als “hij”. Hiermee zeg ik niets over de
positie van vrouwen in de gemeente: ik wil slechts gekunstelde hij/zij constructies vermij-
den.
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zin, vereniging) en ook in arbeidsorganisaties is de rol van de leider onder druk
komen te staan. Oude vanzelfsprekendheden als gezag, verantwoordelijkheid,
centrale beslissingsbevoegdheden, enzovoort, hebben plaats moeten maken voor
nieuwe ideeén, zoals het primaat van de groep, afzetbaarheid van de leider, parti-
cipatie, en leiderschap als gesitueerde actie” (p. 859).

De ontwikkelingen rond gezag en leiderschap betekenen echter niet dat leiders
hebben afgedaan. Het lijkt er integendeel op dat, ondanks de kritische houding van
veel mensen, de roep om leiderschap alleen maar sterker wordt. Het gaat dan ech-
ter nadrukkelijk om leiders waaraan hoge eisen worden gesteld; om mensen met
charisma en visie, om mensen die kunnen inspireren en motiveren, om mensen die
kunnen bogen op behaalde successen, om mensen die respect en vertrouwen in-
boezemen. Dit type leiders staat sterk in de belangstelling. Hun gezag ontlenen zij
niet in de eerste plaats aan hun positie, maar aan hun persoonlijke eigenschappen
en bekwaamheden (of in ieder geval aan het beeld dat mensen van deze eigen-
schappen en bekwaamheden hebben). Hoge eisen dus aan de nieuwe leiders, door
de veranderende manier van denken. Hoge eisen trouwens ook door de snelheid
waarmee de maatschappij verandert. Deze snelle verandering vraagt grote alert-
heid en een sterk aanpassingsvermogen van leiders.

Over leiderschap is veel geschreven. De stroom literatuur is begonnen in de
eerste helft van de twintigste eeuw en is door de decennia heen aangezwollen. Met
name sinds het begin van de jaren ‘80 is de toename erg groot (Bryman, 1992).
Het gaat daarbij zowel om wetenschappelijke publicaties, als om allerlei praktijk-
gerichte methoden die bedoeld zijn om managers te helpen in het ontwikkelen van
hun leiderschapsvaardigheden. De literatuurstroom toont aan dat de vanzelfspre-
kendheid van leiders en hun functioneren verdwenen is.

Als de vanzelfsprekendheid van leiders en hun functioneren in de maatschappij in
het algemeen verdwenen is, dan is het logisch dat dit ook binnen de kerken steeds
meer gebeurt. Bewustwording, individualisering en democratisering hebben bin-
nen de kerken net zo goed hun invloed als daarbuiten. Ook mensen die leiding
geven in kerkelijke gemeenten worden geconfronteerd met nieuwe verwachtingen
met betrekking tot hun functioneren. Dekker (1979) beschrijft hoe hier twee kan-
ten aan zitten: “De ambtsdrager kan minder macht uitoefenen en er is sprake van
een zeker statusverlies. In feite is dit een zuivering, want deze zaken horen niet in
het kerkelijk leven thuis. De positie van de ambtsdrager is hierdoor wel veel
kwetsbaarder geworden. Het komt nu veel meer dan vroeger aan op een harmoni-
euze relatie met de gemeente, een relatie die alleen op basis van vrijwilligheid in
stand gehouden kan worden” (p. 60). De nieuwe kwetsbaarheid wordt ook door
Heitink (2001) genoemd: “Waar de beschermende mantel van het ambt wegvalt
moet een predikant zich profileren, hetzij als deskundige hetzij als persoonlijk-
heid” (p. 206). De veranderende kijk op leiding heeft in de kerkelijke gemeenten
niet alleen een praktische kant, maar heeft ook tot een felle normatieve discussie
geleid.
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Dingemans (1996) noemt de spanning tussen leiding en gemeenteleden als
één van de “ecclesiologische spanningsvelden”. Hij noemt er daarnaast nog vijf, te
weten de spanning tussen evangelie en cultuur, de spanning tussen de kerk als
beweging van God en als organisatie, de spanning tussen eenheid en verscheiden-
heid, de spanning tussen individu en gemeenschap en de spanning tussen gebor-
genheid en opdracht. De leiding van gemeenten heeft te maken met al deze span-
ningsvelden. De spanningsvelden zijn eigen aan gemeenten van alle tijden, maar
laten zich in tijden van snelle veranderingen extra sterk voelen. En de snelle maat-
schappelijke veranderingen gaan de kerk natuurlijk niet voorbij. Naast de ge-
noemde ontwikkelingen naar meer democratie en sterker individualisme wordt de
kerk geconfronteerd met secularisatie, in zijn verschillende verschijningsvormen.
De kerk bevindt zich steeds meer aan de rand van de samenleving en heeft haar
monopolie op het gebied van waarden en zingeving verloren. leder mens bouwt
zich uit losse elementen een persoonlijke wereld op, waarbij hij in sterke mate zelf
bepaalt in hoeverre en in welk opzicht godsdienst en kerk voor hem van betekenis
zijn (Dekker, 1981).

Dus, ook binnen de kerken spelen beide aspecten: een veranderende kijk op
leiderschap en snelle veranderingen. Dit zijn twee aspecten waardoor er aan lei-
ders steeds meer eisen worden gesteld. Als Heitink (2001) de ontwikkeling van
het predikantenambt beschrijft moet hij dan ook concluderen dat dit aan het begin
van de negentiende eeuw nog betrekkelijk eenvoudig was, maar tegenwoordig
zeer complex. Het is daarom ook niet verrassend dat predikanten, maar ook andere
leidinggevenden in gemeenten, steeds vaker worstelen met hun taak. In kranten en
tijdschriften zijn regelmatig berichten te vinden over overspanning bij predikan-
ten, bezinning op de taken van predikanten, etc.

Keizer (1988) rapporteert over onderzoek dat hij onder predikanten heeft gedaan.
“De hoge hoed is afgezet”, zegt hij (p.11). Maar met deze verandering zijn nieuwe
problemen ontstaan: “De problemen zijn van uiteenlopende aard. Zij raken de
predikanten in hun beroep, maar evenzeer in hun geloof en mens-zijn. Daarmee is
de wijze waarop de predikant persoonlijk in het werk staat in het geding. De ver-
minderde invloed die de kerken uitoefenen in het openbare leven en de afnemende
betrokkenheid van de kerkleden zelf bij het functioneren van de kerken, samen
met een toegenomen verscheidenheid in de geloofsbeleving binnen de kerken,
heeft de predikant kwetsbaar gemaakt” (p. 15). Het is dan ook begrijpelijk dat het
leiding geven in een gemeente steeds vaker als een zware taak wordt ervaren.
Nogmaals Keizer: “Steeds meer lijkt het erop dat het predikantschap als beroep
voor degene die het gekozen heeft tot een last is geworden. Er is sprake van twij-
fel en onzekerheid. Hoe kun je als predikant op een voor jezelf en anderen bevre-
digende wijze inhoud geven aan je werk? En wat is dat werk eigenlijk?” (p. 24-
25).

Brouwer (1995) schrijft op basis van interviews met 15 predikanten: “Uit het
interviewmateriaal blijkt dat een aantal predikanten gedurende hun predikantschap
te maken heeft gehad met een persoonlijke crisis of een periode van overspannen-
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heid. (...) Daarnaast zijn er bij een aantal andere predikanten aanwijzingen te vin-
den dat zij in hun werk geconfronteerd worden met een druk, veroorzaakt door de
hoeveelheid werk, de werksituatie of de verwachtingen die men vanuit de ge-
meente ervaart. (...) Tenslotte geldt voor nog weer andere predikanten dat zij in
hun beleving van het predikantschap zich bewust zijn van de negatieve kanten van
dit beroep. (...) Dit betekent dat slechts twee van de geinterviewde predikanten,
volgens eigen zeggen, nooit een persoonlijke crisis of een periode van overspan-
nenheid meegemaakt hebben en vrij zijn van zowel het ervaren van druk als van
het beleven van de negatieve kanten van het predikantschap” (p. 178-180).

Beasley-Murray (1988) vond in een onderzoek onder 141 predikanten in
Groot-Brittannié dat 40% overwogen heeft zijn positie op te geven (en zelfs 59%
van de predikanten onder de 45), terwijl 72% aangeeft dat hun werk in zekere ma-
te of heel duidelijk moeilijk is voor hun gezin (p. 37).

Veel predikanten blijken het dus moeilijk te hebben met hun functioneren. De
problemen blijven echter niet beperkt tot predikanten. Zo concludeert Hendriks
(1995) na een onderzoek onder 27 kerkenraden dat het kerkelijk ambt in zijn hui-
dige vorm geen aantrekkelijke taak is. “Het lid van de kerkenraad zijn is dus naar
het oordeel van de leden inderdaad een klus geworden. Het is tegen die achter-
grond goed te begrijpen dat het steeds moeilijker wordt ambtsdragers te vinden.
Dat zit niet in ontrouw van mensen, of in een algemene onwil of iets dergelijks,
maar in de manier waarop het ambt momenteel vorm gekregen heeft” (p. 73-74).
Haspels (1998) spreekt over onzekerheid en onmacht onder kerkenraadsleden:
“Mijn indruk uit mijn empirisch onderzoek onder kerkenraadsleden is ook, dat er
onzekerheid en onmacht is onder hen. Dat hun de ‘tools’ van de ‘enabler’ vaak
ontbreken en dat niet duidelijk is op welke wijze zij leiding als pastorale dienst
vorm kunnen geven” (p. 49). De Roest (2000) beschrijft hoe een aanzienlijk deel
van kerkenraadsleden in de Nederlandse Hervormde Kerk na be€indiging van hun
ambtstermijn niet meer in de kerkdiensten komt. Over de periode 1990-1999 be-
treft dit naar schatting ruim drieduizend mensen!

Leiders binnen de kerken blijken het dus vaak moeilijk te hebben met hun taak,
omdat er steeds hogere eisen aan hen worden gesteld en omdat de machtsbalans
steeds meer doorslaat naar de groep waaraan ze leiding geven. Toch betekent dit
niet dat er een eind gekomen is aan een heel ander type problemen rond leider-
schap, namelijk de problemen die voortvloeien uit een teveel aan macht. Nog
steeds kunnen leiders in bepaalde situaties veel macht hebben, macht die op een
verkeerde manier gebruikt kan worden. Beasley-Murray (1988) stelt beide typen
problemen rond de leiding van gemeenten aan de orde: “It seems clear that the
pressures of ministry are increasing, with the result that an unacceptable propor-
tion of ministers are considering leaving the ministry. Although there is a good
deal of satisfaction in ministry, nonetheless there is a good deal of unhappiness
too. But the unhappiness is not confined to ministers. Many members too must be
unhappy. For, as we have seen, ministers are not simply victims of abuse: at times
they themselves can be the abusers. Ministers can be manipulative, they can create
false guilt, they can intimidate, they can ‘hide behind God’ to get their own way
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(...). In these ways -and many others- they can and do abuse their position, and do
so in abusing others” (p. 107). Machtsmisbruik kan inderdaad leiden tot vormen
van manipulatie en onderdrukking. Een milde afgeleide daarvan is dat gemeente-
leden of hele gemeenten afthankelijkheid worden van een bekwame en aanspre-
kende leider. En ook met betrekking tot deze problemen weet de krantenlezer dat
ze regelmatig voorkomen.

Het is duidelijk: het op een goede manier invulling geven aan leiderschap in
kerkelijke gemeenten is niet eenvoudig en in de praktijk blijkt er dan ook van alles
mis te gaan. Individuele leiders en gemeenteleden kunnen hierbij het slachtoffer
worden, maar de gemeente als geheel lijdt er natuurlijk ook onder. Redenen ge-
noeg om na te gaan in hoeverre de literatuur aanknopingspunten biedt voor het
denken over leiderschap in kerkelijke gemeenten.

De hoeveelheid literatuur met betrekking tot leiderschap in het algemeen is
enorm. Yukl (1998) spreekt over meer dan 5000 titels, waaraan jaarlijks honder-
den titels worden toegevoegd. Samen vormen zij een verwarrend geheel: “The
confused state of the field can be attributed in large part to the sheer volume of
publications, the disparity of approaches, the proliferation of confusing terms, the
narrow focus of most researchers, the high percentage of irrelevant or trivial stud-
ies, the preference for simplistic explanations, and the lack of research designed to
integrate different aspects of leadership and develop a general theory. As the old
adage goes, it is difficult to see the forest for the trees” (Yukl, 1998:494). Toch
concludeert Yukl dat er aanzienlijke vooruitgang is geboekt met betrekking tot de
kennis over leiderschap. “The conclusion reached after carefully reviewing the
literature is that we know much more about leadership than is usually recognized”
(p. 494). House & Aditya (1997) bevestigen dit. Zij stellen dat er sprake is van een
gestage opbouw van kennis en dat er veel bekend is over het fenomeen leider-
schap. Er zijn echter ook beperkingen: het grootste deel van de literatuur is gericht
op leiderschap in arbeidsorganisaties, het meeste onderzoek is gedaan vanuit een
Amerikaanse context en enkele belangrijke deelonderwerpen krijgen nauwelijks
aandacht (House & Aditya, 1997).

De hoeveelheid literatuur die specifiek betrekking heeft op leiderschap in ge-
meenten is uiteraard veel minder groot. Toch krijgt ook het leiderschap in kerke-
lijke gemeenten in toenemende mate aandacht. Er bestaat zelf een tijdschrift dat
geheel aan kerkelijk leiderschap is gewijd: Leadership. Het aantal wetenschappe-
lijke publicaties is echter uitermate beperkt, de meeste publicaties liggen op het
terrein van de praktische aanbevelingen. De beschikbare publicaties zijn verder
sterk verschillend van karakter. Aan de ene kant zijn er auteurs met een voorname-
lijk theologische invalshoek, die weinig aandacht besteden aan de inzichten uit de
algemene literatuur over leiderschap. Aan de andere kant zijn er auteurs die sterk
leunen op één van de vele scholen uit de algemene leiderschapsliteratuur, zonder
zich te verantwoorden met betrekking tot de keuze van de school waar ze bij aan-
sluiten en met vaak maar heel beperkte aandacht voor het eigene van de gemeente.
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Verspreid in het enorme aanbod van literatuur is er een schat van materiaal
aanwezig die relevant kan zijn voor het functioneren van leiderschap in kerkelijke
gemeenten. Deze schat is echter moeilijk toegankelijk. Iemand die zich in het
onderwerp wil verdiepen wordt geconfronteerd met een veelheid van benaderin-
gen en meningen, in publicaties van sterk uiteenlopende kwaliteit. Bovendien
beperken de meeste publicaties zich maar tot een of enkele aspecten van leider-
schap. Er zijn eigenlijk geen wetenschappelijk verantwoorde publicaties beschik-
baar waarin het onderwerp leiderschap in gemeenten in de breedte aan de orde
wordt gesteld.

De praktische problemen rond het functioneren van leiderschap in kerkelijke
gemeenten, de grote hoeveelheid literatuur over leiderschap en het ontbreken van
een integrerend overzichtswerk over wat gezegd kan worden over het functioneren
van leiderschap binnen gemeenten vormen de aanleiding tot deze studie. Een lite-
ratuurstudie naar het functioneren van leiderschap in kerkelijke gemeenten. Voor
de theologie is leiderschap nog een vrij nieuwe invalshoek, in tegenstelling tot
bijvoorbeeld de invalshoek van het ambt. Waar het woord ambt de nadruk legt op
de positie die bepaalde mensen in gemeenten innemen, verschuift het woord lei-
derschap de aandacht naar het daadwerkelijk functioneren. Beide ingangen zijn
niet vreemd aan het bijbels denken.

Deze studie beoogt een doordenking van het functioneren van leiderschap in
gemeenten, waarbij inzichten uit de literatuur worden geintegreerd en beschikbaar
gemaakt voor de praktijk. De studie kan voor predikanten, ouderlingen en andere
leidinggevenden in gemeenten van praktische waarde zijn. Dit vraagt van hen
echter wel de bereidheid om na willen te denken over het eigen functioneren, zon-
der zich terug te trekken op de onaantastbaarheid van de ambtelijke positie. Ik ben
er van overtuigd dat het denken vanuit de invalshoek leiderschap een belangrijke
bijdrage kan leveren aan het denken over het functioneren van gemeenten, ui-
teraard zonder daarmee andere invalshoeken uit het oog te verliezen.

1.2 Doel en vraagstelling
Het doel van deze studie is:

het op basis van literatuurstudie ontwikkelen van een praktisch-
theologische praktijktheorie met betrekking op het functioneren van
leiderschap in kerkelijke gemeenten.

Ik wil deze doelstelling aan de hand van een aantal punten verhelderen en afbake-
nen:

Literatuurstudie. Het onderzoek is gebaseerd op de bestudering van sociaal-
wetenschappelijke literatuur, theologische literatuur en de Bijbel. Bij de sociaal-
wetenschappelijke literatuur heb ik in de eerste plaats gebruik gemaakt van over-
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zichtswerken, vanwege de omvang van het literatuuraanbod. Naast literatuur die
rechtstreeks verband houdt met het onderwerp leiderschap heb ik ook gebruik
gemaakt van relevante literatuur op aangrenzende terreinen. Hierbij valt te denken
aan bijvoorbeeld organisatiekunde, beleidskunde, ecclesiologie, ambtstheologie en
praktische theologie in het algemeen.

Praktisch-theologische praktijktheorie. Het doel is de ontwikkeling van een
praktijktheorie: een wetenschappelijke theorie die aanknopingspunten biedt voor
een goed functioneren van leiderschap in gemeenten. De praktijktheorie heeft
zowel een wetenschappelijke functie (kennisontwikkeling) als een praktische (het
ondersteunen van de praktijk). Dit in de geest van de volgende uitspraak uit
Yukl’s overzichtswerk Leadership in organizations: “I believe it is important for
managers and administrators to understand the complexity of effective leadership,
the source of our knowledge about leadership in organizations, and the limitations
of this knowledge. I also believe it is important for academics to think more about
how their theories and research can be used to improve the practice of manage-
ment” (Yukl 1998:X1). In de volgende paragraaf ga ik nader in op de praktische
theologie in het algemeen en praktijktheorieén in het bijzonder.

Plaatselijke gemeente. Het onderzoek richt zich op het leiding geven binnen
de plaatselijke gemeente. Vanuit het besef dat de context enorm belangrijk is voor
het functioneren van leiderschap kies ik daarbij voor een zekere afbakening, na-
melijk gemeenten in Nederland aan het begin van de 21° eeuw. Dit betekent na-
tuurlijk niet dat onderdelen van de studie geen algemenere toepassingsmogelijk-
heden kunnen hebben.

Leiderschap. Leiderschap in gemeenten kan worden gevonden bij predikanten
en andere ambtsdragers, maar ook bij bijvoorbeeld voorzitters van werkgroepen
en commissies. Daarnaast is er informeel leiderschap in gemeenten: leiderschap
uitgeoefend door mensen zonder formele positie. De studie omvat alle vormen van
leiderschap in gemeenten.

Functioneren. Bij leiderschap vallen veel verschillende vragen te stellen, bij-
voorbeeld de vraag naar de formele positie van de verschillende leiders in
gemeenten (taken en bevoegdheden, de organisatiestructuur als geheel), de vraag
naar de wijze van aanstelling of de vraag wie leidinggevende posities in mogen
nemen. In dit onderzoek staat echter het functioneren centraal. Met het functione-
ren van leiderschap als centraal thema wordt de theorie toepasbaar in sterk uiteen-
lopende kerkelijke situaties.

Ik heb de doelstelling verder geconcretiseerd door de formulering van drie onder-
zoeksvragen waar deze studie zich specifiek op richt:
1. Welke factoren zijn van belang voor het functioneren van leiderschap in
gemeenten en hoe staan deze factoren in relatie tot elkaar?
2. Welke normen kunnen worden gebruikt voor de beoordeling van het
functioneren van leiderschap in gemeenten?
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3. Welke aanbevelingen kunnen worden gedaan met betrekking tot het func-
tioneren van leiderschap in gemeenten?
De drie vragen staan in nauw verband met elkaar. Onderbouwde aanbevelingen
voor het functioneren kunnen slechts worden gegeven op basis van inzicht in de
factoren die van belang zijn en een keuze van normen die bepalen welke vorm van
leiderschap goed is en welke niet.

De studie beslaat een breed terrein. Dit is een bewuste keuze, omdat in de prakti-
sche theologie een overzicht op dit gebied ontbreekt. De keuze voor een dergelijk
breed terrein houdt automatisch in dat de beantwoording van de eerste vraag (het
in kaart brengen van de factoren die van belang zijn voor het functioneren van
leiderschap) een heel belangrijk onderdeel wordt. Het betekent echter ook dat de
het antwoord op de derde vraag (de praktische aanbevelingen) een vrij algemeen
karakter zal houden.

1.3 Praktisch-theologische uitgangspunten

Het functioneren van leiderschap in gemeenten is een onderwerp dat thuishoort op
het terrein van de praktische theologie, en wel op het deelterrein van de gemeente-
opbouw. Praktische theologie is de theologische discipline die zich richt op de
praxis, ofwel het handelen. De discipline wordt dan ook vaak omschreven als
theologische handelingswetenschap. De praktische theologie als theologische
handelingswetenschap is nog jong: pas sinds de jaren ‘60 van de vorige eeuw is
die daadwerkelijk tot ontwikkeling gekomen (Heitink, 1993).

De doorgaande ontwikkelingen in de praktische theologie zijn aanleiding tot
veel discussie. “Questions regarding the nature of practical theology and how it is
to function in the theological curriculum and the ministry of the church are still far
from settled”, zegt Schuringa (2000:152). Ploeger (1999) constateert “a plurality
of visions and lack of communal language” (p. 69). Molendijk (2002) zegt zelfs
dat er sprake is van grote verdeeldheid en dat zowel werkterrein, doelstellingen als
methoden omstreden zijn. Een uitspraak van Van der Vlist (1998) met betrekking
tot de psychologie zou zo betrekking kunnen hebben op de praktische theologie:
“De Psychologie heeft het niet gemakkelijk. Ze is voortdurend met zichzelf in
discussie over de vraag in hoeverre de psychologie als wetenschap mogelijk is,
wat precies het object van studie is en welke methoden van onderzoek aanvaard-
baar zijn” (p. 3)".

De pluraliteit van de praktische theologie vraagt om een persoonlijke positie-
bepaling. In deze paragraaf beschrijf ik eerst kort de opkomst van de praktische
theologie als theologische discipline en ga ik vervolgens in op de relatie tussen

' Dat dit soort discussies binnen meerdere vakgebieden woedt mag een troost zijn voor de
praktisch-theologen.
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wetenschap en praktijk. Hiermee is dan de basis gelegd voor een persoonlijke
positiebepaling, die ik in het laatste deel van deze paragraaf weergeef. De para-
graaf'is niet bedoeld als een bijdrage aan de algemene discussie over de praktische
theologie, maar slechts als verantwoording van mijn eigen positie.

1.3.1  De opkomst van de praktische theologie

De ontwikkeling van de praktische theologie als theologische handelingsweten-
schap mag dan sinds de jaren 60 hebben plaatsgevonden, de eerste aanzetten zijn
al veel ouder. Veelal wordt Friedrich Schleiermacher (1768-1834) genoemd als de
vader van de praktische theologie. Schleiermacher heeft de theologie ingedeeld in
de filosofische theologie, de historische theologie en de praktische theologie. De
praktische theologie staat bij hem dus nadrukkelijk op de kaart, zij het dat die nog
zeker niet het karakter heeft van de hedendaagse praktische theologie.

Heitink (1993) beschrijft de ontwikkeling van de praktische theologie, al van-
af het begin bij Schleiermacher, als crisiswetenschap. De ontwikkeling ervan werd
gestimuleerd door grote sociale veranderingen, die in de kerk de behoefte aan
handelingsaanbevelingen opriepen. De praktische theologie beweegt zich daarbij
tussen aanpassing en vernieuwing, athankelijk van de vraag of de veranderingen
werden geinterpreteerd als bedreigingen of kansen. Overigens wijst Heitink er
fintjes op dat van de praktische theologie vaak oplossingen worden verwacht,
zonder dat men beseft hoezeer de discipline zelf deel uitmaakt van het probleem:
de ontwikkelingen die de kerk voor problemen stellen zijn immers dezelfde ont-
wikkelingen die de praktische theologie hebben gevormd.

Het startpunt van de sociale veranderingen die Heitink als motor achter de
ontwikkelingen in de praktische theologie ziet, ligt in de verlichting. Heitink
noemt de aandacht voor het “subject” een van de belangrijke gevolgen van de
verlichting. Dit betekent dat de subjectieve ervaring van mensen belangrijker
wordt dan dat wat objectief vaststaat, waardoor mensen hun omgeving ook anders
waar gaan nemen. Schleiermacher heeft de eerste aanzet gegeven om deze nieuwe
manier van denken in de theologie te verwerken. Het model van Berting' kan
helpen om de nieuwe denkwijze te plaatsen. Berting maakt onderscheid tussen
vier manieren om maatschappelijke problemen te verklaren, zoals is weergegeven
in tabel 1.1. Hij onderscheidt in de eerste plaats de objectivistische van de subjec-
tivistische benaderingen van de sociale werkelijkheid. Objectivistische benaderin-
gen gaan uit van het bestaan van algemeen geldige wetmatigheden, terwijl subjec-
tivistische benaderingen juist uitgaan van het individuele perspectief op die werke-
lijkheid. Een tweede onderscheid in het model is dat tussen collectivistische en
individualistische benaderingen. Collectivistische benaderingen gaan uit van een

! Berting heeft deze benadering gepresenteerd in o.a. collegedictaten in de periode 1986-
1992. Ik baseer me op De Lange (1993) voor de beschrijving ervan.




sociaal verband als geheel en individualistische benaderingen leggen het accent bij
het sociaal verband als de som van het individueel handelen van de leden. Door
combinatie van beide onderscheiden ontstaat een vierdeling. De ontwikkeling die
Heitink beschrijft betekent in tabel 1.1 een verschuiving van positie 3 in de rich-
ting van positie 2.

Tabel 1.1 Indeling van verklaringswijzen voor maatschappelijke problemen in vier groe-
pen, volgens Berting (naar De Lange, 1993).

Objectivistisch Subjectivistisch
Individueel 1 2
Collectief 3

Het werk van Schleiermacher is nadrukkelijk niet meer dan een startpunt voor de
ontwikkeling van de praktische theologie. Sindsdien hebben er sterke ontwikke-

lingen plaatsgevonden, gerelateerd aan ontwikkelingen in de maatschappij (Hei-

tink, 1993). Ik wil hier kort op ingaan aan de hand van drie vragen: wat is het

object van de praktische theologie, wat is de plaats van empirie in de praktische ‘
theologie en hoe verhouden zich theologie en sociale wetenschappen binnen de
praktische theologie.

De eerste vraag is die naar het object van de praktische theologie. De prakti-
sche theologie is de theologie van de praxis, maar welke praxis gaat het dan over?
Volgens Van der Ven (2000) heeft de praktische theologie de afgelopen eeuw drie
opeenvolgende paradigma’s gekend. In het eerste paradigma bestond het object
van de praktische theologie uit de pastorale activiteiten die in gemeenten moeten
worden vervuld en de methoden en technicken die daarvoor nodig zijn'. Het twee-
de paradigma hield een verruiming van dit perspectief in, doordat de pastorale
activiteiten nadrukkelijk werden geplaatst in de context van de kerk. Het derde
paradigma betekende een nog verdergaande verruiming, doordat de kerk werd
geplaatst in de context van maatschappij en cultuur. Binnen het ruime perspectief
van het derde paradigma kunnen praktisch theologen uiteenlopende posities inne-
men. Ploeger beschrijft vijf stellingnames, uiteenlopend van een gerichtheid op
ambtelijk handelen binnen de kerk, via het functioneren van de gemeente als ge-
heel tot het handelen van individuele mensen of gemeenschappen vanuit de relatie
religie (of levensbeschouwing) en (multiculturele) samenleving. De kring wordt
hierbij steeds wijder, maar bovendien verschuift het centrum van christelijk geloof
en gemeente naar levensbeschouwing en individu.

' In feite was in deze fase de benaming praktische theologie nog niet erg gebruikelijk,
passend bij dit paradigma werd gesproken van pastoraaltheologie of ambtelijke vakken.
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De tweede vraag is die naar de empirie. De Roest (1998) stelt dat de prakti-
sche theologie generaties lang enkel gericht is geweest op toepassing van theologi-
sche principes in de praktijk van het kerkelijk leven. Het ging daarbij zowel om
toepassing van het theologische verstaan van de werkelijkheid, als om het gehoor
geven aan de normatieve richtlijnen die uit Bijbel en traditie werden afgeleid. Het
vertrekpunt van de praktische theologie lag daarmee dus in de theologie (zowel de
dogmatiek als de historische theologie). Er waren echter uitzonderingen. Carl
Immanuel Nitzsch (1787-1868), een leerling van Schleiermacher, wordt vaak
genoemd als de eerste die de empirische werkelijkheid als vertrekpunt wil nemen
(Heitink, 1993). Het duurt echter tot de jaren *60 van de 20° eeuw tot dit op grote
schaal gebeurt. De Roest (1998) beschrijft de werkwijze die daarbij hoort als het
ontwikkelen van een theorie op basis van de waarneming in de praktijk, waarna
met die theorie weer wordt teruggegaan naar de praktijk. Het vertrekpunt kan in de
praktische theologie dus zowel in de theologie (m.n. de dogmatiek) worden geko-
zen, als in de empirisch waarneembare werkelijkheid. Voor velen is de keuze van
de empirische werkelijkheid als vertrekpunt dermate essentieel voor de praktische
theologie, dat ze spreken over empirische theologie (bijvoorbeeld Van der Ven,
1993) of dat ze de empirische gerichtheid opnemen in hun definitie van de prakti-
sche theologie (bijvoorbeeld Heitink, 1993).

De derde vraag is hoe theologie en sociale wetenschappen zich verhouden
binnen de praktische theologie. Met de toenemende aandacht voor het subjectivis-
tische en het individualistische en de gegroeide aandacht voor de empirische wer-
kelijkheid hebben de menswetenschappen binnen de praktische theologie een
belangrijke plaats gekregen. Het gaat hierbij om menswetenschappen in brede zin,
variérend van psychologie tot sociologie en van cultuurwetenschappen tot ge-
schiedenis. Vooral de rol van de sociale wetenschappen is echter groot geworden.
Aanvankelijk was de rol van de sociale wetenschappen beperkt tot het verschaffen
van methoden en technieken om de praxis te beinvloeden; tegenwoordig spelen de
sociale wetenschappen ook een belangrijke rol in de waarneming van de empiri-
sche werkelijkheid en het op inductieve wijze ontwikkelen van theorieén uit deze
waarneming. Wanneer de sociale wetenschappen alleen maar methoden en tech-
nieken leveren, ziet Schuringa (2000) het gevaar van traditionalisme. Wanneer
echter het sociaal-wetenschappelijke onderzoek van de praktijk een grote vlucht
neemt ziet hij het gevaar van pragmatisme, waarbij het normatieve aspect van de
theologie ondergesneeuwd raakt. Er is dus duidelijk sprake van een zeker span-
ningsveld tussen de theologie en de sociale wetenschappen. Desondanks bestaat er
brede overeenstemming over de wenselijkheid van een zekere mate van integratie
van theologie en sociale wetenschappen binnen de praktische theologie. Over de
posities die beide wetenschappen ten opzichte van elkaar moeten innemen bestaan
echter verschillende inzichten.

De Roest (1998) beschrijft zes mogelijke posities van de sociale wetenschappen
binnen de praktische theologie:
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1. In het “ancilla model” neemt de theologie een aantal elementen van de socia-
le wetenschappen op en stelt die ten dienste van de theologie. Het gaat daar-
bij vooral om technieken om de empirische werkelijkheid te beschrijven.
Doelen en normen zijn afkomstig uit de theologie, de sociale wetenschappen
leveren slechts middelen.

2. De praktische theologie kan ook een volledig sociaal-wetenschappelijk con-
struct overnemen, inclusief waarden, vooronderstellingen en mensvisie. De
Roest noemt dit het “profetie van buiten” model.

3. In het derde model worden de uitgangspunten en methoden van theologie,
kerk en religie onderzocht en bekritiseerd vanuit de sociaal-
wetenschappelijke benadering.

4. 1In het vierde model is er sprake van convergentie tussen een theologische en
een sociaal-wetenschappelijke stroming. Voorbeelden van thema’s waarbij
dit het geval kan zijn, zijn “het subject”, “de bevrijding” en “communicatie”.

5. In de interdisciplinaire benadering werken sociale wetenschappers en theolo-
gen samen in een onderzoeksprogramma.

6. In het laatste model wordt de praktische theologie gezien als een vorm van
sociale wetenschap.

De Roest (1998) komt tot de conclusie dat praktisch-theologen een middenweg
moeten kiezen. Als theologen kunnen zij niet anders dan hun object van studie
zien, beschrijven en beoordelen vanuit twee verschillende invalshoeken. Het gaat
in de praktische theologie om het handelen van mensen, dat bestudeerd kan wor-
den met sociaal-wetenschappelijke technieken. Dit handelen heeft echter altijd een
vorm van verbondenheid met God, iets dat niet empirisch analyseerbaar is. “Een
bipolaire benadering behoedt voor eenzijdigheden”, aldus Heitink (1993:173)

Soms ontstaat het beeld van “harde” en objectieve benadering van de sociale we-
tenschappen tegenover de “softe” en subjectieve benadering van de vooral herme-
neutisch georiénteerde theologie. Ook de sociaal-wetenschappelijke benadering is
echter vaak verre van “hard” en objectief. Van Strien (1986) maakt onderscheid
tussen de nomologische denkwijze en de hermeneutische denkwijze in de sociale
wetenschappen. De nomologische denkwijze is door de natuurwetenschappen ge-
inspireerd en probeert zoveel mogelijk zaken in wetmatigheden en statistische
verbanden vast te leggen. De nomologische benaderingen zijn vaak gestoeld op
kwantitatieve gegevens: experimenten, scores op tests en vragenlijsten en allerlei
statistische gegevens. De nomologische benadering streeft naar objectiviteit, maar
in de praktijk blijkt de interpretatie van gegevens vaak sterk athankelijk te zijn van
de uitgangspunten van de onderzoeker. Naast de nomologische denkwijze kennen
echter ook de sociale wetenschappen een hermeneutische denkwijze, die niets ziet
in reducerende en kwantificerende methoden. De hermeneutische denkwijze
streeft naar het ontdekken van begrijpelijke samenhangen in complexe situaties.
De hermeneutische benaderingen hebben vaak een kwalitatief karakter: empathi-
sche indrukken, observaties, karakteristieke beschrijvingen, etc. Tussen de nomo-
logische en hermeneutische denkwijzen bestaat volgens Van Strien een geleidelij-
ke overgang en beide benaderingen kunnen volgens hem elkaar goed aanvullen.
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Op dezelfde manier kunnen ook de verschillende theologische en sociaal-
wetenschappelijke benaderingen elkaar aanvullen.

Met de bespreking van de drie vragen is duidelijk dat de praktische theologie een
omvangrijke discipline is geworden, waarbinnen sterk uiteenlopende benaderin-
gen mogelijk zijn. Heitink (1993) beschrijft vijf stromingen, te weten:

1. De normatief-deductieve stroming, waarbij de sociale wetenschappen een

“ancilla-functie” hebben. Deze stroming is herkenbaar in orthodox-
confessionele kring, maar ook in de Amsterdamse school.

2. De hermeneutisch-mediale stroming, die sterk gericht is op de uitoefening
van het theologisch beroep binnen het kader van de opbouw van de ge-
meente. In deze stroming staat verbetering van handelingsstrategieén cen-
traal. Als vertegenwoordigers van deze stroming in Nederland noemt Hei-
tink o.a. J. Firet, en G.D.J. Dingemans.

3. De empirisch-analytische stroming, die de mogelijkheden van zo objectief
mogelijk sociaal-wetenschappelijk onderzoek van de empirische werke-
lijkheid maximaal wil benutten. De belangrijkste vertegenwordiger in
Nederland is J.A. van der Ven.

4. De politiek-kritische stroming, die sterk gericht is op verbetering van de
positie van onderdrukte en lijdende mensen. Heitink noemt onder andere
R. van Kessel en B. Hofte als vertgenwoordigers van deze stroming in
Nederland.

5. De pastoraal-theologische stroming, die sterk gericht is op de beroepsuit-
oefening van de pastor. Het gaat om een voortbouwen op de vroegere
pastoraaltheologie. De beweging van de Klinische Pastorale Vorming
hoort hier thuis.

Heitink gaat er vanuit dat deze stromingen elkaar ten dele aanvullen. Hij pleit
daarom voor een integratieve benadering met drie perspectieven: het empirisch
perspectief (met verklaren als kernbegrip), het hermeneutisch perspectief (kernbe-
grip begrijpen) en het strategisch perspectief (kernbegrip veranderen). Naast Hei-
tink zijn er meerdere praktisch-theologen die uitgaan van het principe van com-
plementariteit (de Roest, 1998).

1.3.2  Wetenschap in relatie tot de praktijk

In alle wetenschappen is er sprake van fundamentele wetenschapsbeoefening
enerzijds en toepassingsgerichte wetenschapsbeoefening anderzijds. Beide vormen
staan niet los van elkaar en de grens tussen beide is niet scherp. De praktische
theologie presenteert zich als een zelfstandige wetenschappelijke discipline, ge-
richt op de praktijk. Het is daarmee de wetenschappelijke bezinning op de prak-
tijk, niet de praktische toepassing van de algemene theologische theorie. Voor een
dergelijke praktijkgerichte wetenschap vraagt de relatie tussen fundamentele en
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toegepaste wetenschapsbeoefening specifieke aandacht. Er is hier sprake van een
zeker spanningsveld dat ook in andere praktijkgerichte wetenschappen, zoals de
psychologie, volop aanwezig is.

niveaus van praktijkgerichtheid

Binnen de praktische theologie kunnen verschillende niveaus van denken worden
onderscheiden. Het complete spectrum van mogelijkheden wordt vaak beschreven
met behulp van een conceptuele driedeling, die echter op enigszins verschillende
manieren benoemd en gekarakteriseerd wordt. Zo spreekt Weverbergh (1992) in
zijn boek over kerkopbouw over drie soorten kennis: wetenschappelijke kennis als
fundamentele theorie, wetenschappelijke kennis als praktijktheorie en ervarings-
kennis. Dingemans (1996) gebruikt voor dezelfde driedeling van het kennisveld de
termen basistheorie, praktijktheorieén en praxeologische theorieén. De praxeolo-
gische theorieén omschrijft hij als de theorieén en ideeén van professionals, vrij-
willigers en participanten uit de praktijk. Bij beide auteurs ligt er een knip tussen
het tweede en het derde niveau, een knip die wordt bepaald door de vraag naar de
wetenschappelijkheid van de kennis. Weverbergh zegt het als volgt: “We spreken
van een praktische theologie van kerkopbouw (kerkopbouwkunde) zodra inzichten
wetenschappelijk verantwoord zijn en zodoende tot het niveau van praktijktheorie
of fundamentele theorie horen” (p. 23). Dingemans merkt daarbij echter wel op
dat het niet-wetenschappelijke karakter ervan niet betekent dat praktijkkennis
(praxeologische theorieén in zijn terminologie) onjuist is: “die dient volstrekt
serieus te worden genomen” (p. 138).

De psycholoog Van Strien (1986) maakt nadrukkelijk een indeling in drie ni-
veaus van wetenschap (waarnaast natuurlijk ook voor hem het alledaagse, niet
wetenschappelijke praktijkwerk bestaat). Op niveau A (algemeen) worden uit-
spraken gedaan die in iedere situatie geldig zijn (n=c<). De theorieén op dit niveau
maken meestal deel uit van individuele basisdisciplines. Op niveau B (bijzonder)
worden uitspraken gedaan die voor een bepaalde categorie van situaties geldig zijn
(n=k). Van Strien spreekt hier ook wel over praktijkgerichte theorieén op midden-
niveau. De theorievorming is praktijkgericht en loopt vaak door meerdere disci-
plines. Niveau C (concreet) heeft betrekking op individuele specifieke situaties,
“bijzondere, historisch veranderlijke probleemsituaties” (n=1). Voorbeelden van
activiteiten op niveau C zijn het doorlichten van een organisatie door een organi-
satieadviseur of een beleidsdiagnose door een politicoloog. De drie niveaus geven
geen scherp afgescheiden categorieén aan. Er is in feite sprake van een continuiim
van meer theoriegerichte wetenschap naar meer praktijkgerichte wetenschap.

De drie beschrijvingen van niveaus van praktijkgerichtheid sluiten in grote lij-
nen op elkaar aan. Deze studie wil een praktijktheorie ontwikkelen of, in de ter-
men van Van Strien, een praktijkgerichte theorieén op middenniveau (volgens
hem ““dé theorie waar de praktijk het bij uitstek van moet hebben”, p. 62). Op de
vraag wat zo’n praktijktheorie inhoudt, wil ik wat nader ingaan.




praktijktheorie

Ten Have (1977) beschrijft een praktijktheorie als volgt: “In een praktijktheorie
wordt theoretisch, dat wil zeggen op een systematische wijze en met behulp van
een relevant begrippenapparaat uiteengezet, wat nodig is te weten voor een bevre-
digende uitoefening van de praktijk” (p. 119). Schippers (1990) beschrijft een
praktijktheorie als een kader voor handelingssuggesties: “Praktisch-theologisch
onderzoek veronderstelt per definitie het streven naar het formuleren van hande-
lingssuggesties. Deze zijn echter alleen zinvol wanneer zij in een kader kunnen
worden geplaatst van waaruit zij kunnen worden geinterpreteerd. (...) Daarom
stellen wij de handelingssuggesties aan de orde onder de noemer praktijktheorie”
(p- 239). Door concreet suggesties te noemen, gaat hij een stap verder dan Ten
Have, die alleen spreekt over “weten wat nodig is” voor de uitoefening van de
praktijk.

Een praktijktheorie ontstaat in een wisselwerking tussen (basis)theorie en de
praktijk. Weverbergh (1992) zegt: “(...) praktijktheorie vormt de eerste stap in het
proces van theorievorming door twee bewegingen te voltrekken. Eerst en vooral
door ervaringskennis tot object van onderzoek te maken met als kennisdoel theorie
van de praktijk. Een tweede beweging vertrekt van theologische en/of sociaal-
wetenschappelijke theorie en vertaalt die tot theorie voor de praktijk (toegepaste
wetenschap)” (p. 22). Dingemans beschrijft de wisselwerking als volgt: “(...) prak-
tijktheorieén dienen echter niet alleen gevoed te worden vanuit de wetenschappe-
lijke reflectie en de christelijke traditie, maar ook vanuit de praktijk zelf” (p. 138).
Van Strien (1986) tenslotte zegt: “De wisselwerking tussen de drie niveaus is niet
een van afdaling van het algemene naar het bijzondere maar heeft veel meer het
heen en weer gaande karakter van soms deductieve afleiding, soms inductieve
generalisatie en hypothesevorming, soms ook van heuristische inspiratiebron” (p.
59). Dat laatste omschrijft hij ook wel als de zoeklichtfunctie van de theorie: theo-
retische noties zijn dan een bron voor hypothesen in het omgaan met praktijksitua-
ties.

“Er bestaat zoiets als een standaardbeeld van wetenschap, waarin het primaat
ligt bij de theorie en praktijk wordt beschouwd als het toepassen op concrete voor-
beelden” zegt Van Strien (1986:7), maar hijzelf verzet zich daartegen. Hij be-
schrijft hoe de praktijkgerichtheid geen toepassing van de theorie is, maar een
wetenschap met een geheel eigen karakter. Het eigene van het praktijkdenken vat
hij samen in drie punten:

1. Het denkproces heeft een individualiserend karakter, in plaats van een
generaliserend karakter. Hierbij blijken algemene wetmatigheden slechts
een beperkte rol te spelen.

2. Het praktijkdenken leidt niet tot wetenschappelijke uitspraken, maar tot
handelingen: ingrepen in een situatie. Het heeft een ontwerpend karakter.
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3. In het praktijkdenken spelen normen een rol, zowel bij de probleemdia-
gnose als bij bepaling van datgene dat met het ingrijpen in een situatie
beoogd wordt.

Daarnaast zegt hij dat bij het praktijkgerichte denken meest geintegreerde interdis-
ciplinaire theorieén worden ontwikkeld, terwijl basistheorieén vooral monodisci-
plinair van karakter zijn. Op punt 3 (normen) ga ik uitgebreider in.

normativiteit en praktijk

Normativiteit “heeft te maken met de vraag op welke maatstaven of regels men
een beroep kan of moet doen bij de beoordeling van menselijk handelen” (Terp-
stra, 1997:257). Uit het voorgaande is duidelijk dat een praktijktheorie niet zonder
normen kan. Hoe kunnen immers aanbevelingen worden gedaan voor het hande-
len, als er geen normen beschikbaar zijn op basis waarvan keuzes kunnen worden
gemaakt? Normen horen bij “wat nodig is te weten voor een bevredigende uitoe-
fening van de praktijk”. In praktisch-theologische standaardwerken krijgt norma-
tiviteit niet altijd de aandacht die naar mijn mening noodzakelijk is. Zo constateert
De Roest (1998) dat bij Heitink in zijn Praktische Theologie (1993) een bezinning
achterwege blijft op de normen en waarden, die nodig zijn om te kunnen beoorde-
len of verandering nodig is en, zo ja, in welke richting. Daartegenover staan publi-
caties die wel ingaan op normen, maar in geen daarvan heb ik een model kunnen
vinden dat ik toe kan passen voor het doel van deze studie. Om deze reden ont-
wikkel ik hier zelf een systematische benadering van normativiteit.

Er bestaan sterk uiteenlopende soorten normen aan de hand waarvan mense-
lijk handelen beoordeeld kan worden. Zo zijn er bijvoorbeeld kwaliteitsnormen,
efficiencynormen, juridische normen en esthetische normen. Wanneer een beoor-
deling leidt tot een waardering van handelen in de termen van goed en kwaad, is er
sprake van morele normen. Een eerste indeling van normen kan de indeling in
morele (of ethische) en amorele normen zijn.

In de ethiek, als bezinning op moreel handelen, kunnen op hoofdlijnen twee
benaderingen worden onderscheiden. In de eerste benadering wordt handelen
beoordeeld op grond van de resultaten die het handelen oplevert. Deze benadering
wordt de utilistische of teleologische benadering genoemd.

De utilistische benadering kan individueel of sociaal zijn. De individuele benade-
ring wordt wel het egoistisch ethisch perspectief genoemd (Douma, 1999; Brow-
ning, 2000); Terpstra (1997) spreekt van het preferentie-utilisme. Hierbij wordt
gekeken naar het individueel nut dat handelen oplevert. De klassiek- of sociaal-
utilistische benadering is “die richting in de ethiek, die de consequenties van de
handeling als uitgangspunt neemt en zich daarbij richt op het grootst mogelijke
nut voor zoveel mogelijk mensen” (Douma, 1999:63).

Douma (1999) wijst erop dat in het utilisme er altijd sprake is van het opmaken
van een balans: positieve en negatieve resultaten kunnen tegen elkaar worden

26




weggestreept. Browning (2000) zegt dat het gaat om “what will increase the
amount of premoral or nonmoral good in the world. By premoral or nonmoral
good, utilitarians have in mind all the ways we use the words good or value to
refer to the things we like, find pleasant, or in some way find enhancing for our
health, wealth, joy or general welfare. (...) Whether or not they are moral, from the
utilitarian point of view, depends on whether they can be organised, coordinated,
and arranged to produce the greatest good for the largest number of people” (p.
100). Volgens Terpstra (1997) overheerst de utilistische benadering in kringen van
bestuurders, een dominantie die zich niet tot bestuurders beperkt, maar steeds
algemener lijkt te zijn in het denken in de westerse wereld.

De tweede benadering is de deontologische benadering, door Douma (1999)
omschreven als “die richting in de ethiek die normatieve principes en gezindheid
tot uitgangspunt neemt, en niet allereerst let op de gevolgen van de handeling” (p.
73). De deontologische benadering kan zich richten op de handelingen zelf, op de
actor (zijn karakter, motivatie en emotionele betrokkenheid) of op de doelen die
met de handeling worden nagestreefd. Via de doelen ontstaat er natuurlijk een
nauwe band met het resultaat van de handelingen. Het in de theologie veel ge-
bruikte beroep op Bijbel en traditie, vanuit het gezichtspunt dat Gods geboden
bepalen wat goed of slecht is, hoort thuis bij de deontologische benadering. De
teleologische en deontologische benaderingen sluiten elkaar niet uit. Douma zegt
dat zowel het utiele als het deontische van onmisbaar belang zijn in de christelijke
ethiek. Terpstra (1997) stelt dat in de praktijk meestal een middenweg tussen beide
benaderingen wordt gekozen.

De teleologische en deontologische benaderingen kunnen beiden op zowel
moreel en amoreel handelen worden betrokken. Wanneer dit gebeurt ontstaat een
matrix met acht categorieén van normen, die een rol kunnen spelen bij het beoor-
delen van handelen. Tabel 1.2 geeft deze matrix weer. De matrix is een basis. Het
is goed denkbaar dat bij de bestudering van een bepaald onderwerp de rijen van de
matrix verder worden opgedeeld. Bij de bestudering van een specifiek onderwerp
kan de matrix met normen worden gevuld, die op het onderwerp betrekking heb-
ben. De gevulde matrix kan worden gebruikt om in praktijktheorieén te komen tot
aanbevelingen of om in praktijksituaties te komen tot keuzes in het handelen. De
matrix kan op een hoger abstractieniveau worden gebruikt als analyse-instrument,
om te bepalen welke normen in de praktijk daadwerkelijk worden gebruikt. In alle
gevallen geldt dat de matrix niet meer dan een conceptueel hulpmiddel is, bedoeld
om het denken te structureren. De grenzen tussen de kolommen van de matrix zijn
niet absoluut, net zomin als de grenzen tussen de rijen.
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Tabel 1.2 Matrix van acht categorieén van normen die een rol kunnen spelen bij de
beoordeling van menselijk handelen.

Deontologische invalshoek Teleologische invalshoek

Doelen Actoren Handelingen Gevolgen

Moreel

Amoreel

In de praktische theologie kan in de zoektocht naar normen de Bijbel een belang-
rijke rol spelen’. Het afleiden van normen uit de Bijbel is echter niet altijd een-
voudig. Douma (1999) beschrijft hoe een beroep op de Bijbel in ethische zaken
vanzelfsprekend was, zolang de Bijbel aanvaard werd als het woord van God en
als een eenheid. Met het prijsgeven van het geloof in de eenheid en het goddelijk
karakter van de Bijbel ontstond echter een probleem. “Wanneer men de Schrift
niet meer als eenheid kan aanvaarden, komt men er met innerlijke noodzaak toe
een eenheid te construeren. De Bijbel blijft als bijzonder boek zeker de, of een,
pijler waarop de christelijke bezinning rust. Maar wel krijgt een bepaald motief in
de Bijbel de status van kern of centrum van het evangelie. De autoriteit, eens op-
geéist voor de hele Schrift als Gods Woord, valt nu ten deel aan een selectie” (p.
91). Douma beredeneert dus dat de verandering in de visie op de Bijbel automa-
tisch leidt tot biblicisme: een gebruik van uit hun context gelichte bijbelteksten.
De gezaghebbende plaats van de Bijbel wordt zo feitelijk vervangen door een rol
als inspiratiebron of rechtvaardigingsgrond.

Natuurlijk leidt ook het vasthouden aan de eenheid en het goddelijk gezag van
de Bijbel niet automatisch tot een objectief juist gebruik ervan. Selectief bijbelge-
bruik blijft een groot gevaar. Het grootste probleem is, volgens Douma, dat de
Bijbel geen rechtstreeks antwoord geeft op al onze vragen. Hij stelt dat de Bijbel
vier verschillende rollen kan spelen in relatie tot ethische vragen. De eerste rol die
Douma beschrijft is die van de Bijbel als gids. Het gaat om situaties waarin een
rechtstreeks beroep op bijbelteksten mogelijk is. In veel gevallen vertelt de Bijbel
concreet wat goed en kwaad is op onze weg. Dit zijn de situaties waarin een be-
roep op de Bijbel de minste moeilijkheden biedt. Een voorbeeld is het gebod tot
het liefhebben van de naaste. De tweede rol van de Bijbel is die van wachter. Ook
waar geen rechtstreeks beroep op bijbelteksten mogelijk is, kan de Bijbel waar-
schuwen tegen ongewenste ontwikkelingen. Zo kan op grond van de Bijbel geen
keuze voor een bepaalde staatsvorm worden gemotiveerd, maar kan wel worden

' De Bijbel is echter veel meer dan een leverancier van normen en normen kunnen ook uit
andere bronnen dan de Bijbel worden afgeleid.
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gewaarschuwd tegen ontwikkelingen die leiden tot verachting van God of onder-
drukking van mensen. Als derde rol van de Bijbel noemt Douma die van richting-
wijzer. Waar de Bijbel als wachter waarschuwt tegen ontwikkelingen in verkeerde
richtingen, wijst de Bijbel als richtingwijzer in de goede richting. “De Schrift als
gids en de Schrift als richtingwijzer verhouden zich tot elkaar als het antwoord
zelf tot de richtlijn(en) om het antwoord te vinden” (Douma, 1999:101,102). Tot
slot noemt Douma dat de Bijbel voorbeelden presenteert. De Bijbel laat immers de
geschiedenis van gelovigen door de eeuwen heen zien. Douma geeft toe dat met
deze beschrijving van de vier rollen van de schrift het gat tussen de Bijbel en de
praktische toepassing daarvan in ethische vraagstukken niet volledig gedicht is en
hij wijst ook op de mogelijkheid dat de Bijbel in ethische kwesties overvraagd
wordt.

1.3.3  Positiebepaling

Naar aanleiding van de voorgaande bespreking van aspecten van de praktische
theologie kom ik tot een persoonlijke keuze van uitgangspunten voor deze studie.
Ik heb deze uitgangspunten samengevat in zeven punten, van uiteenlopend karak-
ter. De eerste vier punten betreffen de praktische theologie in het algemeen. De
punten vijf en zes gaan over de praktijktheorie die in deze studie ontwikkeld
wordt. Het zevende punt betreft de aard van de Bijbel en daarmee de plaats die de
Bijbel in deze studie inneemt. Het zevende punt verduidelijk ik met een uitgebrei-
de toelichting.

de praktische theologie

1. Het object van de praktische theologie is het voor mij het functioneren
van de gemeente, in de context van de maatschappij. Het kan hierbij gaan
om het functioneren van ambtsdragers, van individuele gemeenteleden en
van groepen, zowel binnen als buiten de gemeente als organisatorisch
verband. Mijn uitgangspunt is de verzoening met God, door Christus Je-
zus (zie 2.2.1)". De verbreding van het object van de praktische theologie
gaat voor mij dus niet zover dat die mensen omvat die anderszins religi-
eus of levensbeschouwelijk zijn geinspireerd.

2. Praktische theologie is een wetenschap waarin theologische disciplines en
de sociale wetenschappen een plaats hebben. Ondanks de rol van de soci-
ale wetenschappen is de praktische theologie echter voluit theologie. Dit
ligt besloten in de keuze van het object, zoals aangegeven bij punt 1. Ge-

' Het uitgangspunt van de verzoening in Christus Jezus betekent natuurlijk niet dat ik er
vanuit ga dat altijd alle mensen binnen het verband van een kerkelijke gemeente met God
verzoend zullen zijn.
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lovigen zijn mensen die in een relatie leven met de drie-enige God. In de
praktijk van het gemeente-zijn speelt Hij dan ook een belangrijke rol. Zo-
als Louw (1996) zegt: “Die handelinge van die Gees is nie minder prak-
ties nie en val ook binnen de skopus van ‘n prakties-teologiese teorievor-
ming” (p. 34). Een praktische theologie die dat ernstig neemt, beseft dat
“érens ‘n punt aanbreek waar die menslike handeling as kenbron stol”
(Louw, 1996:37). Het is slechts de theologie die het object gemeente in de
volle breedte en diepte kan overzien. De rol van de theologie blijft dus
niet beperkt tot die van leverancier van normen, net zo min als dat de so-
ciale wetenschappen buiten het normatieve domein worden gehouden.
Beide groepen van wetenschappen hebben echter hun specifieke moge-
lijkheden en beperkingen.

Er is sprake van een interactie tussen theologie en menswetenschappen,
niet van onafhankelijke rollen. Wederzijds helpen deze disciplines elkaar
in het versterken van inzichten en in het stellen van de juiste vragen.
Wanneer theologie en menswetenschappen samen opgaan in een geinte-
greerde benadering krijgt het eigen karakter van de praktische theologie
vorm en kan er een synergie ontstaan.

Praktische theologie is wetenschappelijke discipline, geen toepassing van
algemene theologische inzichten op praktijksituaties. Het wetenschappe-
lijke karakter is aanwezig, zowel bij algemene theorievorming als in het
ontwikkelen van praktijktheorie€n, zowel bij “harde” nomologische,
kwantitatieve benaderingen als bij “zachte” hermeneutische, kwalitatieve
benaderingen.

de beoogde praktijktheorie
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5.

Deze studie is gericht op de ontwikkeling van een praktijktheorie: weten-
schappelijke theorie over en voor de praktijk. Een praktijktheorie doet uit-
spraken die liggen tussen algemeen geldige uitspraken voor het object van
de praktische theologie in het geheel enerzijds, en specifieke individuele
situaties anderzijds. Praktijktheorieén kunnen in dit veld verschillende po-
sities innemen. Met de gerichtheid op het onderwerp leiderschap, binnen
kerkelijke gemeenten in Nederland aan het begin van de 21° eeuw is het
abstractieniveau van deze studie vrij hoog.

Voor de ontwikkeling van de beoogde praktijktheorie zie ik drie noodza-
kelijke stappen. Ten eerste een beschrijving van het functioneren van lei-
derschap in gemeenten, waarbij de factoren worden besproken die voor
het functioneren van belang zijn. Ten tweede de identificatie van normen
met betrekking tot het functioneren van leiderschap in gemeenten. Ten
derde de formulering van aandachtspunten en/of aanbevelingen voor de
praktijk, op basis van de beschrijving en de normen.




de Bijbel

7.

In de studie ga ik ervan uit dat de Bijbel als het woord van God gezag-
hebbend is en, door alle verscheidenheid heen, een fundamentele eenheid

vormt.

Zoals al aan de orde is geweest, leidt het uitgangspunt van het gezag en de eenheid
van de Bijbel niet automatisch tot eenduidige conclusies over wat de Bijbel over
een bepaald onderwerp te zeggen heeft. Dit geldt zelfs wanneer mensen dezelfde
hermeneutische uitgangspunten hanteren. Tk wil daarom nog kort ingaan op mijn
visie op de Bijbel en de omgang daarmee.

Ik zie de Bijbel als een bundel geschriften, waarin openbaringen van God zijn
vastgelegd: in die zin kan de Bijbel het woord van God genoemd worden. Hieruit
volgen enkele belangrijke conclusies. De eerste is dat de Bijbel, in al zijn ver-
scheidenheid, ten diepste een eenheid vormt. De tweede is dat de Bijbel gezag-
hebbend is, met betrekking tot geloofsvragen en ethische vragen. De Bijbel als
woord van God betekent dat de Bijbel, in de woorden van Te Velde', niet het eind
is, maar ons bij Gods hart wil brengen. “We geloven niet in de Bijbel, maar in de
levende God zoals de Bijbel die ons verkondigt”, zegt Pinnock (2001:181). De
Bijbel “maakt gevoelig voor wat God wil” (te Velde). Het is verder van belang
om te benadrukken dat de Bijbel als openbaring meer is dan een bron van normen
en waarden. “De schrift appelleert niet alleen aan het verstand (dat ook!), maar
ook aan het gevoel, de emoties, de diepere lagen van het menselijk bestaan”
(Zwiep, 2002).

Als Douma (1999) zijn visie op de Bijbel verwoordt, zegt hij daarover: “Dit is
een vooroordeel waarmee de vragen rond het Schriftgebruik nog niet zijn opge-
lost, gesteld dat ze ooit geheel opgelost kunnen worden” (p. 95) en datzelfde geldt
voor mijn omschrijving. Ik wil echter wel nog wat nader ingaan op het interprete-
ren en gebruiken van de Bijbel in de praktijk. Het eerste punt dat ik aan de orde
wil stellen is dat de bijbelboeken ieder geschreven zijn in een specifieke situatie
en dat wij ze ook lezen vanuit een specifieke situatie. Dit “vraagt erom dat wij oog
hebben voor gelijkheid én verschil tussen toen en nu” (Douma, 1999:98). Er moe-
ten steeds opnieuw bruggen geslagen worden tussen schrijvers en lezers. Aan de
ene kant is dit natuurlijk een praktische complicatie; aan de andere kant is dit juist
de rijkdom van de Bijbel. Als de Bijbel niet meer was dan een tijdloze opsom-
ming van feiten, normen en waarden bood de Bijbel veel duidelijkheid, maar wei-
nig “leven”. Nu kan er echter een “gesprek” ontstaan van de lezer met de Bijbel
enerzijds en met zijn specifieke situatie anderzijds. In dit gesprek kan de bijbelle-
zer steeds tot nieuwe inzichten komen. Browning (1991) beschrijft dit als volgt:
“When a religious community hits a crisis in its practices, it then begins reflecting
(asking questions) about its meaningful or theory-laden practices. (...) It brings its
questions to these normative texts and has a conversation between its questions
and these texts. This community of interpreters will see its inherited normative
sources in light of the questions endangered by its crisis. As its practices change,

' De verwijzingen naar Te Velde in dit onderdeel geven uitgangspunten weer die hij ge-
bruikt in colleges, maar die niet gepubliceerd zijn.
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it’s questions change, and the community will invariably see different meanings in
its normative texts as it’s situation and questions change. (...) Religious communi-
ties go from moments of consolidated practice to moments of deconstruction to
new, tentative reconstructions and consolidations (p. 6). Het is jammer dat Brow-
ning hierbij zo nadrukkelijk het woord normen gebruikt, omdat dat wel een erg
smalle benaming is voor de veelheid aan kennis en inzicht, aan wegwijzers en
troost, aan ondersteuning en vermaning (en ga zo maar door) die de Bijbel biedt.
Tk onderschrijf echter wel van harte zijn uitgangspunt dat juist onze persoonlijke
ervaringen maken dat we nieuwe dingen ontdekken in de Bijbel. Te Velde zegt
eenvoudigweg dat onze leefwereld schrift-ontsluitend werkt.

Het tweede punt dat ik aan de orde wil stellen is de rol van anderen bij de per-
soonlijke bestudering van de Bijbel. Als ik het omgaan met de Bijbel een gesprek
noem is het van belang om te zeggen dat bij dit gesprek direct of indirect meer
partijen betrokken zijn dan de lezer, de Bijbel zelf en de leefwereld van de lezer:
de Bijbel lees je nooit alleen. Iedere lezer wordt beinvloed door meningen van an-
deren die hij heeft gehoord en door zijn eigen mening zoals die mede door ande-
ren gevormd is. “Onbevooroordeeld bijbellezen is een illusie” (Zwiep, 2002:26).
Aan de ene kant kan het gebrek aan onbevangenheid een probleem zijn. “Het fun-
deren van ons standpunt op Schriftgegevens is vaak een moeilijke bezigheid, om-
dat wij geneigd zijn vanuit een eenmaal ingenomen standpunt de daarbij passende
Schriftteksten te zoeken en het ons niet-passende buiten beschouwing te laten”
zegt Douma (1999:115). Zwiep spreekt dan over het gevaar dat de Bijbel niet
meer in zijn tweevoudige gestalte -als medestander én tegenstander- tot zijn recht
komt. Aan de andere kant is de traditie waarin de lezer staat (de interpretatie van
de kerk door de eeuwen heen) een gids. “Rekening houden met het voorbeeld van
de huidige en vroegere generatie inzake kwesties van goede levensstijl, is niet
conservatief, maar getuigt van respect voor de gemeenschap van de kerk waarbin-
nen wij niet de eersten zijn die Christus kennen en de Schrift lezen”, zegt Douma
(p. 106). Zwiep stelt in dit verband: “Het beroep op de traditie is dus geen vlucht
in ongebreidelde subjectiviteit, maar een poging om de uitleg objectief te norme-
ren, in elk geval bespreekbaar te maken, open te houden voor noodzakelijke
koerscorrecties” (p. 26). Het gesprek krijgt dus nog een extra partner, die mis-
schien het eenvoudigst kan worden aangeduid met de kerk. Het gaat dan niet om
de kerk als instituut, maar om alle gelovigen in verleden en heden die vanuit de-
zelfde grondhouding de Bijbel hebben bestudeerd. Deze partner kan voorkémen
dat iedere generatie het wiel opnieuw uit moet vinden (Zwiep, 2002).

Op deze manier is het beeld geschapen van een “gesprek” van de gelovige met
drie partners: de Bijbel, zijn leefwereld en de kerk, waarbij de Bijbel natuurlijk
een andere positie inneemt dan de overige gesprekspartners. Als het beeld hiertoe
beperkt zou blijven, zou echter Gods werk volledig gestold zijn in de op schrift
vastgelegde openbaring. Wat nog ontbreekt is het werk van de Heilige Geest. De
Heilige Geest is betrokken bij het ontstaan van de Bijbel, zodat bij het lezen van
de Bijbel door de gelovige “de Geest de Geest ontmoet” (Te Velde). De Geest
doet zijn werk in de gelovige en opent hem de ogen voor de Schrift (Douma,
1999): een werk dat ook gebeurd is in de gelovigen van de kerk der eeuwen. De
Geest staat ook niet los van de schepping: onze leefwereld. In het hermeneutische




model dat Te Velde hanteert is het alomvattende werk van de Geest aangegeven
als een cirkel, om de “gespreksgroep” heen (zie figuur 1.1).

In het model van Te Velde is achter de gelovige een kruis weergegeven. Dit
kruis duidt aan dat alle antwoorden en inzichten die de gelovige vindt genade-
geschenken zijn. De zonde is een re€le kracht, waarvan iemand alleen in Christus
gereinigd kan worden. Betrouwbare inzichten zijn slechts in de overgave aan
Christus te vinden. In een wetenschappelijke studie kan geen beroep worden ge-
daan op de openbaring van de Geest en op het zijn in Christus, maar op de achter-
grond zijn deze aspecten nadrukkelijk aanwezig in de wijze waarop de Bijbel ge-
bruikt wordt. Het model kan echter nooit garantie zijn voor een foutloze uitleg of
een uitleg die altijd recht doet aan de volheid van de bijbelse boodschap.

Met deze beschouwing is natuurlijk geen methode voor bijbelgebruik beschre-
ven. Het gaat meer om een grondhouding met betrekking tot de Bijbel. Uiteinde-
lijk gaat het erom de Bijbel te “aanvaarden in haar gegevenheid, in haar concreet-
historische verschijning, kortom, de Schrift aanvaarden in al haar weerbarstigheid,
maar wel in de overtuiging dat in de Schrift ‘mensen van Godswege hebben ge-
sproken’ (2 Petr. 1:21), en dat niet zozeer omdat we dat allemaal rationeel en theo-
logisch op een rijtje hebben, maar omdat wij zelf geraakt zijn -existentieel geraakt
zijn- door de boodschap van het evangelie. Op die manier kan het sola Scriptura
tot zijn volle recht komen zonder dat dit ten koste gaat van intellectuele integriteit
(en dat moet ons heel wat aard zijn) én zonder dat de dynamiek van Gods woord
verloren gaat” (Zwiep, 2002:32).
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Figuur 1.1 Het hermeneutische model van Te Velde.




1.4  Opbouw van de studie

Afgezien van dit inleidende hoofdstuk bestaat deze studie uit 3 delen. Deel 1
(hoofdstuk 2-5) is een brede terreinverkenning. In deel 1 ga ik in op de onderwer-
pen gemeente en leiderschap. Aandacht voor de gemeente is nodig om meer in-
zicht te krijgen in de specifieke omgeving waarin het leiderschap wordt uitgeoe-
fend. Het onderwerp leiderschap wordt benaderd vanuit een bijbels-theologische
invalshoek enerzijds en een sociaal-wetenschappelijke invalshoek anderzijds. De
verkenning leidt onder meer tot een praktisch-theologisch conceptueel model voor
leiderschap in gemeenten, dat het uitgangpunt vormt voor het tweede deel van de
studie.

Het tweede deel van de studie (hoofdstuk 6-12) geeft een uitwerking van de
factoren die van belang zijn voor het functioneren van leiderschap in gemeenten.
Deze uitwerking is een nadere invulling van het praktisch-theologische conceptue-
le model dat in deel 1 wordt ontwikkeld. Met deel 2 wordt de eerste twee onder-
zoeksvragen beantwoord: Welke factoren zijn van belang voor het functioneren
van leiderschap in gemeenten en hoe staan deze factoren in relatie tot elkaar? en
Welke normen kunnen worden gebruikt voor de beoordeling van het functioneren
van leiderschap in gemeenten? Deze twee vragen zijn zo goed mogelijk geschei-
den beantwoord: de eerste vraag in hoofdstuk 6-10 en de tweede vraag in hoofd-
stuk 11.

Deel 3, toepassing en evaluatie, vormt het slot van de studie. In dit deel wordt
de derde onderzoeksvraag beantwoord: Welke aanbevelingen kunnen worden
gedaan met betrekking tot het functioneren van leiderschap in gemeenten? Verder
wordt in dat deel besproken wat de studie heeft opgeleverd, in het licht van de
doelstelling en in het licht van de toepassingsmogelijkheden.

leeswijzer

Wie zonder alles te lezen de hoofdlijnen van de studie op wil pakken, zou kunnen
kiezen voor de volgende hoofdstukken:

Hoofdstuk 1 (inleiding)

Hoofdstuk 5 (integratie deel 1)

Hoofdstuk 12 (integratie deel 2)

Hoofdstuk 13 (een praktijktheorie)

Hoofdstuk 14 (discussie en conclusies).

De korte hoofdstukken 5 en 12 geven hierbij een samenvattend overzicht van wat
in deel 1 en 2 aan de orde is geweest. In aanvulling daarop kunnen van de overge-
slagen hoofdstukken de samenvattende slotparagrafen gelezen worden.
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Deel 1: terreinverkenning




2 DE GEMEENTE

Dit hoofdstuk biedt een globale schets van de gemeente, als context van het leider-
schap waar deze studie op is gericht. Het laat iets zien van de complexe werkelijk-
heid die de gemeente is, de variéteit in verschijningsvormen van gemeenten die er
bestaat en de consequenties die dit heeft voor het denken over leiderschap in de
gemeente. Er wordt op verschillende manieren omgegaan met de begrippen kerk
en gemeente. Ik kies ervoor om het grote geheel van alle gelovigen in alle plaatsen
en tijden de gemeente te noemen. Het woord kerk gebruik ik voor denominaties,
bijvoorbeeld “de Nederlands Hervormde kerk”. Ik spreek verder over de plaatse-
lijke gemeente als lokaal onderdeel van een kerk (of als onafhankelijke eenheid).
Ik begin het hoofdstuk met een korte beschouwing over het denken over de ge-
meente. In de tweede paragraaf komen achtereenvolgens de gemeente, kerken en
plaatselijke gemeenten aan de orde. Het hoofdstuk sluit af met een overzichtspara-
graaf.

2.1 Het denken over de gemeente

Tot de reformatie heeft de gemeente in de theologie weinig aandacht gekregen.
“Medieval theology had no doctrine of the church. No council had ever formu-
lated such a doctrine. The church was simply there!” (Runia, 1992:119). Het ge-
brek aan aandacht is begrijpelijk, omdat (afgezien van het onderscheid tussen de
westerse en de oosterse kerk) er maar één kerk bestond. Toch was er volgens
Runia wel sprake van een algemeen geaccepteerde onderliggende visie, namelijk
die van de kerk als een machtig instituut, dat kon beschikken over de genade van
God: de kerk van sacrament en priester. De zichtbare organisatie van de Rooms-
katholieke kerk en de gemeente van God waren eenvoudigweg identiek (Runia,
1992).

De kerkelijke eenheid werd verbroken tijdens de reformatie. “We cannot
speak of one church anymore in the western world. We are faced instead with a
great variety of churches, all with their virtues and vices, all influenced by the
periods in which they originated, the localities where they are situated and the
social groups they are related to” (Thungh, 1976:1). Deze variéteit stimuleerde de
bezinning op wat de gemeente nu werkelijk is. Het is daarbij vrij gebruikelijk
geworden om onderscheid te maken tussen twee aspecten van de gemeente. Het
eerste is dat van de gemeente als een goddelijke instelling, een geestelijk gebeuren
dat niet één op één samenvalt met een of meerdere kerken. Het tweede is de con-
crete verschijningsvorm van de gemeente in de verschillende kerken en plaatselij-
ke gemeenten. De “onzichtbare” geestelijke gemeente is een geloofszaak: zij is
niet direct waarneembaar en leent zich niet of nauwelijks voor empirisch onder-
zoek. Bijbel en theologie leveren ons er de kennis over. Voor de zichtbare kerken
en plaatselijke gemeenten ligt dit anders: ze zijn waarneembaar en kunnen onder-

37




zocht en beschreven worden. Ze zijn daardoor ook toegankelijk voor sociaal-
wetenschappelijke benaderingen.

Theologie en sociale wetenschappen tezamen leveren een veelheid aan moge-
lijke benaderingen van gemeente en kerk op. Er bestaan uiteenlopende opvattin-
gen over hoe die verschillende benaderingen zich tot elkaar verhouden. Aan het
ene eind van het spectrum valt Van der Ven te noemen. Zoals beschreven in
hoofdstuk 1 zijn theologie en sociologie bij hem gelijkwaardige invalshoeken: zij
laten beide elk iets van de werkelijkheid zien, zonder het totaal van die werkelijk-
heid te kunnen vatten. Richards & Hoeldtke (1980) nemen een standpunt aan het
andere einde van het spectrum in. Voor hen kunnen de sociale wetenschappen
maar bijzonder weinig bijdragen in het denken over de gemeente, omdat de ge-
meente een lichaam, een organisme is en daarom niet vergelijkbaar met een orga-
nisatie. “No approach to organization or administration can reach sound conclu-
sions apart from the recognition that, in essence, we Christians are members of a
living organism” (p. 30), zeggen zij. Er is volgens hen een verschil tussen het
lichaam als beeld en als realiteit. “But the Bible does not say that the church re-
sembles a body. It insists that the church of Christ is a body. (...) We must take
with complete seriousness the nature of the church as a living organism, particu-
larly those specific points of identity the bible stresses” (p. 31). “Scripture teaches
that in its essential nature the church is a living organism. We are members of a
body, not an institution. Any expression the church takes must be an expression in
harmony with it nature, not a stumbling copy of man’s notions for organizing
institutions” (p. 37). De bijbelse benadering van de gemeente als lichaam van
Christus is voor hen geen beeld, dat iets over de gemeente duidelijk maakt, maar
een realiteit, waaraan iedere andere benadering van de gemeente ondergeschikt
moet zijn. Een lichaam is volgens hen per definitie geen organisatie.

De benadering van Richards & Hoeldtke lijkt geen recht te doen aan het feit
dat de Bijbel vele beelden geeft van de gemeente. Volgens Van Dam zijn het er
zelfs ongeveer 80 en hij zegt: “Geen enkel beeld is in staat, het geheel van de ge-
meente te omvatten” (van Dam, 1995:13). Hoe veelzeggend het beeld van het
lichaam van Christus ook is, het is niet allesbepalend. Er is zo ruimte voor meer-
dere theologische invalshoeken bij de benadering van de gemeente, maar ook voor
sociaal-wetenschappelijke invalshoeken. De grote, “onzichtbare”, door God bij-
eengebrachte gemeente is inderdaad geen organisatie. Deze gemeente manifesteert
zich echter wel in de vorm van organisaties: kerken en plaatselijke gemeenten.
Kerken en plaatselijke gemeenten kunnen daarom ook vanuit een sociologische
invalshoek beschouwd worden.

Mijn uitgangspunt in deze studie ligt tussen die van Richards & Hoeldtke en
Van der Ven in. De sociaal-wetenschappelijke invalshoek is niet minder reéel of
relevant dan de theologische. Er is echter wel een fundamenteel verschil tussen
beide invalshoeken, een verschil dat bij Van der Ven niet duidelijk naar voren
komt. De kern van dit verschil ligt in het gegeven dat de sociaal-
wetenschappelijke invalshoek per definitie slechts een deel van wat de gemeente
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is kan benaderen, namelijk de gemeente als organisatie. Den Dulk zegt dan dat dit
een grens legt: “Daar waar de gemeente méér is dan een organisatie verliest de
theorie haar kracht” (1996:70).

2.2 Gemeente, kerken, plaatselijke gemeenten

In deze paragraaf geef ik een beschrijving van de complexe gemeenschap van de
plaatselijke gemeente. Ik doe dit door te beginnen met een theologisch beeld van
de gemeente als geheel, om vervolgens vanuit een sociologisch getinte invalshoek
in te gaan op kerken in relatie tot de maatschappij. Binnen deze context komt dan
uiteindelijk de plaatselijke gemeente aan de orde, met al haar groepen en activitei-
ten. Uiteraard kan de beschrijving maar heel beknopt zijn. Het doel ervan is
slechts het bieden van een kader voor het denken over leiderschap binnen de ge-
meente.

2.2.1 De gemeente

In de inleiding van dit hoofdstuk heb ik de gemeente het grote geheel van alle
gelovigen in alle plaatsen en tijden genoemd. De gemeente is daarmee niet gelijk
te stellen aan een of meerdere organisaties, zij is “onzichtbaar”. Deze “onzichtbare
gemeente” is de gemeente zoals die door God bijeengebracht wordt; zij is een
zaak van geloof. Onze inzichten daarover zijn niet afkomstig uit waarneming,
maar uiteindelijk uit de openbaring van God in de Bijbel. De Bijbel geeft echter
nergens een complete omschrijving van wat de gemeente is. Van Dam (1995)
zegt: “Nergens geeft het Nieuwe Testament en definitie van de gemeente. Het
betrekkelijk vage begrip Qahal-Ekklesia-Gemeente krijgt lijn en kleur door de
beeldspraak waarmee het Nieuwe Testament het wezen ervan wil uitdrukken” (p.
12). Of, in de woorden van Wentsel: “De rijkdom van de Kerk wordt ons in de
Bijbel getekend in vele beelden, overdrachtelijke spreekwijzen (metaforen), verge-
lijkingen en gelijkenissen (parabels)” (Wentsel, 1998:70). De vele verschillende
beelden “(...) drukken dezelfde werkelijkheid van de gemeente op telkens gevari-
eerde wijze uit” (van Dam, 1995:12, 13).

In de loop der tijd is meermalen geprobeerd om uit de bijbelse gegevens toch
een vorm van definitie van de gemeente af te leiden. Ik wil twee publicaties als
voorbeeld noemen. De eerste is Trimp (1998). Trimp verwijst naar artikel 27 van
de Nederlandse geloofsbelijdenis en zegt “Zou er een duidelijker definitie denk-
baar zijn dan deze: de kerk van Christus is de heilige gemeenschap van de ware
gelovigen, die al hun heil vinden in en verwachten van Christus?” (p. 54). De
tweede publicatie die ik als voorbeeld noem is Erickson (1992). Erickson heeft
zelf een poging tot definiéring gewaagd: “We may offer a tentative theological
definition of the church as the whole body of those who through Christ’s death
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have been savingly reconciled to God and have received new life. It includes all
such persons, whether in heaven or on earth. While it is universal in nature, it finds
it’s expression in local groupings of believers which display the same qualities as
does the body of Christ as a whole” (p. 1034).

De twee definities hebben belangrijke overeenkomsten. Ten eerste gaat het in
beide definities om mensen. Het wezen van de gemeente ligt in deze definities niet
in een instituut, dat bijvoorbeeld het woord verkondigt of sacramenten bedient,
maar het wezen ligt in een gemeenschap (lichaam) van mensen. Ten tweede wordt
in beide definities aangegeven welke mensen tot de gemeenschap behoren, name-
lijk mensen die hun heil hebben gevonden in Christus, door Christus met God
verzoend zijn. Het gaat niet om mensen die iets presteren, mensen die een op-
dracht hebben uit te voeren of mensen die een toekomstverwachting hebben, hoe
waar deze dingen ook mogen zijn. In de kern gaat het om mensen die met God
verzoend zijn door het werk van Christus. Mensen dus, bij wie er sprake is van
een herstelde relatie met God. Grenz zegt: “The ultimate basis for our understand-
ing of the church lies in its relationship to the nature of the triune God himself” en
“Only our primary identity as coparticipants in the fellowship of the triune God
forms the ultimate foundation for the various other facets of our doctrine of the
church” (Grenz, 1994:628, 630).

De aspecten gemeenschap en relatie met God komen ook naar voren in veel
van de beelden die in de Bijbel voor de gemeente worden gebruikt. Veel theologen
gebruiken een of meerdere van de volgende drie beelden als uitgangspunt voor een
kenschets van de gemeente: volk van God, lichaam van Christus en tempel van de
Heilige Geest. Met deze drie beelden wordt “het wezenlijke van de kerk gezegd”
(van Genderen & Velema, 1992:639). “Het wezenlijke” moet daarbij opgevat
worden als een beschrijving van de kern van de gemeente, want natuurlijk zijn er
veel meer wezenlijke dingen over de gemeente te zeggen.

Het denken over kerk en plaatselijke gemeente kan alleen plaatsvinden binnen
het hier geschilderde beeld van de gemeente als geheel. Niet iedereen stemt in met
deze benadering, waarin de verzoening met God centraal staat. Zo vindt Heitink
(1995) dat de inzet bij de verzoening (verlossing) leidt tot een “ecclesiologisch
isolement”. “God in Christus wordt als het ware opgesloten in de kerk”, maar “het
heil is breder dan de kerk” (p.28). In zijn benadering moet kerk-zijn “allereerst
gericht zijn op het openhouden van kanalen naar al die mensen en groepen die het
goed met Gods schepping voorhebben en waarin we ook iets ontdekken van het
werk van de Geest” (p. 30). Dit sluit aan bij andere auteurs die moeite hebben met
de “exclusiviteit” van de gemeente en met wat tegenwoordig de “klassieke ver-
zoeningsleer” wordt genoemd. Naar mijn overtuiging is de verzoening met God
echter kernpunt van het bijbelse beeld van de gemeente.

Tot slot moet het spanningsveld genoemd worden dat bestaat tussen aan de
ene kant het beeld van eenheid en verbondenheid met God en aan de andere kant
de kerkelijke wereld met zijn verdeeldheid, tekortkomingen en fouten. Het is ech-
ter niet de tegenstelling tussen de ideale kerk en de reéle kerk: dat zou een valse
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tweedeling zijn (Trimp, 1998). Juist de tekortkomingen van de kerken tonen de
noodzaak van het verzoeningswerk van Christus aan, en daarmee ook de juistheid
van de keuze van dit verzoeningswerk als kern van de gemeente in de twee aange-
haalde definities. Het wezen van de gemeente ligt niet in haar opdracht of presta-
ties, maar in de verzoening met God door het werk van Christus.

In het voorgaande is de gemeente beschreven vanuit de vraag naar haar wezen. De
vraag naar haar opdracht, haar missie is eveneens relevant: wat is Gods doel met
de gemeente? Deze opdracht wordt wel samengevat aan de hand van drie richtin-
gen: naar binnen, naar boven en naar buiten, of met de begrippen omgang (met
God) gemeenschap (met elkaar) en dienst (aan de samenleving) (bijvoorbeeld Van
Dam, 1995; Hendriks, 1995; Veenhuizen, 1996). Deze drie aspecten “duiden de
bestemming van de gemeente aan” (Hendriks, 1999:37). In de gemeente zijn men-
sen door God bijeengeroepen tot gemeenschap met en verheerlijking van Hemzelf,
tot onderlinge liefde en dienstbetoon en tot dienst aan de wereld in woord en daad.
De drie dimensies zijn nauw met elkaar verweven en staan in direct verband met
het wezen van de gemeente, als gemeenschap van met God verzoende mensen. De
gave van de verzoening leidt gelijk tot de opgave voor de gemeente.

2.2.2 Kerken

De gemeente is in allerlei vormen zichtbaar in de praktijk: in kerken, in christelij-
ke organisaties, in individuele christenen en hun samenlevingsverbanden. Geen
enkele kerk, groep, organisatie is de enige zichtbare manifestatie van de gemeente.
Tegelijkertijd geldt dat geen enkele kerk alleen bestaat uit mensen die met God
verzoend zijn. Het is daarom logisch om, in aanvulling op het theologische per-
spectief op de gemeente als geheel, kerken te zien vanuit een meer sociologisch
perspectief. Kerken zijn over het algemeen grotere verbanden, waartoe meerdere
plaatselijke gemeenten behoren. In toenemende mate bestaan er echter ook plaat-
selijke gemeenten, die niet tot een groter verband behoren: in dat geval vallen kerk
en plaatselijke gemeente samen.

kerken als organisaties

Ondanks het unieke van de gemeente kunnen kerken gezien worden als organisa-
ties. “Meer en meer wordt aanvaard dat wat de kerk naar theologisch inzicht ook
mag wezen, zij 60k een samenwerkingsverband van mensen en dus een organisa-
tie is. Zij vertoont de centrale kenmerken die over het algemeen aan een organisa-
tie worden toegeschreven. Binnen de kerk bestaat er verdeling van taken die elk
op het bereiken van een bepaald doel gericht zijn (functionalisatie); die taken wor-
den bewust samengevoegd (codrdinatie) en dat geheel van gecodrdineerde func-
ties wordt betrokken op het doel van de kerk (finalisatie)”” (Laeyendecker, 1999).
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Jonkers (2000) kiest een andere insteek. Hij maakt onderscheid tussen drie basis-
vormen van sociale groepen: de gemeenschap, de organisatie en de beweging. De
gemeenschap vormt een doel in zichzelf, de taakverdeling is er spontaan en de
leiding persoonsgericht. De organisatie is op nut gericht, de taakverdeling is daar
rationeel en de leiding taakgericht. De beweging is op verandering gericht. In de
beweging is de taakverdeling strategisch en de leiding zaakgericht. Kerkelijke
gemeenten ziet hij als een mengvorm tussen deze drie. Dit suggereert dat het be-
schrijven van de gemeente als organisatie geen recht doet aan het eigen karakter
van gemeenten. Hoewel het conceptuele onderscheid tussen organisatie, gemeen-
schap en beweging kan helpen in het denken, mag het echter niet strikt doorge-
voerd worden. Het is immers duidelijk dat er geen enkele organisatie bestaat die
niet ook aspecten van een of beide andere typen in zich heeft: in dat opzicht is de
kerk niet uniek. Wanneer ik het woord organisatie gebruik is het dan ook niet in
de nauwe omschrijving van het woord die Jonkers geeft.

Sociologisch gezien zijn kerken onder meer te typeren als religieuze organisaties.
Er zijn verschillende typologieén voorgesteld om religieuze organisaties te kunnen
indelen. Van der Ven onderscheidt de volkskerk, de denominatie, de secte en de
cult. De volkskerk is een alles overkoepelende instantie, kerk en maatschappij
dekken elkaar en de kerk houdt zich bezig met alle behoeften van mensen. De
denominatie omvat slechts een deel van de bevolking en richt zich binnen die
groep ook op een kleiner aandachtsgebied. De secte wordt gekenmerkt door ethi-
sche radicaliteit en de cult is vooral gericht op individuele spiritualiteit (van der
Ven, 1993). Voor de reformatie was er in Nederland werkelijk sprake van een
volkskerk, die de hele bevolking omvatte. De reformatie bracht een grotere ver-
scheidenheid van kerken, die ieder echter nog sterke trekken van de volkskerk
hadden. Onder invloed van de secularisatie en de sterk toegenomen diversiteit in
kerken is daar steeds minder van overgebleven. De meeste kerken in onze samen-
leving zijn nu te karakteriseren als denominatie, waarbij sommigen nog wel ken-
merken van de volkskerk hebben en anderen meer overhellen naar de secte (waar-
bij dit woord op zich geen negatieve betekenis heeft).

Onder invloed van de maatschappelijke ontwikkeling wordt godsdienst en
kerklidmaatschap door veel mensen steeds meer als een subjectieve keuze gezien.
De vele kerken zijn min of meer in een marktpositie terecht gekomen (Dekker,
1987). Het gevolg is dat de wensen, behoeften en verlangens van de godsdienstige
“consumenten” een steeds grotere rol gaan spelen (Dekker, 1981). De kerk wordt
een consumentenkerk, of zij wil of niet (Shelley & Shelley, 1992). Hoe de kerk
zich daarbij ook opstelt, zij krijgt steeds meer trekken van een vereniging: een
verband van vrijwillig toegetreden personen, met een (min of meer) gemeen-
schappelijk doel. De “kerkelijke vereniging” is een vrijwilligersorganisatie. Hoe-
wel er beroepskrachten werkzaam zijn worden de meeste werkzaamheden uitge-
voerd door vrijwilligers en ook de leiding bestaat voor een groot deel uit vrijwilli-
gers.
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Hayes (1996) wijst erop dat de aanduiding vrijwilligersorganisatie in de literatuur
veel wordt gebruikt, maar dat de exacte betekenis van de term niet altijd duidelijk
is. Ze geeft verschillende voorbeelden van definities, waarna ze het volgende con-
cludeert: “Therefore, while there is no one clear-cut definition of a voluntary or-
ganization, an ideal type model has five charactaristics. It should be: a formal or-
ganization; formed independently of the state; self-governing; non-profit distribut-
ing; of public benefit” (13). Kerken lijken te voldoen aan deze vijf criteria.

Etzioni (1965) maakt in zijn bekende organisatie-indeling onderscheid tussen
organisaties waarin de band met de leden wordt bepaald door dwang, (coercive
organisations), door beloning (utilitarian organisations) en door gedeelde normen
(normative organisations). Het gaat hierbij niet om een absoluut, maar om een
gradueel onderscheid: in de meeste organisaties spelen alle drie de aspecten een
rol. In de kerk als denominatie, als vereniging of vrijwilligersorganisatie spelen de
morele aspecten van de normatieve organisatie de hoofdrol; de kerk is daarom in
de indeling van Etzioni een normatieve organisatie. De leden hebben daarin een
heel andere band met de kerk dan in de volkskerkelijke situatie. Op dit punt lijkt
de huidige kerk waarschijnlijk weer meer op die van de eerste eeuw dan de kerk
van honderd jaar geleden.

In het voorgaande is de kerk al gekarakteriseerd als een religieuze organisatie, een
vereniging, een vrijwilligersorganisatie en een normatieve organisatie. Iedere
invalshoek kan de aandacht vestigen op bepaalde karakteristieken, die de kerk met
bepaalde andere organisaties gemeen heeft (zonder daarmee de ogen te sluiten
voor het unieke en eigene). In de literatuur is een veelheid van indelingen van
organisaties te vinden, gebaseerd op sterk uiteenlopende criteria. Een alomvatten-
de typologie, waarin de belangrijkste kenmerken van organisaties zijn verwerkt
bestaat echter niet. “However, more limited typologies can be useful too, in that
they point to some important features from which at least a number of other char-
acteristics can be derived” (Thung, 1976).

Als voorbeeld van andere mogelijke typeringen van kerken als organisaties wil ik
nog de kerk als zendingsorganisatie noemen, volgens de organisatietypologie van
Mintzberg (1991). Zijn uitgebreide typering van een zendingsorganisatie sluit
sterk aan bij wat in de literatuur ook naar voren komt met betrekking tot vereni-
gingen en vrijwilligersorganisaties. Hoewel hij zich vooral richt op bedrijven, lijkt
zijn beschrijving soms wel specifiek voor kerken te zijn gemaakt. Mintzberg on-
derscheidt zeven fundamentele organisatievormen, te weten de ondernemersorga-
nisatie, de machineorganisatie (of bureaucratie), de professionele organisatie, de
gediversifieerde organisatie, de innovatieve organisatie, de zendingsorganisatie en
de politieke organisatie (Mintzberg, 1991). De indeling is gebaseerd op een sys-
tematische beschrijving van verschillende aspecten van organisaties.

Mintzberg beschrijft zendingsorganisaties als organisaties met een sterke ideo-
logie, bestaande uit normen en waarden, waarmee de leden zich identificeren. De
ideologie bindt mensen aan de organisatie en zorgt voor een “zendingsgevoel”. De
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mensen worden dus niet aan de organisatie gebonden door dwang of beloning,
maar door hun instemming met de doelstellingen van de organisatie. Individuele
doelen worden geintegreerd met de organisatiedoelen, wat tot synergie kan leiden.
Door het gezamenlijke doel heeft de zendingsorganisatie weinig formele regels en
voorschriften, planning of controle nodig. “Leiding geven bestaat dus niet zozeer
uit het voorschrijven van een richting als wel uit bescherming en versterking van
de gemeenschappelijke ideologie. De leider wordt geacht anderen te inspireren tot
toewijding aan de opdracht, moet deze misschien ook interpreteren, maar mag de-
ze nooit veranderen” (p. 232). Voor de zendingsorganisatie is het belangrijk dat de
eenheden klein blijven, omdat een sterke ideologie athankelijk is van persoonlijk
contact. Bij groei is de beste oplossing volgens Mintzberg opdeling in kleinere
eenheden.

Mintzberg onderscheidt drie vormen van zuivere zendingsorganisaties. De eer-
ste vorm is die van de hervormers, die streven naar verandering van de wereld. De
tweede vorm is die van de bekeerders, die er naar streven leden te trekken en zo
indirect aan verandering van de wereld te werken. De derde is het kloostertype,
dat er vooral op gericht is de unieke levenswijze van de leden mogelijk te maken,
afgescheiden van de omgeving. De zendingsorganisaties staan bloot aan twee ge-
varen: assimilatie en isolatie (met het gevaar van uitsterven). Met name de “her-
vormers” lopen het risico van assimilatie, door hun intensieve contact met de bui-
tenwereld. Voor de “kloosterlingen” is het gevaar van uitsterven het grootste.

Kerken kunnen dus in verschillende typologieén van organisaties verschillend
worden gekarakteriseerd. Hierbij kunnen overeenkomsten van kerken met ver-
schillende soorten seculiere organisaties naar voren komen. De verschillende be-
naderingen kunnen bijdragen aan ons inzicht in het functioneren van kerken, maar
het blijft altijd belangrijk om het volstrekt unieke van kerken niet uit het oog te
verliezen. “Want hoe men de kerk ook definieert en welke begrippen, modellen of
beelden men er ook voor gebruikt, vroeg of laat komt datgene wat de kerk van alle
andere maatschappelijke instituties onderscheidt, ter sprake: het geloof in God.
Wie deze kern buiten beschouwing laat of haar verwaarloost, zoals nogal eens in
literatuur over kerkontwikkeling en kerkopbouw gebeurt, laat het wezenlijke on-
besproken. Alle zorg en inspanning die men zich op het terrein van kerkopbouw
terecht getroost voor de sociale aspecten, en voor de bestuurs- en managementsas-
pecten in de kerk, kunnen en mogen niet het gegeven uit het oog doen verliezen
dat de kerk een gemeenschap van gelovigen is of althans bedoelt te zijn” (van der
Ven, 1998:38).

een verscheidenheid aan kerken

Tot nu toe zijn kerken als één groep beschreven. Naast de overeenkomsten zijn er
echter ook grote verschillen tussen kerken. Er bestaat geen algemeen gebruikte
systematische typologie aan de hand waarvan deze verschillen tussen kerken in
beeld gebracht kunnen worden. Ik doe een poging tot beschrijving van de variéteit
in kerken aan de hand van vier ingangen, te weten confessie, structuur, cultuur en




visie. Deze vier ingangen kunnen een hulpmiddel zijn bij het kijken naar de ker-
ken; ze zijn echter niet volledig onafhankelijk van elkaar.

Confessie. Kerken hebben veel gemeen in hun geloofsovertuiging, maar er zijn
ook verschillen. De belangrijkste principi€le verschillen zijn de visie op de aard en
het gezag van de Bijbel en de manier waarop mensen deel krijgen aan het heil in
Christus. Hierbij gaat het om principiéle zaken, die de kern van het geloof raken.
Bij de vele afscheidingen die onze kerkgeschiedenis kent blijken echter ook veel
zaken van minder diepgaande betekenis een grote rol te hebben gespeeld, die
desondanks door de betrokken mensen als principieel werden gezien. In de kerken
blijken allerlei verschillen van overtuiging snel vanuit een theologisch-normatief
kader te worden geinterpreteerd, waardoor ze een principieel karakter krijgen. De
grens tussen principiéle en culturele verschillen is daardoor moeilijk aan te geven
en ligt bovendien voor verschillende kerkleden op andere plaatsen.

Structuur. Kerken hebben uiteenlopende organisatiestructuren. Een goede manier
om de structuren in te delen is die van de bestuursvorm. Erickson (1992) onder-
scheidt vier basisstructuren van kerkbestuur: episcopaal, presbyteriaal, congregati-
oneel en onbestuurd. Er bestaan allerlei varianten van en overgangsvormen tussen
de vier basisstructuren.

Het episcopale systeem kennen we in Nederland vooral van de Rooms-
katholicke kerk. Het is hier binnen de protestantse wereld een ongebruikelijke
structuur, maar in andere delen van de wereld zeker niet. In het episcopale systeem
is er een scherp onderscheid tussen geestelijken en leken. De formele leiding van
de kerk bestaat uit geestelijken. Het episcopale systeem is een hi€rarchisch sys-
teem, waarin de bisschop (episcopos) een centrale plaats inneemt. Het aantal lagen
in de hiérarchie kan van kerk tot kerk uiteenlopen. Er is sprake van een gezags-
structuur waarbij de kerk als geheel gezag heeft over de lokale gemeenten en
waarbij de bisschop in de gezagsstructuur boven de lokale voorganger staat. Aan-
stelling van leiders op de verschillende hiérarchische niveaus gebeurt van bovenaf.

Het presbyteriale systeem is, in allerlei varianten, het meest voorkomende sys-
teem in de protestantse kerken in Nederland. In de presbyteriale structuur staat de
presbyter (de oudste of ouderling) centraal. Een belangrijk gegeven is dat ouder-
lingen samen een raad vormen. Het hoogste gezag in enig kerkelijk orgaan ligt
daardoor nooit bij een individu, maar bij deze groep. In de lokale gemeenten wor-
den nieuwe ouderlingen gekozen door de gemeente als geheel of door de zittende
raad. Op regionaal en landelijk niveau bestaan er zogenaamde hogere vergaderin-
gen, die het bestuur van de kerk vormen. Deze vergaderingen zijn samengesteld
uit ambtsdragers van de gemeenten uit het gebied. De meeste ouderlingen zijn
geen speciaal opgeleide mensen. In presbyteriale kerken neemt de predikant vaak
een bijzondere plaats in. Veelal worden aan zijn opleiding eisen gesteld en vaak is
hij de enige die voltijds werkt voor de kerk. Toch kent het presbyteriale systeem
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geen onderscheid tussen geestelijken en leken en ook geen hiérarchie binnen de
groep ouderlingen.

In het congregationalistische model ligt het hoogste gezag niet bij een bis-
schop en niet bij een raad, maar bij de gemeente als geheel (de gemeentevergade-
ring). Ook hier is er sprake van een raad die de gemeente bestuurt, maar deze raad
heeft verantwoording af te leggen aan de gemeentevergadering en moet bij be-
langrijke besluiten vooraf instemming hebben van de gemeentevergadering. Plaat-
selijke gemeenten zijn zelfstandige eenheden. De plaatselijke gemeenten kunnen
al dan niet samenwerken met andere gemeenten in grotere verbanden, maar er is
geen sprake van hogere vergaderingen die gezag kunnen laten gelden.

Voor de volledigheid noemt Erickson dat bepaalde kerken geen formele ge-
zagsstructuur kennen. In deze kerken wordt er vanuit gegaan dat de Heilige Geest
de gemeente leidt. Omdat alle leden gelovigen zijn en de Heilige Geest hebben
ontvangen, zijn ambten en andere gezagsstructuren in de visie van deze kerken
overbodig.

De Bijbel schrijft geen duidelijke gezagsstructuur voor. Van Bruggen (1984)
stelt dan ook dat de nieuwtestamentische gegevens niet het laatste woord zijn over
kerkregering of kerkrecht (maar wel het beslissende woord). Aanhangers van alle
vier de modellen blijken in de Bijbel aanknopingspunten voor hun visie te kunnen
vinden. Het is echter opvallend dat de verschillende structuren vaak bijbels wor-
den gemotiveerd, maar dat de ontwikkeling ervan duidelijke parallellen heeft met
de ontwikkelingen in de algemene maatschappelijke structuren. Gekoppeld aan
deze structuren is er ook sprake van verschillende benaderingen van het ambt. “Op
de éne pool vindt men het hoogkerkelijk opgevatte ambt, de succesio apostolorum,
de priester toegerust met sacrale macht, Christus representerend, het heil bemidde-
lend, méér dan het gewone gemeentelid dit kan doen. Volgens deze opvatting
kunnen dus, zowel in de rooms-katholieke als de protestantse tradities, slechts
kerkelijke ambtsdragers de sacramenten bedienen. Op de andere pool vindt men
het laagkerkelijk opgevatte ambt, dat wil zeggen de bijzondere ambten als bijzon-
dere verantwoordelijkheden, diensten, die gedefinieerd worden in relatie tot de
verantwoordelijkheid van het gemeentelid, dat het ambt van de gelovige heeft”
(Bons-Storm, 1991:25). In de kerken zonder formele gezagsstructuur is er geen
sprake van formele ambten.

Onathankelijk van de gezagsstructuur vormen in vrijwel alle protestantse ker-
ken de plaatselijke gemeenten de belangrijkste bouwstenen van de kerk. De plaat-
selijke gemeenten kunnen in omvang variéren van enkele tientallen leden tot dui-
zenden leden, wat uiteraard leidt tot grote verschillen in de uitwerking van de
plaatselijke structuur. Van verschillende kanten komt er echter kritiek op de cen-
trale plaats van de plaatselijke gemeente, vooral wanneer dit betekent dat iemands
woonadres bepaalt bij welke lokale gemeente binnen een kerkverband hij thuis-
hoort. De centrale plaats van de lokale gemeente wordt dan gezien als een restant
van de parochiale indeling van de volkskerken (0.a. Dekker, 1995, 1998; Heitink,
1995, 1998b). De critici van de bestaande structuren vinden dat een meer gediffe-
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rentieerde structuur, met onder meer lokale gemeenten met verschillende karakters
en ruimte voor niet woonplaatsgebonden groepen, beter kan aansluiten bij de te-
genwoordige structuur van de maatschappij.

Cultuur. Er zijn voor het begrip organisatiecultuur tientallen definities in omloop
(van der Vlist, 1995). Het begrip heeft te maken met de nergens vastgelegde (en
soms onbewust aanwezige) gezamenlijke gewoontes, overtuigingen en aannames
binnen een organisatie. De cultuur is sterk bepalend voor hoe op de omgeving
wordt gereageerd (Yukl, 1998). Een kerkelijke of gemeentelijke cultuur wordt
zichtbaar in bijvoorbeeld de liederen die in de diensten worden gezongen, de vorm
van muzikale begeleiding, kleding die tijdens de diensten wordt gedragen, de
lengte en opbouw van de zondagse dienst, het taalgebruik, de activiteiten die een
gemeente organiseert, de mate waarin gemeenteleden worden aangesproken op
gedrag en levensstijl, de onderlinge band tussen de leden, de kennis van geloofs-
zaken bij de leden, de toewijding en het enthousiasme bij de leden, de
communicatie tussen leiding en overige leden, de ruimte voor verschillen van
mening, etc. Veel van deze culturele aspecten krijgen al snel een principieel
karakter in het denken van mensen, zodat cultuur en confessie moeilijk van elkaar
te scheiden zijn. Hoewel cultuur zo dus een moeilijk te grijpen begrip is, is de
cultuur van een gemeente belangrijk voor mensen. Mensen kunnen een gemeente
ervaren als bijvoorbeeld warm of koud, enthousiast of ingeslapen, toegewijd of
lauw, plechtstatig of gewoon, bekrompen of ruimhartig, en dit soort factoren is
belangrijk voor de binding van mensen aan een gemeente. Het blijkt al uit het feit
dat in de genoemde tweetallen begrippen er bijna altijd één een negatieve klank
heeft en één een positieve. Als de begrippenparen anders worden verwoord,
kunnen het negatieve en positieve oordeel worden verwisseld. Plechtstatig of
gewoon kan bijvoorbeeld ook ervaren worden als eerbiedig en oneerbiedig en
bekrompen of ruimhartig als principieel of vrijzinnig. Kerkelijke cultuur is dus
moeilijk neutraal te beoordelen.

Visie. Visie heeft een nauwe relatie met de confessie, de overtuiging van een kerk
of gemeente. Bij visie gaat het er echter om dat de algemene overtuiging wordt
omgezet in een concrete visie voor de gemeente. Kerken en gemeenten verschillen
sterk in de mate waarin de overtuiging wordt omgezet in een concrete visie en
welke accenten er daarbij worden gelegd. In 2.2.1 is genoemd dat de taak van de
gemeente beschreven kan worden met behulp van drie dimensies: gerichtheid op
God, gerichtheid op elkaar en gerichtheid op de wereld. Kerken en gemeenten
kunnen verschillen in de nadruk die op de verschillende dimensies wordt gelegd.
Vervolgens gaat er ook nog om hoe de benadrukte dimensies worden ingevuld.
Een gerichtheid op God kan bijvoorbeeld worden geconcretiseerd in een eredienst
met veel aandacht voor aanbidding, maar ook in de organisatie van gebedscellen
in de gemeente. Gerichtheid op elkaar kan worden uitgewerkt door bijvoorbeeld
een goede organisatie van pastoraal werk, de aanstelling van een speciale pastoraal
werker, het organiseren van wijkkringen waar mensen elkaar beter leren kennen of
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door mensen te bepalen bij hun verantwoordelijkheid naar elkaar. Gerichtheid
naar de wereld kan onder meer tot uiting komen in onder meer de ondersteuning
van zendingswerk, het organiseren van gastendiensten, de gewone diensten laag-
drempeliger maken, het organiseren van evangelisatie-acties of het deelnemen in
plaatselijke organisaties voor psycho-sociale hulpverlening. Kerken en gemeenten
verschillen in de mate van aanwezigheid van een visie en in de uitwerking daar-
van. Wanneer visie ontbreekt, ontstaat het gevaar dat een gemeente inslaapt en/of
dat het handhaven van de status-quo in de gemeente doel op zich wordt.

2.2.3  Plaatselijke gemeenten

De aard van een plaatselijke gemeente wordt in belangrijke mate bepaald door de
kerk waarvan zij deel uitmakt, maar ook tussen gemeenten binnen een zelfde
kerkverband kunnen er belangrijke verschillen bestaan. Kerkgenootschappen vari-
eren sterk in de mate waarin onderlinge verschillen tussen plaatselijke gemeenten
mogelijk zijn. Hier wil ik een algemene beschrijving geven van plaatselijke ge-
meenten, in al hun verscheidenheid. Om tot enige ordening te komen maak ik
gebruik van de benadering van Te Velde (1992b). Op de vraag waar de gemeente
te lokaliseren is, stelt hij een schema voor met drie concentrische cirkels. De bin-
nenste cirkel is de kerkdienst, de tweede cirkel is het gemeentelijk leven en de
buitenste cirkel is de wereld. Per cirkel geef ik in deze paragraaf een globale be-
schrijving van wat er in een plaatselijke gemeente aan activiteiten kan zijn, met
hun verschillende deelnemers en doelstellingen. Het overzicht kan onmogelijk
compleet zijn, gezien de grote verschillen tussen gemeenten en de continue ont-
wikkeling in activiteiten.

de binnenste cirkel: de eredienst

Er is een stroming op gang gekomen waarbij bijeenkomsten in kleine kringen het
hart vormen van gemeente-zijn (zie bijvoorbeeld Neighbour, 1990). Op dit mo-
ment staat echter in verreweg de meeste gemeenten de zondagse samenkomst
centraal. De diensten op zondag hebben een brede doelgroep: alle mensen die
formeel of informeel bij de gemeente zijn betrokken, terwijl ook bezoekers die
geen band met de gemeente hebben welkom zijn.

De bezoekers van de diensten kunnen onderscheiden worden naar de formele
relatie die zij met de gemeente hebben. Per kerk zijn er wat dit betreft enige ver-
schillen. Zo kan het bijvoorbeeld gaan om belijdende leden, doopleden, gastleden
en bezoekers. Het kan ook gaan om leden, vrienden, kinderen van leden of vrien-
den en bezoekers. Naast dit formele onderscheid kan gekeken worden naar de
mate van betrokkenheid. Zo zijn er kernleden, met een hoge mate van betrokken-
heid, en randleden, waarvan de betrokkenheid en inzet minder is. De mate van
betrokkenheid hoeft niet parallel te lopen met de formele relatie met de gemeente.
Sommige (belijdende) leden komen niet of nauwelijks in de diensten, terwijl som-
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mige bezoekers zeer trouw kunnen zijn en een hoge mate van betrokkenheid heb-
ben.

Voor wat betreft leeftijd zijn er grote verschillen tussen de bezoekers van de
diensten. De meeste diensten zijn bedoeld voor tieners tot en met bejaarden. Voor
jongere kinderen zijn er vaak nevendiensten, maar het kan ook zij dat zij de dienst
geheel of gedeeltelijk bijwonen. De bezoekers van diensten kunnen verder natuur-
lijk verschillen op tal van punten, als bijvoorbeeld huwelijkse staat, sociale positie,
opleiding, etnische achtergrond en overtuiging op tal van terreinen. Er kan in dien-
sten dus sprake zijn van een heel heterogene groep deelnemers.

In de diensten vinden verschillende activiteiten plaats. Elementen die in vrij-
wel alle diensten van alle kerken voorkomen zijn de afkondiging van mededelin-
gen, samenzang, gebed, schriftlezing en verkondiging. Andere elementen die voor
kunnen komen zijn bijvoorbeeld getuigenissen van gemeenteleden, een optreden
van een koor, muziekgroep of dramagroep en een bijdrage van kinderen of jonge-
ren. In speciale diensten kunnen elementen voorkomen als bijvoorbeeld de viering
van het avondmaal, doopbediening, de bevestiging van ambtsdragers of het op-
dragen van kinderen. De verschillende elementen van de dienst staan allemaal in
het teken van de eer van God en de opbouw van de gemeente. Binnen deze zeer
algemene doelstelling is er echter sprake van sterk uiteenlopende specifieke doel-
stellingen, die voor een deel per dienst ook kunnen verschillen. De doelstellingen
zullen niet altijd bewust worden geéxpliciteerd. Rondom de dienst kunnen er acti-
viteiten zijn als gezamenlijk koffiedrinken, kindernevendiensten, créche of een
boekentafel. Er zijn ondersteunende activiteiten als de kosterdienst, het opnemen
van de diensten op cassette en het vervoer van mensen die geen mogelijkheid
hebben om zelfstandig naar de kerk te komen.

Samenvattend kan van de zondagse erediensten worden gezegd dat er een ver-
scheidenheid van activiteiten is, een zeer gevarieerde groep deelnemers en dat
(impliciet of expliciet) een complex van meerdere doelstellingen wordt nage-
streefd.

de tweede cirkel: gemeentelijk leven

Naast de zondagse diensten (en de diensten naar aanleiding van bijzondere gele-
genheden, als feestdagen, huwelijk, overlijden etc.) kennen gemeenten andere
bijeenkomsten en ontmoetingen. Het gaat hierbij meestal om bijeenkomsten met
minder deelnemers dan de zondagse dienst. Ik noem een aantal voorbeelden. Ten
eerste zijn er de bijeenkomsten die in principe bedoeld zijn voor alle gemeentele-
den, behalve de kinderen. Te noemen zijn bijvoorbeeld gebedsbijeenkomsten,
bijbelstudies en thema-avonden. Ten tweede zijn er bijeenkomsten die zijn gericht
op specifiecke doelgroepen binnen de gemeente. Doelgroepen kunnen worden
gevormd door bijvoorbeeld leeftijdscategorie, levensfase, woonwijk, geslacht,
specifieke interesse of specifieke problemen. Voorbeelden van zulke bijeenkom-
sten zijn catechisatie, jongerenavonden, jong-gehuwdenavonden, bijeenkomsten
ter voorbereiding op een huwelijk, ouderenkring, wijkkring, thema- gesprekskrin-
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gen, vrouwenochtenden of een mannenontbijt. Ten derde zijn er bijeenkomsten
die te maken hebben met organisatorische zaken. Het gaat om vergaderingen van
permanente commissies en besturen, als bijvoorbeeld kerkenraad, evangelisatie-
werkgroep, pastoraal team, zendingswerkgroep, liturgiecommissie, zendingscom-
missie, werkgroep schoonmaak & beheer, bestuur zondagsschool, bestuur kinder-
club, redactie gemeenteblad, etc. Daarnaast kunnen er ook tijdelijke werkgroepen
en commissies zijn, die een bepaalde activiteit of actie voorbereiden of een be-
paald probleem aanpakken. In de categorie organisatorische bijeenkomsten vallen
ook gemeentevergaderingen (waarbij de deelname beperkt is tot de formele leden
van de gemeente). Ten vierde kunnen er allerlei soorten bijeenkomsten zijn, die ik
maar werkbijeenkomsten noem. Het gaat om het oefenen van het koor, het combo
of de dramagroep, om het schoonmaken van het kerkgebouw, om de redactie van
het gemeenteblad, om het kopiéren en verzenden van de stukken voor een ge-
meentevergadering, etc. Tot slot wil ik persoons- en gezinsgerichte ontmoetingen
noemen. Hierbij valt bijvoorbeeld te denken aan pastorale gesprekken, huisbezoe-
ken, ziekenbezoek, gezinsbegeleiding en praktische hulpverlening. Dit kan in
georganiseerd verband, als offici€éle gemeenteactiviteit gebeuren, maar vindt ook
heel veel plaats in de vorm van informele activiteiten.

Deze globale beschrijving van gemeentelijke activiteiten laat zien dat de gemeente
uit een groot aantal, elkaar overlappende groepen bestaat. Hierdoor zijn er binnen
de gemeente bijeenkomsten met verschillende mensen, verschillende doelstellin-
gen, verschillende groepsgroottes. Op grond hiervan komt Dekker tot de volgende
(sociologische) definitie van een kerk: “de telkens op andere wijze en in verschil-
lende samenstelling zichtbare groepering van mensen die optreden in hun positie
van kerklid” (Dekker, 1995:100).

Kapteyn (1992) maakt in bedrijven onderscheid tussen taakgroepen en thuis-
groepen. Bij een taakgroep gaat het om het verrichten van activiteiten om bepaal-
de doelen te bereiken. Het functioneren van de groep moet daaraan worden ge-
toetst, waarbij criteria als effectiviteit en efficiéntie naar voren komen. Een thuis-
groep is een groep waarmee mensen zich identificeren, een groep waarvan de
leden voelen dat ze er echt bij horen, een groep die opkomt voor de leden, maar
ook trouw vraagt van de leden. Bij een thuisgroep gaat het om de vraag in hoever-
re tegemoet wordt gekomen aan de behoefte aan sociale en emotionele steun van
de leden. Taak- en thuisgroepen kunnen samenvallen, maar dat hoeft niet het geval
te zijn. Een deel van de groepen in de gemeente valt ook met deze termen te be-
schrijven. Zo zijn de meeste werkgroepen en commissies in de eerste plaats taak-
groepen, evenals bijvoorbeeld de kerkenraad. Wijkkringen en een vrouwenvereni-
ging zouden in eerste aanleg vooral thuisgroepen kunnen zijn. In de gemeente
kunnen echter meer soorten groepen worden onderscheiden. Sommige groepen
hebben als eerste doel het overbrengen van kennis; deze groepen zouden leer-
groepen genoemd kunnen worden. In andere groepen staan gebed en het vereren
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van God centraal; hiervoor zou de naam eergroepen gebruikt kunnen worden. Ook
in de gemeente zullen de meeste groepen overlappende functies hebben.

Ook de gemeente als geheel zou kunnen worden gekarakteriseerd met behulp
van de vier aspecten die in de indeling van groepen zijn vervat: het uitvoeren van
taken, het bieden van een thuis, het gezamenlijk leren en het eren van God. In
iedere gemeente zullen alle vier de aspecten aanwezig zijn, maar het is goed mo-
gelijk dat één aspect domineert. Zo zouden gemeenten waar de missionaire op-
dracht voorop staat in de eerste plaats als taakgroep zijn te karakteriseren. Ge-
meenten waar de zorg voor elkaar en het bieden van geborgenheid een erg grote
plaats innemen zijn in de eerste plaats thuisgroepen. Analoog zijn er ook gemeen-
ten aan te geven die in de eerste plaats leergroepen dan wel eergroepen zijn.

de derde cirkel: de wereld

Gemeenten hebben allerlei relaties met de rest van de maatschappij. Het gaat om
relaties met andere gemeenten, kerken en christelijke organisaties, om pogingen in
georganiseerd verband relaties te leggen met mensen die geen band met de ge-
meente hebben, om relaties met overheden en maatschappelijke organisaties en
om de persoonlijke relaties van de leden van de gemeente met mensen buiten de
gemeente.

Relaties met andere gemeenten, kerken en christelijke organisaties lopen on-
der andere via de landelijke kerkstructuren en plaatselijke samenwerkingsverban-
den. In deze verbanden wordt vergaderd en worden ook gezamenlijke activiteiten
georganiseerd. Per gemeente en per kerk kunnen er grote verschillen zijn in de
omvang en aard van dit type activiteiten. Voor wat betreft het leggen van relaties
met individuele personen buiten de gemeente kan gedacht worden aan activiteiten
op het gebied van zending, evangelisatie en hulpverlening. Denk bijvoorbeeld aan
een introductiecursus christelijk geloof, een evangelisatieconcert, koffieochtenden,
een kinder- of tienerclub, een koffiebar, een inloophuis of het werk van een vanuit
de gemeente uitgezonden zendingswerker. Gemeenten nemen soms ook deel aan
bepaalde overlegverbanden met plaatselijke overheden en/of maatschappelijke
organisaties. Het gaat bij al deze categorieén in feite om activiteiten die op de
overgang van de tweede en derde cirkel liggen.

Ieder individueel lid staat als gelovige midden in de maatschappij. Uitgaande
van de hiervoor geciteerde definitie van Dekker kan dit niet tot gemeentelijke
activiteiten worden gerekend: de individuele gelovige neemt immers geen deel aan
de maatschappij op basis van zijn of haar positie als kerklid. Te Velde neemt ech-
ter een ander standpunt in. “God woont in de kerk, niet in de wereld. Maar God
regéért wél de wereld. Het is zijn wereld. En de gemeente heeft in die wereld een
taak. Zij is ook als geméénte in die wereld present: als een stad op een berg en een
licht op een standaard (Mat. 5:14-16). 1k kan in dit verband nergens in de Schrift
een aanknopingspunt vinden voor de gedachte, dat christenen in de samenleving
alleen maar als particuliere personen, als individuen optreden. Zulk optreden van
de gelovigen is wel degelijk een onderdeel van gemeenteopbouw en als zodanig
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‘gemeentelijk gekwalificeerd’. Er is uiteraard wel verschil tussen wat we allemaal
samen als gemeente doen en wat we als individuele christenen doen. Maar dat
onderscheid mogen we niet zover doortrekken, dat we alleen maar privé en niet
meer gemeentelijk handelen zodra we het kerkelijk erf verlaten. In het christen
zijn in het leven van alle dag laten we ons gekwalificeerd gemeentelid zijn niet
achter ons, maar blijven we functioneren als een lid van de gemeente van Chris-
tus” (Te Velde, 1992b:16). Aan het eind van zijn beschouwing hierover conclu-
deert hij: “Dit betekent niet, dat we heel het leven in de wereld ‘verkerkelijken’ en
als kerkelijk werk bestempelen. Niet alles wat christenen doen in hun leven is
gemeenteopbouw. Maar wel lopen door heel het doen en laten van christenen heen
de lijnen van gemeenteopbouw-activiteit. Bij christenen is niet alles gemeenteop-
bouw, maar gemeenteopbouw is bij hen wel in alles” (p. 21). Afgezien van de
vraag in hoeverre je aspecten van het dagelijks leven van de gelovige mag rekenen
tot activiteiten van de gemeente, is het duidelijk dat het lidmaatschap van een
gemeente een ander en verdergaand karakter heeft dan het lidmaatschap van een
willekeurige vereniging.

2.3 Overzicht

Dit hoofdstuk heeft een beschrijving gegeven van de plaatselijke gemeente. De
plaatselijke gemeente werd daarbij geplaatst in de context van kerken en van de
gemeente als geheel. Het geheel werd voorafgegaan door een korte beschouwing
over het denken over de gemeente. Deze paragraaf geeft een korte samenvatting,
met name gericht op de punten die van belang zijn voor het functioneren van lei-
derschap in gemeenten.

De beschrijving van de gemeente als geheel vraagt vooral aandacht voor het
eigene en volstrekt unieke daarvan. Dit eigene ligt in het gegeven dat de gemeente
een gemeenschap is van door God geroepen mensen, mensen die leven in relatie
met Hem. De beschrijving van kerken laat zien hoe de gemeente zich manifesteert
in organisaties die in belangrijke mate van elkaar kunnen verschillen. Kerken zijn
te duiden met behulp van verschillende organisatietypologieén, die elk iets van
hun karakter laten zien. De kerken staan niet los van de samenleving. De plaats
van de kerk in de samenleving en daarmee ook de band tussen de kerk en haar
leden is in de westerse wereld aan sterke veranderingen onderhevig geweest. In de
huidige situatie kunnen kerken in Nederland meestal gekarakteriseerd worden als
normatieve organisaties, verenigingen en vrijwilligersorganisaties. De beschrij-
ving van de plaatselijke gemeenten geeft een beeld van de gemeente als een con-
glomeraat van elkaar overlappende groepen. Deze groepen variéren in doelstelling
en in samenstelling. Voor wat betreft de doelstelling kan er onderscheid worden
gemaakt tussen taakgroepen, thuisgroepen, leergroepen en eergroepen. Het gaat
hierbij om een gradueel verschil, omdat de meeste groepen meer doelen zullen
dienen. Voor wat betreft de samenstelling geldt dat sommige groepen homogeen
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zijn en andere juist uitermate heterogeen. Een belangrijk gegeven is dat het ge-
meente-zijn zich niet beperkt tot de gemeentelijke bijeenkomsten: het strekt zich
uit tot alle aspecten van het leven van de gemeenteleden.

Het is duidelijk dat een praktijktheorie voor leiderschap in gemeenten reke-
ning moet houden met ten eerste het unieke van de gemeente, ten tweede de alge-
mene kenmerken die plaatselijke gemeenten delen en ten derde de enorme variatie
die er is tussen kerken en gemeenten en tussen groepen binnen de gemeenten. Met
andere woorden: de theorie moet enerzijds specifiek zijn voor de gemeente en
anderzijds globaal genoeg om alle vormen van leiderschap die binnen de gemeen-
te nodig en mogelijk zijn te omvatten.
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3 LEIDERSCHAP IN DE SOCIALE
WETENSCHAPPEN

Dit hoofdstuk geeft een globaal overzicht van de benaderingen van leiderschap in
de sociaal-wetenschappelijke literatuur. De eerste paragraaf is gewijd aan de vraag
wat nu eigenlijk onder leiderschap verstaan moet worden. Het woord is al regel-
matig gevallen, iedereen heeft er wel een beeld bij, maar wat houdt het precies in?
De tweede paragraaf geeft een beknopt historisch overzicht van de verschillende
benaderingen van leiderschap die er in de loop der tijd zijn geweest. De derde
paragraaf laat zien dat de verschillende benaderingen elkaar niet uit hoeven te
sluiten. In deze paragraaf wordt een conceptueel model gepresenteerd, waarin de
elementen van de verschillende benaderingen geintegreerd worden. Het hoofdstuk
eindigt met een kort overzicht.

3.1 Watis leiderschap?

In de loop der tijd hebben veel auteurs definities van leiderschap geformuleerd.
Volgens Starren bestaan er zo inmiddels meer dan driehonderd, en dat aantal
groeit nog steeds (Starren, 1997). Blijkbaar bestaat er weinig overeenstemming
tussen de verschillende auteurs over wat onder leiderschap moet worden verstaan.
Van der Vlist (1995) zegt dan ook: “De meningen over wat leiderschap is, ver-
schillen nogal en de meningen over wat goed leiderschap is zelfs nog meer. De
verschillen kunnen ronduit extreem zijn” (p. 11). In zijn bekende overzicht van
onderzoek naar en theorieén over leiderschap zegt Stogdill dat er bijna net zoveel
verschillende definities van leiderschap zijn, als er mensen zijn die hebben gepro-
beerd het te defini€ren (Bass, 1990). Bryman (1992) heeft een groot aantal defini-
ties nader bekeken en komt tot de conclusie dat er, ondanks de verschillen, ook
overeenkomsten tussen de definities bestaan. Volgens hem hebben de verschillen-
de definities over het algemeen drie gemeenschappelijke elementen:

1. de meeste definities stellen dat leiders het gedrag van anderen beinvloe-

den;

2. een leider staat in relatie tot een groep;

3. het uitgangspunt van de definities is dat leiders een doel nastreven.
Uit deze gemeenschappelijke elementen blijkt dat leiderschap inderdaad als func-
tioneel begrip wordt ingevuld, zoals ik in hoofdstuk 1 heb geponeerd. Daarop sluit
het gegeven aan dat in de meeste publicaties over leiderschap de vraag centraal
staat naar wat de effectiviteit van leiderschap bepaalt. “The focus of much of the
research has been on the determinants of leadership effectiveness” (Yukl, 1998:1).

De verschillen tussen de definities betreffen onder meer de vraag wie de in-
vloed uitoefent, de aard van de doelen die worden nagestreefd, de manier waarop
invloed wordt uitgeoefend en de resultaten van de pogingen om invloed uit te
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oefenen (Yukl, 1998). Yukl wijst erop dat het hierbij niet alleen gaat om weten-
schappelijke haarkloverij, maar dat de verschillende definities het gevolg zijn van
grote meningsverschillen met betrekking tot het wezen van leiderschap. Hij stelt
aan het eind van zijn bespreking van de verschillen tussen definities van leider-
schap: “like al constructs in social science, the definition of leadership is arbitrary
and very subjective. Some definitions are more useful then others, but there is no
single ‘correct’” definition. For the time being, it is better to use the various con-
ceptions of leadership as a source of different perspectives on a complex, multi-
faceted phenomenon” (Yukl, 1998:5).

Het lijkt inderdaad weinig zinvol om uit al de verschillende definities de
meest juiste te proberen te selecteren. Bryman heeft een andere weg bewandeld.
Met behulp van de hierboven genoemde drie elementen die de meeste definities
gemeenschappelijk hebben -beinvloeding, relatie met groep, doelgerichtheid-
heeft hij een formulering gemaakt, die in feite de grootste gemene deler is van de
vele leiderschapsdefinities. Bryman noemt dit de essentie van leiderschap, die hij
beschrijft als: een proces van sociale beinvloeding waarbij de leider groepsleden
in de richting van een doel stuurt (Bryman, 1992).

Zelfs als de door Bryman aangegeven drie elementen van leiderschap worden
geaccepteerd, is er nog discussie over zijn definitie mogelijk. Bryman duidt leider-
schap in deze definitie namelijk aan als een proces, en ook met betrekking tot dit
punt bestaan er verschillen in benadering tussen auteurs. “Leadership has been
defined in terms of traits, behavior, influence, interaction patterns, role relation-
ships, and occupation of administrative position”, zegt Yukl (1998:2). Van der
Vlist (1991) spreekt zo bijvoorbeeld over leiderschap als het gedrag van een lei-
der, Andriessen & Drenth (1989) kiezen voor de rol van een leider en Robbins
(1997) spreekt over het vermogen van een leider.

Door leiderschap te definiéren als een proces, wordt het niet verbonden aan
slechts één of enkele personen. En inderdaad hoeft het uitoefenen van leiderschap
in een groep niet beperkt te blijven tot een enkeling. “Although there is usually
one head of a group, one cannot ordinarily attribute all leadership that occurs in a
group to just one of its members”, zegt Bass (1990:19). Yukl zegt dat het voorko-
men van leiderschap in groepen sterk kan verschillen: het kan zijn geconcentreerd
in een klein aantal formele leidinggevende posities of sterk zijn verdeeld over de
groepsleden (Yukl, 1998).

Als leiderschap verdeeld is, betekent dit dat er, naast een eventuele formele
leider, informele leiders in een groep aanwezig zijn. Een formele leider is iemand
die als leider is aangesteld (of is gekozen) en die daaraan bepaalde rechten en
plichten ontleent. Hij is degene die primair verantwoordelijk is voor het realiseren
van bepaalde doelen en voor de wijze waarop die doelen worden gerealiseerd (van
der Vlist, 1991). Uit onderzoek is gebleken dat zowel de manier waarop gekozen
leiders zichzelf zien, als de manier waarop de groepsleden hen zien af kan wijken
van benoemde leiders (Hollander & Julian (1978), aangehaald in Bryman, 1992).
Informeel leiderschap kan ontstaan in groepen die geen formele structuur kennen,
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maar ook in formeel georganiseerde groepen. Van der Vlist (1991) stelt dat zich in
formele organisaties informele rollen kunnen ontwikkelen, waarbij feitelijk leider-
schap geheel of gedeeltelijk door andere groepsleden dan de formele leider wordt
uitgeoefend. Volgens hem wijst dit veelal op een tekort bij de formele leider.
Bryman (1992) constateert dat informeel leiderschap in de literatuur verrassend
weinig aandacht krijgt.

Leiderschap heeft veel gemeen met management (van der Vlist, 1991), maar de
twee zijn niet aan elkaar gelijk te stellen (Yukl, 1998). Er is echter op dit terrein
sprake van een verschillend gebruik van beide begrippen. Sommige auteurs ge-
bruiken management als een koepelbegrip. Leiderschap of leiding geven is dan
¢én van de taken van de manager. Een voorbeeld van deze benadering is Mintz-
berg, die leiderschap beschrijft als één van de tien rollen van de manager (Mintz-
berg, 1991). Andere auteurs gebruiken echter juist leiderschap als koepelbegrip.
Een voorbeeld is Van der Vlist (1991). Hij wil het begrip leiderschap als centraal
begrip zien bij de inrichting van organisaties en de uitvoering van taken. Hij on-
derscheidt drie abstracte leiderschapsfuncties: de goal achievement functie (ge-
richt op de directe taakuitvoering), de group maintenance functie (gericht op het in
stand houden van de groep als essentieel instrument om de doelen te bereiken) en
de future effectiveness functie (gericht op het, ook in de toekomst, doen functione-
ren van de groep, omdat de doelen ook op lange termijn moeten worden gereali-
seerd). Hij ziet het management-aspect met name onder de derde functie.

Sinds het eind van de zeventiger jaren worden management en leiderschap
soms ook scherp tegenover elkaar geplaatst. Een van de eersten die deze tegenstel-
ling heeft geintroduceerd is Zaleznik (1977). Hij geeft een reeks van tegenstellin-
gen tussen leiders en managers. Volgens Van Londen (1990) is deze reeks samen
te vatten tot de kern dat managers vanuit hun persoonlijkheid minder gedreven
lijken om dingen te veranderen, terwijl leiders daartoe een natuurlijke drijfveer
hebben. Het beeld van de gedreven leider, die een doel voor ogen heeft, wordt
tegenover dat van de manager geplaatst, die niet meer dan een functionaris zou
zijn. Bryman komt tot de conclusie dat “there should be no excuse anymore for
treating leadership and management as synonyms” (1992:174). De literatuur is op
dit gebied echter bepaald niet eenduidig in het gebruik van terminologie. Het te-
genover elkaar stellen van leiderschap en management lijkt meer gestimuleerd te
worden door de communicatieve waarde ervan, dan door inhoudelijke aspecten.
Verschillende auteurs nemen dan ook bewust afstand van deze discussie. Yukl
zegt: “The use of simplistic stereotypes to label people as either managers or lead-
ers does little to advance our understanding of leadership” (1998:5). Ik sluit me
graag aan bij Den Hartog et al. (1997), die concluderen dat het zinniger lijkt te
onderkennen dat er verschillende manieren zijn om de rol van leider/manager in
een organisatie te vervullen, dan om van leider en manager verschillende rollen te
maken.
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In de context van kerkelijke gemeenten is de vraag van belang wat de relatie is
tussen leiderschap en ambt. Ik wil dit duidelijk maken aan de hand van de volgen-
de drie punten.

1. Het is duidelijk dat de gezamenlijke ambtsdragers een belangrijke lei-
dinggevende taak hebben. Toch is een ambtsdrager niet per definitie een
leider. Bass (1990) maakt onderscheid tussen headship en leadership. Bij
headship gaat het om mensen die een bepaalde positie hebben, bij lea-
dership gaat het om mensen die daadwerkelijk leiderschap uitoefenen.
Zoals ook in de inleiding is gezegd: ambtsdrager is een ontologisch be-
grip en leiderschap een functioneel begrip. In die zin is een ambtsdrager
dus niet per definitie een leider: in de praktijk zullen er heel wat ambts-
dragers zijn die niet daadwerkelijk leiding geven.

2. Tegelijkertijd geldt dat leiderschap nooit beperkt kan zijn tot ambtsdra-
gers. Naast de ambtsdragers zijn er anderen in de gemeente, die een for-
mele leidinggevende taak hebben. Te denken valt bijvoorbeeld aan voor-
zitters van commissies en werkgroepen en jeugdleiders (Ook binnen deze
groep valt natuurlijk weer onderscheid te maken tussen headship en lea-
dership). Verder is er in de gemeente ook sprake van informeel leider-
schap: leiderschap uitgeoefend door mensen die geen formele leidingge-
vende positie hebben.

3. Totslot is het zo dat het werk van ambtsdragers niet beperkt is tot het uit-
oefenen van leiderschap. Dat sommige ambtsdragers meer head dan lea-
der zijn betekent dus niet per definitie een brevet van onvermogen. Als
een ambstdrager bijvoorbeeld sacramenten bedient, onderwijs geeft, be-
trokken is in het beheer van de goederen van de gemeente, bidt voor
mensen of een luisterend oor biedt aan mensen in nood hoeft daarin niet
per definitie leiderschap tot viting te komen.

3.2  Historische ontwikkeling van het denken over leiderschap

In deze paragraaf geef ik een beknopte schets van de manier waarop onderzoek en
theorievorming met betrekking tot leiderschap zich in de loop der tijd hebben
ontwikkeld. Tk ga daarbij uit van de indeling van Bryman (1992). Bryman onder-
scheidt vier perioden, elk met zijn eigen accenten in benaderingswijze. Deze inde-
ling in vier perioden is een goed hulpmiddel om enige grip te krijgen op de ont-
wikkelingen in de literatuur. ledere nieuwe periode markeert niet zozeer de afslui-
ting van een oude benadering, als wel een accentverschuiving in het onderzoek.
Tabel 3.1 geeft een overzicht van de vier perioden die Bryman onderscheidt.
De laatste periode noemt hij de tijd van de nieuwe leiderschapsbenaderingen
(“new leadership”). Hij stelt dit tegenover de klassieke leiderschapsbenaderingen
(“old leaderschip”) van de drie voorgaande perioden. In vier paragrafen komen de
benaderingen uit de verschillende perioden kort aan de orde, waarbij uiteraard niet
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volledig recht kan worden gedaan aan de vele onderzoekers die zich met het on-
derwerp hebben bezig gehouden.

Tabel 3.1 Perioden met verschillende accenten in onderzoek en theorievorming rond
leiderschap (naar Bryman, 1992).

Tijdvak Benadering Uitgangspunt

Tot eind 40-er jaren Persoonlijke leider- Bekwaamheid tot leiderschap is aange-
van de 20° eeuw. schapskenmerken. boren.

Eind 40-er jaren Leiderschapsstijlen. Effectiviteit van leiderschap wordt

tot eind 60-er jaren bepaald door het gedrag van de leider.

van de 20° eeuw.

Eind 60-er jaren Contingentie. Welk type leiderschap effectief is wordt
tot begin 80-er jaren beinvioed door de situatie.
van de 20° ecuw.

Sinds begin 80-er jaren ~ Nieuwe leiderschapsbe-  Leiders moeten visie hebben.
van de 20° eeuw. nadering.

3.2.1 Persoonlijke leiderschapskenmerken

Belangstelling voor de persoon van de leider is eeuwenoud, maar pas in het begin
van de twintigste eeuw werd een begin gemaakt met empirisch onderzoek rond dit
thema (van der Vlist, 1995). In het vroege onderzoek was het uitgangspunt veelal
dat bepaalde eigenschappen mensen een grotere geschiktheid voor het leiderschap
geven dan andere. Met andere woorden: leiders worden geboren, niet gemaakt.
Bekwaambheid tot leiderschap heb je of heb je niet, het is iets dat slechts in zeer
beperkte mate is aan te leren.

In de literatuur uit het begin van de vorige eeuw komen drie groepen van ei-
genschappen naar voren die van belang kunnen zijn. De eerste groep omvat fysie-
ke kenmerken, als bijvoorbeeld lichaamslengte, uiterlijk en leeftijd. Bij de tweede
groep gaat het om bekwaamheden, waarbij te denken valt aan intelligentie,
spreekvaardigheid en kennis. De derde groep is de groep van persoonlijkheids-
kenmerken, waarbij bijvoorbeeld conservatisme, introversie-extraversie, dominan-
tie, zelfvertrouwen en zelfbeheersing kunnen worden genoemd (Bryman, 1992).

In 1948 verscheen het bekend geworden artikel “Personal factors associated
with leadership: A survey of the literature”, van R.M. Stogdill (opgenomen in
Bass, 1990). Dit artikel is gebaseerd op 124 publicaties uit de periode 1904-1947.
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Het artikel markeert het eind van de eerste periode: het wordt algemeen gezien als
een belangrijke oorzaak van de rond die tijd inzettende verschuivingen in het on-
derzoek naar leiderschap. Van der Vlist (1991) vat de conclusies van dit artikel
samen door te zeggen dat Stogdill aanwijzingen vindt voor de veronderstelling
dat:

e situationele factoren in sterke mate bepalen welke concrete kenmerken

voor leiders belangrijk zijn;

gegeven de situatie, persoonlijke karakteristicken niet onbelangrijk zijn;

onder alle omstandigheden sociabiliteit een voorwaarde is voor leider-

schap.
In 1974 schreef Stogdill een tweede literatuuroverzicht (ook opgenomen in Bass,
1990). Terugkijkend constateert hij daarin zelf dat de conclusies van zijn eerste
overzicht “sounded the seeming deathknell of a purely traits approach to the study
of leadership” (Bass, 1990:78). Op basis van zijn tweede literatuuroverzicht kwam
hij tot de conclusie dat hij in 1948 het situationele aspect te zwaar had benadrukt
en het aspect van persoonlijke kenmerken te sterk had gerelativeerd. Succesvol
leiderschap is afhankelijk van kenmerken die in een bepaalde situatie van belang
zijn, is Stogdill’s conclusie in 1974.

Zonder de conclusies van Stogdill te willen ondergraven wijst Van der Vlist
(1991) op “venijnige problemen” die zich bij het onderzoek voordoen. Ten eerste
blijkt Stogdill de resultaten van uiteenlopende soorten onderzoek bij elkaar te
hebben genomen. Zijn conclusie dat de persoonlijke eigenschappen van leiders
relevant zijn is gebaseerd op een combinatie van de resultaten van onderzoek naar:

e de relatie tussen persoonlijke kenmerken en de effectiviteit van leiders;

e de verschillen tussen leiders en volgelingen;

e de verschillen tussen wel en niet effectieve leiders;

e de verschillen tussen leiders met een hoge en lage status.

Ten tweede blijkt een groot aantal onderzoeken te zijn uitgevoerd onder jongeren,
waar het betrekking had op informele vormen van leiderschap. Om goed te kun-
nen onderzoeken of leiders geboren of gemaakt worden, zou vergelijkend onder-
zoek nodig zijn. Dit type onderzoek is echter nauwelijks voorhanden (van der
Vlist, 1991). Von Rosenstiel (1975) stelt dat het bij formele leiders bovendien de
vraag is of de eigenschappen die iemand in een leidinggevende positie heeft de
meest relevante eigenschappen voor het functioneren zijn. Het is namelijk ook
goed denkbaar dat leiders op bepaalde eigenschappen geselecteerd worden op
basis van de verwachtingspatronen die mensen van iemand in een leidinggevende
positie hebben, zonder dat die eigenschappen de beste zijn voor het daadwerkelijk
functioneren als leider.

Dit globale overzicht maakt duidelijk dat de vraag naar het belang van per-
soonlijke kenmerken van leiders niet eenvoudig te beantwoorden is. Het is echter
een feit dat dit belang minder prominent is dan in de eerste helft van de twintigste
eeuw werd aangenomen. Het onderzoek naar persoonlijke eigenschappen is echter
nooit volledig begindigd en er lijkt zelf weer een toenemende interesse voor te
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zijn, zij het in aangepaste vorm (Bryman, 1992). In recente overzichtspublicaties
wordt het belang van persoonlijke kenmerken dan ook wel gerelativeerd, maar niet
ontkend.

3.2.2  Leiderschapsstijlen

Vanaf het einde van de veertiger jaren verschoof het accent in het leiderschapson-
derzoek van persoonlijke kenmerken naar de stijl van leidinggeven c.q. het gedrag
van leidinggevenden. Deze verschuiving hangt samen met twee belangrijke ont-
wikkelingen in het denken over leiderschap:

1. het idee dat het gedrag van leiders van invloed is op de sfeer in de groep,
op motivatie en op de houding van groepsleden tegenover elkaar en te-
genover de leider;

2. de veronderstelling dat leiderschap niet slechts een “natuurlijk gegeven”
is, maar iets dat mogelijk geheel of ten dele geleerd kan worden (van der
Vlist, 1991).

Bryman (1992) wijst er op dat dit ook gevolgen had voor de praktische toepas-
singsmogelijkheden van het onderzoek. Als de effectiviteit van leiders vooral door
aangeboren of zeer moeilijk te veranderen eigenschappen van leiders wordt be-
paald, ligt de toepassing van het leiderschapsonderzoek voornamelijk in methoden
om effectieve leiders te selecteren. Als de effectiviteit van leiders echter sterk
bepaald wordt door hun gedrag, ligt de toepassing veel meer in het ontwikkelen
van trainingen om leiders effectiever te laten handelen.

In de literatuur is het gedrag van leiders op sterk uiteenlopende manieren be-
schreven. De Ohio State Leadership Studies zijn hierbij van grote invloed ge-
weest. Dit onderzoek is uitgevoerd in de jaren ‘50, als een van de eerste onderzoe-
ken in de benadering van leiderschap vanuit de invalshoek gedrag. De volgende
korte beschrijving van het onderzoek is voornamelijk gebaseerd op Bryman
(1992) en Van der Vlist (1992).

In het Ohio-onderzoek werden aan ondergeschikten uitgebreide vragenlijsten
voorgelegd over het gedrag van hun leidinggevende. Er werd vervolgens gezocht
naar clustering van de antwoorden in categorieén. Uiteindelijk ontstond een lijst
met 100 items, ingedeeld in 12 categorieén:

1. representation (spreken en handelen als vertegenwoordiger van de

groep);

2. demand reconciliation (vereniging van conflicterende wensen);

3. tolerance of uncertainty (vermogen om te gaan met onzekerheid en uit-
stel);

4. persuasiveness (effectief kunnen overtuigen en argumenteren);

5. initiating structure (duidelijke definitie van rollen en taken binnen de

groep);
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6. tolerance of freedom (ruimte laten voor initiatieven, besluiten en acties
binnen de groep);
7. role assumption (actief uitoefenen van het leiderschap);
8. consideration (aandacht hebben voor het welzijn van de ondergeschik-
ten);
9. production emphasis (druk uitoefenen om prestaties te verbeteren);
10. predictive acuracy (inzicht hebben en in staat zijn resultaten te voorzien);
11. integration (in stand houden van de verbondenheid in de groep en oplos-
sen van conflicten);
12. superior orientation (onderhouden van goede relaties met superieuren).
Bij een factoranalyse van antwoorden op vragen uit de eerste edities van de vra-
genlijst kwamen vooral de categorieén initiating structure en consideration als
belangrijk naar voren. Als gevolg hiervan is later onderzoek vaak beperkt geweest
tot toepassing van alleen deze twee categorieén van de vragenlijst. De scores van
leiders in deze twee categorieén werden dan gerelateerd aan zaken als voldoening
van ondergeschikten in hun werk, productiviteit van de groep en het oordeel van
superieuren over het functioneren van de groepsleider. De categorieén initiating
structure en consideration bleken onafhankelijke dimensies van het gedrag van
leiders te zijn, geen uiteinden van een continuiim. Op basis van onderzoek ont-
stond de overtuiging dat effectieve leiders hoog moesten scoren op beide dimen-
sies. Dit principe wordt in allerlei managementliteratuur nog steeds als belangrijk
naar voren gebracht (bijvoorbeeld Blake & McCanse, 1992). Naast deze tweede-
ling, waarvan allerlei varianten bestaan, zijn door allerlei auteurs andere beschrij-
vingen van leidersgedrag voorgesteld, voortbouwend op het principe van onaf-
hankelijke dimensies.

Op de verschillende benaderingen van leiderschapsstijlen is veel kritiek geleverd.
Bryman (1992) vat de kritiek op de Ohio State Leadership Studies samen in 6
punten, die in grote lijnen geldig zijn voor het meeste onderzoek op het terrein van
de leiderschapsstijlen:

1. Inconsistentie van resultaten. De correlaties tussen de twee assen (consi-
deration en initiating structure) en de onderzochte afthankelijke variabe-
len zijn zwak en tegenstrijdig. Over het algemeen is de correlatie met ar-
beidstevredenheid groter dan met prestatie.

2. Geen aandacht voor situationele factoren. Vele theorieén met betrekking
tot leiderschapsgedrag zijn universele theorieén, in de zin dat ze veron-
derstellen dat dezelfde stijl van leiding geven onder alle omstandigheden
optimaal is.

3. Het probleem van de causaliteit. Er is gezocht naar een relatie tussen lei-
derschapsstijl en een factor als prestatie, voldoening of moreel. Een corre-
latie hoeft echter geen causaal verband te betekenen. Het is goed denkbaar
dat prestatie, voldoening in het werk en moreel net zo goed de leider-
schapsstijl kunnen beinvloeden, als dat andersom het geval is.
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4. Het groepsprobleem. Er wordt gekeken naar de relatie tussen de leider en
de groep als geheel. In de Ohio State Leadership Studies worden de sco-
res van individueel door groepsleden ingevulde vragenlijsten gemiddeld,
terwijl leiders zich vaak verschillend gedragen tegenover individuele
groepsleden.

5. Informeel leiderschap. Er wordt alleen gekeken naar het gedrag van for-
meel aangestelde leiders, waarbij informeel leiderschap aan de aandacht
ontsnapt.

6. Meetproblemen. De beantwoording van vragenlijsten door ondergeschik-
ten kan beinvloed worden door de neiging een leider positief af te schilde-
ren, maar ook door impliciet bij mensen aanwezige leiderschapstheorieén.

Andriessen & Drenth (1989) vatten hun kritiek op de benadering van de leider-
schapsstijlen als volgt samen: “De dimensies zijn te beschouwen als factoren van
hogere orde. Zowel voor het onderzoek als de praktijk is het echter nodig zich op
meer specifiek gedrag te richten. Bovendien suggereert het begrip leiderschapsstijl
dat leiders zich permanent op dezelfde manier tegen alle groepsleden gedragen.
Nader inzicht in de complexiteit van uiteenlopende typen leiders en de beinvloe-
dingsprocessen zelf zal echter niet kunnen ontstaan, zolang men deze blijft be-
schrijven in termen van slechts enkele dimensies” (p. 875-876). Zij vinden de
benadering daarom tegelijkertijd te complex en te eenvoudig.

3.2.3 Contingentie

Eind jaren ‘80 zijn de contingentiebenaderingen opgekomen. De contingentie-
benaderingen gaan ervan uit dat de effectiviteit van het gedrag van een leider
wordt beinvloed door de specifieke situatie waarin dat gedrag wordt uitgeoefend.
Op zich was deze gedachte niet nieuw, maar het effect van de omgeving kreeg nu
een prominente plaats in het onderzoek. De contingentie-benaderingen laten de
gedachte varen dat er sprake zou kunnen zijn van één altijd goede manier van
leidinggeven.

Andriessen & Drenth (1989) spreken over “gedifferentieerde leiderschapsthe-
orieén”. Zij noemen vier factoren die in deze theorieén aan te treffen zijn en die
volgens hen in alle moderne theorieén verwerkt zouden moeten zijn:

1. “Menselijk gedrag -dus ook dat van werkers- wordt door vele factoren
bepaald. Voor elk motief geldt dat dit slechts onder bepaalde voorwaar-
den in het arbeidsleven motiverend werkt. Er zijn bovendien nog andere
factoren naast de motivatie die het uiteindelijke gedrag bepalen.

2. Leider en groepsleden beinvloeden elkaar voortdurend, dat wil zeggen dat
leiderschap kan veranderen, mede als reactie op het gedrag van groepsle-
den.

3. Leiderschap is een onderdeel van het organisatieproces. De interactie van
leider en groepsleden vindt plaats in de context van vele situatiefactoren.
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Contextuele (bijv. technologie, machtsverhoudingen, klimaat) en situatio-
nele factoren (bijv. aard van de beslissing, aard van de ondergeschikte)
bepalen derhalve mede de wijze van leiding geven en het gedrag van de
leider.
4. Moderne organisaties vragen andere vormen van leiderschap dan traditio-
nele organisaties” (p. 876-877).
In de loop der jaren is er een groot aantal contingentiemodellen ontwikkeld, waar-
van er in hoofdstuk 11 zeven kort worden beschreven. Al deze modellen zijn op
zoek naar de beste vorm van leiderschap onder bepaalde omstandigheden. De
beste vorm van leiderschap is dan die vorm die leidt tot de beste inzet van de
groep en de grootste tevredenheid van de groepsleden. Afgezien van deze algeme-
ne vraagstelling lopen de theorieén echter sterk uiteen. In de eerste plaats verschil-
len de modellen op het punt van de specifiecke vraagstelling: sommige theorieén
zoeken de optimale stijl van leidinggeven, andere zoeken naar relevante eigen-
schappen van leiders en een theorie stelt de vraag waarop leiders zich moeten
richten. De specifieke stijlen van leiderschap die worden onderscheiden en de
eigenschappen van leiders die aan bod komen verschillen sterk tussen de theorie-
en. In de tweede plaats besteden de modellen aandacht aan heel verschillende
aspecten van de situatie. In de derde plaats tenslotte zijn de modellen gebaseerd op
uiteenlopende theoretische achtergronden. De veelheid van modellen toont op zich
al de beperkte waarde van de modellen afzonderlijk aan. In hoofdstuk 11 is de
conclusie dat de modellen helpen om meer inzicht te krijgen in relevante factoren
voor het functioneren van leiderschap, maar dat de toepasbaarheid in de praktijk
uitermate beperkt is.
Figuur 3.1 geeft een schematisch overzicht van de opbouw van contingentie-
modellen. Vrijwel alle modellen zijn normatief, dat wil zeggen dat zij aangeven
wat in een bepaalde situatie de beste vorm van leiderschap is.

Omstandigheden
Leiderschap . (aa;d van de taak) . Resultaat
(gedrag) (eigenschappen groepsleden) (inzet/effectiviteit)
(eigenschappen) > (beschikbare informatie) > (tevredenheid)
(focus) (relaties met groepsleden)
elc.
Figuur 3.1 Schematisch overzicht van de opbouw van contingentie-modellen, met per

onderdeel voorbeelden van aspecten die aan de orde kunnen komen.
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3.2.4  Nieuwe leiderschapsbenadering

Met nieuwe leiderschapsbenadering (new leadership) duidt Bryman (1992) een
aantal thema’s aan, dat sinds begin jaren ‘80 van de vorige eeuw meer aandacht
krijgt. De benaming nieuw kan allerlei associaties oproepen. Bovendien is nieuw
natuurlijk een zeer tijdelijk begrip: het nieuwe van vandaag is het oude van mor-
gen. Bryman motiveert de keuze van deze benaming als volgt: “(...) rather then to
add to the profusion of names or arbitrarily choose one to stand for the rest, the
expedient of writing about the New Leadership has been adopted” (preface). Het
woord nieuw heeft in dit verband dus de neutrale betekenis van recent, en staat
niet tegenover verouderd, maar tegenover al langer bestaand. Onder de naam
nieuwe leiderschapsbenadering brengt Bryman benaderingen bijeen die in de lite-
ratuur worden aangeduid met termen als charismatic leadership, transformational
leadership, leadership (in tegenstelling tot management), visionary leadership en
magic leadership. Bryman stelt dat er accentverschillen zijn tussen deze benade-
ringen, maar dat er toch vooral sprake is van sterke overeenkomsten.

Is er nu werkelijk sprake van een nieuwe benadering van leiderschap? An-
driessen & Drenth (1989) plaatsen charismatisch leiderschap en transformationeel
leiderschap in de “traditie van trek- of stijlbenadering” (p. 875), wat ze ook wel de
traditionele benaderingen noemen. Zij zien er blijkbaar weinig nieuws in. Tegen-
over de traditionele benaderingen stellen zij gedifferenticerde benaderingen,
waarmee ze de contingentietheorieén bedoelen. Ook Van der Vlist lijkt sceptisch:
“Transformationeel leiderschap is in de mode en velen zijn van mening dat de
samenleving en menige organisatie daaraan grote behoefte hebben. Het is in onze
ogen een te zware term voor normaal spraakgebruik: waar het om gaat is dat me-
nig leider in staat moet worden geacht andere bronnen van motivatie aan te boren
dan louter extrinsieke beloningen” (1991:15). Den Hartog et al. (1997) sluiten zich
echter wel aan bij indeling Bryman. Ze maken gebruik van de benaming inspire-
rend leiderschap, die minder neutraal is dan de door Bryman gekozen benaming.
Robbins (1997) lijkt een positie tussen Den Hartog ef al. en Adriessen & Drenth te
kiezen, wanneer hij de aanduiding moderne karaktertheorieén gebruikt. Er bestaat
dus verschil van mening over de mate waarin de nieuwe benadering werkelijk
nieuw is.

Het gaat in dit globale overzicht te ver om op alle verschillende benaderingen
binnen de nieuwe leiderschapsbenadering en hun ontwikkeling in te gaan. Ik be-
perk me tot een bespreking van enkele centrale begrippen uit de verschillende
benaderingen.

Het eerste begrip is charismatisch’. Na een uitgebreide literatuurstudie komt
Bryman (1992) tot de volgende omschrijving van dit begrip: “In looking for in-
stances of charismatic leadership, therefore, we will be concerned with relation-

' Het begrip charisma komt uitgebreider aan de orde in hoofdstuk 10.
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ships between leaders and their followers in which, by virtue of both the extraor-
dinary qualities that followers attribute to the leader and the latter’s mission, the
charismatic leader is regarded by his or her followers with a mixture of reverence,
unflinching dedication and awe. This devotion is due to the charismatic leader qua
individual and not by occupancy of a status that is legitimated by traditional or
legal-rational criteria” (p. 41-42). Charisma wordt daarmee niet zuiver bepaald
door de eigenschappen van een leider, maar heeft sterk te maken met de relatie
van de leider met zijn groepsleden en met zijn missie. Persoonlijke eigenschappen
spelen daarbij echter wel een rol. Er is daarnaast echter ook sprake van “a strong
manufactured element” bij charisma: charisma wordt (geheel of gedeeltelijk) ge-
creéerd, waarbij het uiterlijk en het gedrag van de leider, maar ook de omstandig-
heden van belang zijn. Koopman & House (1995) beschrijven charismatisch lei-
derschap als: “Het vermogen anderen te enthousiasmeren voor een bepaalde visie
en daardoor hen te bewegen tot het leveren van buitengewone prestaties, meer dan
normaal van hen verwacht kan worden, en het vrijwillig voor laten gaan van het
belang van de missie van de organisatie boven de eigen belangen”. Deze definitie
heeft veel overeenkomsten met wat hierna over transformationeel leiderschap
wordt gezegd.

Het tweede begrip is transformationeel. Transformationeel leiderschap wordt
beschreven in contrast met transactioneel leiderschap. Transactioneel leiderschap
is gebaseerd op een ruilrelatie tussen leider en ondergeschikte. Er is sprake van
wederzijdse kosten en opbrengsten. Tegenover prestaties van de ondergeschikte
staan beloningen (in welke vorm dan ook) en het creéren van goede werkomstan-
digheden. Bryman (1992) stelt dat alle klassieke leiderschapsbenaderingen uitgaan
van een transactionele benadering. Bij transformationeel leiderschap doen onder-
geschikten meer dan er op basis van ruilprincipes verwacht kan worden. Den Har-
tog et al. verwoorden het als volgt: “Er is sprake van transformationeel leiderschap
als een leider in staat is de behoeften van medewerkers te verbreden en te verster-
ken, en deze mede te richten op de doelen van de groep en de organisatie. De en-
thousiasmerende visie van de leider neemt bij transformationeel leiderschap een
centrale plaats in” (1997:24-25). Bass (1990) beschrijft transactioneel en trans-
formationeel leiderschap niet als twee tegenoverliggende polen (zoals dat door
andere auteurs soms wel is gedaan), maar als twee dimensies van leiderschap. Als
elementen van transformationeel leiderschap noemt Bass charisma, inspiratie,
aandacht voor individuele groepsleden en intellectuele stimulering. Charisma
neemt bij transformationeel leiderschap volgens de benadering van Bass dus wel
een belangrijke plaats in, maar is op zich niet voldoende.

Het derde begrip is leiderschap, en wel als tegenpool van management. Zoals
genoemd, zetten auteurs uit de nieuwe leiderschapsbenadering beide begrippen
soms scherp tegenover elkaar. Een voorbeeld is Bennis (1989:45,46), die de
volgende punten noemt:

e de manager voert uit, de leider innoveert;
¢ de manager is een kopie, de leider is een origineel;




e de manager houdt de zaak draaiende, de leider ontwikkelt die;

de manager richt zich op systemen en structuren, de leider op mensen;

e de manager richt zich op beheersing en controle, de leider inspireert tot
vertrouwen;

e de manager heeft een korte-termijn visie, de leider kijkt naar de lange
termijn;

e de manager vraagt naar het hoe en wanneer, de leider naar het wat en
waarom;

e de manager kijkt altijd naar de laatste regel van de kwartaalcijfers, de lei-

der houdt de blik gericht op de horizon;

de manager imiteert, de leider schept;

de manager is tevreden met de status quo, de leider daagt die uit;

de manager is de klassieke goede uitvoerder, de leider is zichzelf;

e de manager doet de dingen goed, de leider doet de goede dingen.

In paragraaf 3.1 heb ik al geconcludeerd dat het contrast tussen managers en lei-

ders vooral communicatieve waarde heeft. Het is een hulpmiddel om een aantal

centrale noties uit de nieuwe leiderschapsbenadering onder de aandacht te bren-

gen.

Uit de bespreking van de drie begrippen blijkt dat onder verschillende vlaggen
zeer verwante zaken aan de orde komen. Bryman (1992) komt tot een reeks van
gemeenschappelijke punten. Het eerste punt is visie, een begrip dat bij alle auteurs
van de nieuwe leiderschapsbenadering een belangrijke plaats inneemt. Er zijn
echter wel verschillen in de invulling van dit begrip. Als tweede punt noemt hij dat
het belang van het overdragen van de visie bij veel auteurs benadrukt wordt. Visie
die niet gedeeld wordt, is nutteloos. Als derde punt noemt hij dat veel schrijvers
het belang van empowerment benadrukken. Het gaat om het delen van de macht,
maar over hoe dit moet gebeuren lopen de meningen uiteen. Als vierde punt van
overeenkomst ziet Bryman dat veel auteurs een relatie leggen tussen leiderschap
en organisatiecultuur. Een van de zaken die daarbij aan de orde wordt gesteld is
dat de leider een cultuur moet scheppen die past bij de visie en die daardoor de
acceptatie van de visie bevordert. Verandering neemt daardoor vaak een grote
plaats in. Het vijfde punt dat hij noemt is het belang van vertrouwen in de leiders.
Als hij niet vertrouwd wordt is het voor een leider moeilijk zijn visie over te dra-
gen en te implementeren. Van de genoemde punten neemt visie volgens Bryman
de centrale plaats in. Bryman spreekt over de opkomst van een “nieuwe ortho-
doxie”, omdat de nieuwe leiderschapsbenadering sterk normatief is.

Volgens Den Hartog et al. (1997) levert de nieuwe leiderschapsbenadering
aan de theorievorming over leiderschap vooral een bijdrage op het punt van moti-
vatiemanagement. Bij de klassieke leiderschapsbenaderingen is het gedrag van
leiders rechtstreeks gericht op de regulering van het gedrag van ondergeschikten.
Het gaat hierbij om zaken als duidelijke doelen stellen, feed-back geven over pres-
taties en het belonen van prestaties. In de nieuwe benaderingen zijn leiders meer
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gericht op beinvloeding van de “psychologische betekenis van de situatie”, in
relatie tot het zelfbeeld. Hierbij moet gedacht worden aan bijvoorbeeld het
enthousiast maken van mensen voor de organisatie of haar doelen en aan mensen
het vertrouwen geven dat ze meer aankunnen dan ze denken .

Bryman (1992) geeft een kritische reflectie op de nieuwe leiderschapsbenadering,
die ik hieronder in zeven punten samenvat.

Is visie goed voor organisaties? Het belang van het hebben en uitdragen van
een visie wordt breed benadrukt door de schrijvers van de nieuwe leiderschapsbe-
nadering. Voor het succes van een leider is het echter niet alleen voldoende een
visie te hebben en die uit te dragen, maar ook de inhoud van de visie speelt ui-
teraard een rol. De visie moet voordelen bieden voor de betrokkenen en moet
haalbaar zijn. Als visie een obsessie wordt, gaat dit ten koste van een juiste beeld-
vorming over de situatie, wat negatieve gevolgen kan hebben. Ook een goede visie
die niet gedragen wordt door goed management zal niet tot succes leiden. Visie
alleen is dus niet voldoende voor succes, net zo min als het ontbreken van visie
automatisch tot falen leidt.

Onvoldoende aandacht voor de rol van een team. Uit de literatuur van de
nieuwe leiderschapsbenadering kan makkelijk een beeld ontstaan van de individu-
ele leider, met bijzondere kwaliteiten, die zelfstandig veranderingen in organisa-
ties doorvoert. Deze literatuur erkent wel het belang van teamvorming, als middel
waardoor een leider de koers kan veranderen. De rol van een team in het vormen,
uitdragen en implementeren van visie (waarbij de leider al dan niet als katalysator
optreedt) mag echter niet verwaarloosd worden.

Een te sterk accent op top-managers. Veel van de literatuur is gericht op lei-
ders in de top van de organisatie. Ondanks dat het belang van empowerment wordt
benadrukt, is er weinig aandacht voor de vraag wat er gebeurt als er op alle ni-
veaus in de organisatie leiders met een eigen visie zijn. Is dit mogelijk (en zo ja:
ontstaat er dan geen chaos) of zitten leiders soms alleen in de top, waarbij er op
lagere niveaus alleen sprake is van “managers™? Als dit zo is, wat heeft de nieuwe
leiderschapsbenadering dan nog te bieden voor degenen op lagere niveaus in de
organisatie?

Weinig aandacht voor omgevingsfactoren. De nieuwe leiderschapsbenadering
lijkt weer terug te keren tot de klassieke benaderingen waarbij één stijl van leiding
geven als altijd de beste werd aangegeven. Veel schrijvers besteden eenvoudigweg
geen aandacht aan situationele factoren. Gezien het sterke accent hierop in de
recente literatuur van de contingentiebenaderingen is dit verbazend. Op basis van
beperkte aanwijzingen in de literatuur lijkt het Bryman waarschijnlijk dat het
nieuwe leiderschap het beste tot ontwikkeling komt in situaties die stressvol of
onzeker zijn en waarin de leider voldoende bewegingsvrijheid heeft. In stabiele
situaties en in organisaties waar de leider weinig autonomie heeft zal het nieuwe
leiderschap volgens hem moeilijk tot ontwikkeling kunnen komen.
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De mogelijkheid van passiviteit. De associatie van het nieuwe leiderschap met
bijzondere persoonlijke kwaliteiten en de vele beschrijvingen van exceptionele
leiders kunnen er toe leiden dat veel mensen hun zelfvertrouwen verliezen en
leiderschap maar liever aan anderen overlaten.

Het risico van verandering omwille van de verandering. Het nieuwe leider-
schap wordt veelal geassocieerd met veranderingen in een organisatie, op basis
van een nieuwe visie. Transformationeel kan worden opgevat als betrekking heb-
bend op veranderingen in de organisatie, in plaats van veranderingen in mensen.
Het risico bestaat dat leiders veranderingsprocessen in werking stellen, slechts
omwille van de verandering.

Teveel gebonden aan de rationele benadering. Ondanks dat de nieuwe leider-
schapsbenadering wordt gepresenteerd als een paradigma-verandering, blijkt die
nog steeds voornamelijk te zijn gebaseerd op de rationele benadering van leiders
die zich bewust richten op de realisatie van bepaalde doelen. Bryman concludeert
echter dat er voldoende aanwijzingen zijn om je af te vragen of dit altijd het geval
is. Zoals organisaties doelen op zich kunnen worden, kan bij leiders het gedrag
gericht raken op het bewijzen van hun eigen positie als visionair leider. In het
leiderschapsonderzoek zou men ernaar moeten streven meer rekening te houden
met dit soort factoren.

Naast deze uitgebreide kritiek wijst Bryman echter ook op de vele nieuwe in-
zichten die de nieuwe leiderschapsbenadering gegeven heeft. Van der Vlist (1991)
is er echter minder positief over. Zoals gezegd vindt hij het gegeven dat menig
leider in staat moet worden geacht andere bronnen van motivatie aan te boren dan
louter extrinsieke beloningen te vanzelfsprekend om daarvoor een aparte bena-
ming te gebruiken. Wanneer in de nieuwe benaderingen wordt gewezen op de
persoonlijke eigenschappen van “nieuwe leiders” vraagt hij zich af of een type
leiderschap waarin dat een grote rol speelt wel wenselijk en haalbaar is. Wense-
lijk, omdat dit type leiderschap ook grote ellende kan veroorzaken. Hij noemt
hierbij als voorbeelden Hitler en Khomeini. Haalbaar, omdat hij stelt dat het beno-
digde type ongewone persoonlijkheden maar weinig voorkomt. Van der Vlist ziet
daarom meer in wat hij “democratisch leiderschap” noemt, leiderschap dat in staat
is te denken vanuit meerdere perspectieven.

3.3  Een integrerend model

Volgens Andriessen & Drenth weerspiegelen het onderzoek en de theorievorming
op het gebied van leiderschap de veelzijdige en soms verwarrende ontwikkelingen
in de maatschappij. “De theorie van de leider die door persoonlijke kwaliteiten een
overwicht op de volgelingen had, heeft het veld moeten ruimen. De onderzoeks-
benadering, waarin men probeert leiderschapseigenschappen te identificeren, die
dan vervolgens, meetbaar gemaakt, konden dienen als basis voor selectie, doet nog
slechts in beperkte mate opgeld. Het zoeken naar de ‘beste stijl’ van leiding geven,
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die dan vervolgens in cursussen geleerd kon worden, wordt slechts door weinigen
meer gepropageerd. Termen als contingentiemodel, ‘multiple linkage’-model,
transformatief leiderschap, transactioneel leiderschap, symbolisch leiderschap en
sociaal-interactief leiderschap wisselen elkaar met grote snelheid af. Het is niet
eenvoudig daarbij het overzicht te bewaren” (1989:859-860).

Er bestaat dus een verwarmende veelheid aan benaderingen en empirisch be-
wijs voor de juistheid van de verschillende benaderingen is nauwelijks voorhan-
den. Dit kan makkelijk leiden tot de conclusie dat het onderzoek weinig heeft
opgeleverd. Dat gebeurde dan ook: “By the early 1980’s, there was a general
sense of pessimism about leadership theory and research. The enormous output of
leadership researchers seemed to have yielded little that could be clung to with any
certainty. Each new hope seemed to run into a wall of inconsistent findings, meth-
odological problems, and so on” (Bryman, 1992:20). Bryman geeft echter aan dat
dit pessimisme misschien niet helemaal terecht is. Er is immers hernieuwde be-
langstelling voor de persoonlijke eigenschappen van leiders (wat aangeeft dat het
vroegere onderzoek op dit terrein niet meer volledig overboord wordt gezet), het
onderscheid tussen taak- en mensgericht gedrag is niet meer uit de managementli-
teratuur weg te denken en de contingentiebenaderingen hebben ons in ieder geval
bewust gemaakt van de invloed van omgevingsfactoren op de effecten van het
gedrag van leiders.

De erkenning dat alle invalshoeken iets te bieden hebben, en dat de verschil-
lende invalshoeken elkaar niet uitsluiten, neemt toe. Na de stroom literatuur waar-
in het onderwerp leiderschap vanuit één invalshoek werd benaderd, verschijnen er
nu steeds meer studies waarin meerdere benaderingen gecombineerd worden.
Volgens Yukl (1998) is er sprake van een geleidelijke convergentie van de ver-
schillende invalshoeken bij de bestudering van leiderschap. Het samenkomen van
de verschillende benaderingen kan leiden tot de ontwikkeling van complexe mo-
dellen, die zo volledig mogelijk alle relevante aspecten in hun onderlinge relaties
in beeld proberen te brengen. Het kan echter ook anders. Uitgaande van het in
principe complementaire karakter van de verschillende benaderingen presenteert
Yukl een eenvoudig conceptueel raamwerk, dat weergegeven is in figuur 3.2. Alle
aspecten die bij de bespreking van de verschillende perioden van het leiderschaps-
onderzoek aan de orde zijn geweest, zijn in het model onder te brengen. Het model
plaatst de belangrijkste aspecten van het proces van leiding geven in relatie tot
elkaar en het helpt daarmee een gestructureerd overzicht te krijgen. Het model
beschrijft de verschillende factoren op een hoog abstractieniveau en heeft dus een
globaal karakter. Een globaal conceptueel model als dit is niet bedoeld om voor-
spellingen te doen met betrekking tot de effectiviteit van leidersgedrag in specifie-
ke situaties, maar om het algemeen inzicht in het functioneren van leiderschap te
vergroten.
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Figuur 3.2 Een integrerend conceptueel raamwerk voor de bestudering van leiderschap
(naar Yukl, 1998).

Links in het model van Yukl staan de succes criteria. Dit zijn de graadmeters voor
de effectiviteit van het leiderschap, de mate waarin leiderschap leidt tot resultaat.
Om resultaten te realiseren kunnen leiders in de eerste plaats directe invloed uit
oefenen op de inzet van de groepsleden en op de organisatie van de taken van de
groep. Yukl noemt dit soort zaken intervening variables. Veel leiderschapstheo-
rieén zijn met name op deze directe beinvloeding gericht. De groep staat echter in
een situationele context (situational variables). Als de groep een afdeling is van
een filiaal van een bedrijf, zijn bijvoorbeeld het totale filiaal en het bedrijf als
geheel elementen van de context. Ook bijvoorbeeld de vestigingsplaats en de
maatschappelijke cultuur horen bij de context. Bepaalde onderdelen van de con-
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text kunnen door leiders in de groep beinvloed worden en zo kan er ook op indi-
recte wijze invloed op de groep worden uitgeoefend. Het onderscheid tussen inter-
vening variables en situational variables is afhankelijk van de positie van de lei-
der. Zaken die voor het afdelingshoofd situationeel zijn, kunnen horen bij de in-
tervening variables van de manager van het filiaal.

Er loopt in het model ook een rechtstreekse pijl van de situational factors naar
de succes criteria. Deze pijl geeft aan dat de omstandigheden (al dan niet bein-
vloed door de leider) ook een rechtstreekse invloed kunnen uitoefenen op de effec-
tiviteit van het gedrag van de leider. Dit maakt duidelijk dat het bereiken van de
doelstellingen niet alleen afhankelijk is van de groep en zijn leiders.

Leiders kunnen via hun gedrag (leader behavior) invloed uitoefenen op de
groep of de situatie. De mogelijkheden die een leider daartoe heeft worden be-
paald door meerdere factoren. In de eerste plaats wijst het model op de persoonlij-
ke eigenschappen van de leider (leader traits), die zowel lichamelijke eigenschap-
pen, karaktereigenschappen, kennis en vaardigheden betreffen. In het model zijn
de leader traits opgenomen als een onathankelijke variabele, wat natuurlijk niet
betekent dat ze onveranderlijk zijn. In de tweede plaats wordt het leidersgedrag
bepaald door de macht (leader power) waarover een leider beschikt. Ten derde
wordt het gedrag ook sterk beinvloed door de omstandigheden waarin de leider
moet opereren; dit is aangegeven met de pijlen van zowel situational factors als
intervening variables naar leadership behavior. De omstandigheden bepalen bij-
voorbeeld welk gedrag acceptabel of toegestaan is.

De macht van een leider wordt in het model enerzijds bepaald door zijn per-
soonlijke eigenschappen (bijvoorbeeld zijn overtuigingskracht) en anderzijds door
de situatie (bijvoorbeeld de formele bevoegdheden die de leider heeft). Als een
leider effectief functioneert versterkt dit zijn macht, terwijl gebrek aan resultaat er
afbreuk aan doet. Dit wordt aangegeven met de pijl van succes criteria naar leader
power.

De gestippelde lijn van succes criteria naar leadership behavior tenslotte geeft
aan dat er sprake is van een zeker leereffect: een leider kan zijn gedrag aanpassen
naar aanleiding van de resultaten die het blijkt op te leveren.

Het model van Yukl maakt aannemelijk dat de verschillende invalshoeken bij
de benadering van leiderschap inderdaad voor een groot deel complementair zijn.
Het laat zien waarom veel van de historische benaderingen maar in een beperkte
mate tot resultaat hebben geleid: veelal werd slechts aandacht gegeven aan een of
enkele van de relevante factoren. Daarnaast was er bij de factoren die werden
bestudeerd meestal ook nog sprake van een grote “logische afstand” (van der
Vlist, 1991) tussen de onderzochte factor en de succescriteria, dat wil zeggen dat
er geen rechtstreeks verband was tussen de onderzochte factor(en) en de effectivi-
teit.
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3.4 Overzicht

Dit hoofdstuk begon met de vraag naar wat onder leiderschap verstaan moet wor-
den. In deze studie hanteer ik als werkdefinitie de omschrijving van Bryman
(1992): een proces van sociale beinvloeding waarbij de leider groepsleden in de
richting van een doel stuurt. Leiderschap is hierin dus de doelgerichte beinvloe-
ding van de leden van een groep.

In de loop der jaren hebben steeds andere aspecten van het functioneren van
leiderschap aandacht gekregen in het onderzoek. In een globale indeling kan on-
derscheidt gemaakt worden tussen vier hoofdperioden, waarin het accent lag op de
volgende onderwerpen:

e persoonlijke kenmerken van leiders;

e leiderschapsstijlen (of gedrag);

e contingentiebenaderingen (waarin aandacht voor de situatie centraal staat);

e nieuwe leiderschapsbenaderingen (met als centraal element visie).
In de hedendaagse literatuur krijgen enerzijds de nieuwe leiderschapsbenaderingen
en anderzijds de integratieve benaderingen veel aandacht. De integratieve benade-
ringen gaan ervan uit dat de verschillende invalshoeken in de bestudering van
leiderschap in principe complementair zijn. De integratie van de benaderingen kan
plaatsvinden via complexe modellen of meer op conceptueel niveau. De integra-
tieve benaderingen kunnen zowel prescriptief als beschrijvend zijn. De nieuwe
leiderschapsbenaderingen zijn eigenlijk allemaal prescriptief: zij bevelen een al-
gemeen beste stijl van leidinggeven aan.

In dit hoofdstuk is een conceptueel model van Yukl (1998) beschreven (zie fi-
guur 3.2), waarin een integratie van de verschillende leiderschapsbenaderingen
plaatsvindt. In deze studie kies ik voor de integratieve benadering, waarbij ik het
model van Yukl als basis zal gebruiken. Het gaat dus om een benadering die ervan
uitgaat dat het van belang is om alle voor het functioneren van leiderschap rele-
vante aspecten, en de relaties daartussen, in beeld te houden.
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4 LEIDERSCHAP IN DE BIJBEL

De Bijbel is een belangrijke bron van informatie en inspiratie bij het denken over
leiderschap in de gemeente. De Bijbel bevat een enorme diversiteit aan materiaal.
Zo zijn er uitgangspunten te vinden, concrete richtlijnen en vele voorbeelden met
betrekking tot het functioneren van leiderschap. Het gaat daarbij om uiteenlopende
vormen van leiderschap, dat bovendien wordt uitgeoefend in heel verschillende
situaties. Hiermee moet uiteraard nadrukkelijk rekening worden gehouden: “Lea-
dership patterns must be contextualised if they are to be meaningful” (Flemming,
1994:245).

Omdat ik in de literatuur geen breed overzicht kon vinden van leiderschap in
de Bijbel geef ik in dit hoofdstuk een overzicht dat rechtstreeks op de Bijbel zelf is
gebaseerd. Net als het overzicht van sociaal-wetenschappelijke literatuur in het
vorige hoofdstuk, heeft deze verkenning van bijbels materiaal een globaal karak-
ter. Gezien de diversiteit aan materiaal en gezien het gegeven dat de Bijbel het
onderwerp leiderschap niet in zijn algemeenheid bespreekt heeft dit hoofdstuk het
karakter van een zoektocht. Zoals beschreven in hoofdstuk 1 heeft deze zoektocht
het karakter van een gesprek: een gesprek van de gelovige met de Schrift, zijn
leefwereld, de Geest en de kerk (theologie).

Dit hoofdstuk begint met een verkenning van leiderschap in Israél. De tweede
paragraaf gaat vervolgens over leiderschap in de nieuwtestamentische gemeente.
De derde paragraaf is een verkenning naar twee metaforen, die in de Bijbel een
belangrijke rol spelen in relatie tot leiderschap: de herder en de dienaar. De afslui-
tende paragraaf geeft een overzicht van de uitgangspunten voor leiderschap in de
gemeente die uit het hoofdstuk zijn af te leiden.

4.1 Leiderschap in Israél

Deze paragraaf is ingedeeld naar drie perioden uit de geschiedenis van Israél: de
periode na de uittocht uit Egypte, de periode van het koninkrijk en de periode na
de ballingschap. Deze indeling is nodig, omdat het leiderschap zich in die perio-
den in uviteenlopende contexten afspeelt. Voor elk van de perioden komen drie
zaken aan de orde. Ten eerste bespreek ik de structuur van het leiderschap: wat
voor leiders zijn er en wat is hun positie. Vervolgens stel ik de vraag aan de orde
welke normen, richtlijnen en wetten er gelden voor deze leiders. Tenslotte belicht
ik een voorbeeld van een leider uit de betreffende periode. Structuur en de richtlij-
nen horen in het model van Yukl (figuur 3.2) beide thuis bij het element situatio-
nal variables. Het voorbeeld legt de aandacht bij de eigenschappen en het gedrag
van een leider.
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4.1.1 Israél na de uittocht

leiderschapsstructuur

De eerste fase van het bestaan van Israél als zelfstandig volk is de periode vanaf
de uittocht uit Egypte tot aan de instelling van het koningschap. Het is een periode
waarin sterke ontwikkelingen plaatsvonden. God openbaarde zich op een bijzon-
dere wijze en sloot een verbond met Israél. Hierbij ontving Israél de wet van God.
Het is opvallend hoe God zelf zijn volk leidde in deze periode. God was het die
Mozes riep en hem gebruikte om Israél uit Egypte te bevrijden. God was het die
zijn volk veertig jaar beschermde en verzorgde in de woestijn. Hij ging Israél voor
in de zichtbare vorm van de rook- en vuurkolom. God was het die overwinningen
gaf in confrontaties met vijanden. God was het ook die na de dood van Mozes
steeds weer nieuwe leiders riep.

In de tijd van Mozes vond een ontwikkeling plaats in de structuur van het lei-
derschap in Israél. Mozes kon de verantwoordelijkheid voor de leiding van het
volk niet alleen dragen en moet dus taken delegeren. Hij stelde oversten over het
volk aan, oversten over duizend, honderd, vijftig en tien (Ex. 18:25). Er ontstond
blijkbaar een vorm van hiérarchie. Ten tijde van Mozes’ opvolger Jozua is er
sprake van oudsten, opzieners en rechters (Joz. 8:33), waarbij niet precies valt aan
te geven hoe deze ambten zich verhielden tot de verschillende oversten die onder
Mozes werden aangesteld. “The old testament has a rich vocabulary of words
referring to leaders, which cannot easily be distinguished from one another”
(Campbell, 1996).

Naast deze hiérarchie van leiders stonden de priesters. Het priesterschap werd
ingesteld met de wet van God. De priesters hadden hun taak in de tempeldienst
(Num. 18:7), in het wetsonderwijs (Lev. 10:10) en in bepaalde vormen van recht-
spraak (Deut. 21:5). Zij dienden God en zegenden het volk (Deut. 21:5). De pries-
terdienst wordt beschreven als een geschenk van God aan degenen die hem ver-
vullen (Num. 18:7). De priesters hadden in zekere zin een intermediaire rol tussen
het volk en God, waarbij hun taak bij de verzoening van zonde sterk in het oog
sprong.

Bij de priesters was er sprake van erfopvolging, maar dit was niet het geval bij
de hoogste leider in het land: Jozua werd door God aangewezen als directe opvol-
ger van Mozes. Na Jozua brak een verwarrende tijd aan. De Bijbel beschrijft hoe
afzonderlijke rechters (in de statenvertaling en NBG vertaling “richters” genoemd)
een belangrijke rol speelden in het nationaal leiderschap. Het boek Richteren be-
schrijft met name Otniél, Ehud, Samgar, Debora, Barak, Gideon, Jefta en Simson,
maar mogelijk zijn er meer van deze “richters” geweest. Er was geen sprake van
een continue opeenvolging van “richters”: tussen hun optreden bestaan gaten en
mogelijk is er ook overlap. Daarnaast lijken niet alle in de Bijbel beschreven rich-
ters op nationaal niveau te hebben gefunctioneerd. Het ontbreken van erfelijke
opvolging in het hoogste leiderschap betekende in principe een grote mate van
athankelijkheid van God. De praktijk was echter anders: de richterentijd wordt
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beschreven als een tijd waarin “ieder deed wat goed was in zijn ogen” (Richt.
21:25). Er was sprake van een regelmatig afdwalen van God, waarna God zijn
hand van het volk aftrok en Israél onder druk van vijanden kwam. Als de Israélie-
ten in hun nood weer tot God baden riep God een richter, die hij gebruikte om
Israél te verlossen (Richt. 2:13-17). Wolf (1992) beschrijtt deze periode als volgt:
“It was an unstable period characterized by tribal migrations and lack of central
authority” (p. 376). Door de houding van de Israélieten leidde de theocratie niet tot
een stabiele situatie.

richtlijnen voor leiderschap

Voor de richters geeft de Bijbel geen specifieke richtlijnen. Misschien is het meest
karakteristick wat God tot Mozes zegt: “Ik zend u” en “Ik ben met u” (Ex. 3:10-
12). De richter werd in een specifiek situatie door God geroepen (“verwekt”) en
gebruikt (Richt. 3:18). Het belangrijkste voor de richter was om, in zijn specifieke
situatie, de wil van God te doen en dit ten behoeve van het volk. Van rechters
wordt gezegd dat zij rechtvaardige rechtspraak moeten uitoefenen (Deut. 16:18)
en dat zij hun werk niet doen voor mensen, maar voor de Here (2 Kron. 19:6).
Voor de priesters staat het woord heiligheid centraal: “Heilig zullen zij hun God
zijn en de naam van hun God zullen zij niet ontheiligen, want zij brengen de vuur-
offers des Heren, de spijze van hun God, daarom zullen zij heilig zijn” (Lev.
21:6). In Leviticus 6 wordt dit uitgewerkt in een aantal concrete regels. Deze re-
gels kunnen worden gezien als aanvullend op de regels die voor heel Israél gelden,
want heiligheid is in feite de norm voor het hele volk dat God toebehoort (Lev.
19:2). Voor het volk geldt dat ze moeten luisteren naar priesters en rechters die in
dienst van God staan. Wie dat niet doet, moet ter dood worden gebracht (Deut.
17:12).

Mozes als voorbeeld

Mozes werd rechtstreeks door God geroepen om het volk Israél uit Egypte bevrij-
den (Ex. 3). Mozes zag zichzelf niet in staat om deze taak uit te voeren en maakt
allerlei bezwaren. “Och Here, zend toch iemand anders”, zegt hij. God wijst hem
er dan op dat Hij, God, het is, die mensen hun bekwaamheden geeft (Ex. 3:11).
Toch komt God aan de bezwaren van Mozes tegemoet. Hij geeft Mozes de macht
een aantal wonderen te doen, die zijn goddelijke roeping bevestigen. Daarnaast
geeft Hij Mozes Aéron als woordvoerder, omdat Mozes zichzelf een slechte spre-
ker vindt.

Mozes krijgt een moeilijke taak. Eerst is er de langdurige confrontatie met de
Farao van Egypte. Uiteindelijk leidt dit tot de bevrijding van Israél vanuit Egypte,
maar dan wordt de taak er niet makkelijker op. Mozes krijgt te maken met het
praktische probleem van leidinggeven aan een heel volk. Met de raad van zijn
schoonvader leert hij de leiding te organiseren en taken te delegeren (Ex. 18:25).
Een veel zwaarder probleem is echter dat er in Israél steeds opnieuw verzet ont-
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staat tegen de leiding van Mozes en daarmee eigenlijk tegen de leiding van God.
Uiteindelijk leidt dit ertoe dat God het volk veertig jaar in de woestijn laat rond-
zwerven, in plaats van hen rechtstreeks het beloofde land binnen te brengen. Zake-
lijk bekeken lijkt Mozes dus aan de ene kant erg succesvol in zijn leiderschap (de
verlossing uit Egypte, de organisatie van het volk), maar anderzijds juist niet (het
herhaaldelijke verzet van Isra€l en het niet binnen gaan van het beloofde land).
Zonder zijn leiderschap zou het volk echter nooit bij het beloofde land zijn aange-
komen. Nergens in de Bijbel wordt het verzet van Israél tegen God Mozes aange-
rekend: de oorzaak ligt bij het volk en niet bij de leider.

Een bijzondere aspect van het functioneren van Mozes was zijn relatie met
God. Er staat dat God sprak met Mozes “van aangezicht tot aangezicht, zoals ie-
mand spreekt met zijn vriend” (Ex. 33:11). In Deut. 34:10 staat dat er na hem
nooit meer zo’n profeet is opgestaan. De beschrijving van de geschiedenis van
Mozes geeft een groot aantal voorbeelden van de gesprekken van Mozes met God.
Het is vanuit deze relatie dat Mozes tot Israél kan spreken namens God.

Meerdere malen komt Mozes als leider vrijwel alleen te staan. Hoewel dit wel
eens ergernis bij hem oproept, blijft hij stdan voor het volk. De Bijbel vertelt hoe
Mozes voorbede voor hen doet, op momenten dat God kwaad is op het volk
(Num.11:2, 21:7). Hij doet dit zelfs op het moment dat God voorstelt Israél te
verwerpen en uit het nageslacht van Mozes een nieuw volk te vormen (Num.
14:13-19). Mozes spreekt niet alleen namens God tot Israél, maar ook namens
Israél tot God.

Mozes was zonder meer een bijzondere leider. Wie aan Mozes denkt, denkt
aan zijn roeping, aan de uittocht uit Egypte, aan de wet die God door Mozes aan
Israél gaf, aan de tocht door de woestijn en aan de voorbede van Mozes voor Isra-
el. Mozes is zelfs zo bijzonder, dat hij gezien wordt als een type van de Messias.
Hij zegt dat God een profeet zal verwekken, zoals hijzelf is (Deut. 18:15), een
uitspraak die in Handelingen wordt geinterpreteerd als een profetie over Jezus
(Hand. 3:22, 7:37). Toch was ook Mozes niet volmaakt. Zijn optreden tijdens een
periode van droogte maakt dat God besluit dat hij persoonlijk het beloofde land
niet binnen zal komen (Num. 20:2-12). God verwijt Mozes ontrouw, omdat hij bij
die gelegenheid God niet geheiligd heeft (Deut. 33:51). Mozes’ handelen is duide-
lijk een reactie op de houding van het volk, maar wordt hem daarom niet minder
aangerekend.

4.1.2  Het koninkrijk Israél

leiderschapsstructuur

Aan de richterentijd kwam een eind toen de Israélieten Samuel vroegen om een
koning aan te stellen (1 Sam. 8:4). Toen Samuel deze wens in gebed bij God
bracht, antwoordde God hem dat dit een verwerping van zijn eigen koningschap
over Israél betekende. Toch stond God de wens van de Israélieten toe. “(...) the
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request for kingship is categorized as a failure to look to Yaweh for help in time of
need. Yet kingship is also a gift of Yaweh (...)” (Klein, 1983:120). God is het die
zowel de eerste koning Saul, als de tweede koning David riep. Met David ontstond
een dynastie: God riep David, maar tegelijk was daaraan de roeping van zijn na-
komelingen verbonden (2 Sam. 7:16).

Met de roeping van David ontstond dus een erfelijk leiderschap: de koningen
na David waren niet langer individueel tot hun taak geroepen mannen. Mogelijk
hangt hiermee de opkomst van de profeten samen. Ook voor de tijd van het ko-
ningschap waren er profeten in Israél (Num. 12:6, Deut. 13:1, Richt. 6:7). Sommi-
ge van de leiders in de voorgaande periode worden zelf ook beschreven als pro-
feet, zoals Mozes (Deut. 18:15) en Samuél (1 Sam. 3:20). In de koningentijd ko-
men de profeten echter veel nadrukkelijker in beeld. Profeten zijn door God ge-
roepen mensen, die namens Hem spreken (Deut. 18:20-22). Vaak moesten zij het
volk en zijn leiders (inclusief de koning) wijzen op hun afdwalen van God en hen
oproepen tot bekering. Het koningschap was onderworpen aan de regels van het
verbond met God en de profeten herinnerden daaraan. In feite waren er nu drie
lijnen van leiderschap ontstaan. De eerste is die van de koning, met de onderlig-
gende hiérarchie (die overigens niet exact beschreven wordt en die vermoedelijk
een voortzetting is van de instellingen van Mozes). De tweede lijn die van de
priesters, nauw gerelateerd aan de goddelijke wet en de tempeldienst. De derde
lijn is die van de profeten. Deze lijn wijkt af van de andere twee, omdat er geen
sprake is van geinstitutionaliseerd leiderschap en ook niet van erfelijke opvolging.

Na Salomo splitste Israél zich in twee rijken, allebei met een koning aan het
hoofd. Het tienstammenrijk Israél bleef bestaan tot de verovering door de Assyri-
ers, die bezegeld werd met de val van Samaria (722 v. Chr.). De koningen van dit
rijk waren geen nazaten van David. Het tweestammenrijk Juda bleef als koninkrijk
bestaan tot de Babylonische ballingschap (val van Jeruzalem in 586 v. Chr.). De
ondergang van beide rijken wordt in de Bijbel nadrukkelijk aangegeven als een
ingrijpen van God. Ondanks de vele waarschuwingen door de profeten en de vele
waarschuwingen in door God gezonden tegenslag, bleef Israél namelijk afwijken
van het verbond met Hem.

richtlijnen voor leiderschap

In Deuteronomium 17 wordt al vooruitgelopen op de mogelijkheid dat Israél, na
aankomst in het beloofde land, een koning aan zou willen stellen. Hier komen de
volgende voorwaarden naar voren:
1. slechts degene die de Here verkiezen zal mag als koning worden aange-
steld;
2. de koning moet een Israéliet zijn;
3. de koning mag niet veel paarden houden, vanwege het gevaar dat hij
daarmee Israé¢l “naar Egypte terug zou voeren”;
4. de koning mag niet veel vrouwen hebben, “opdat zijn hart niet afwijke”;
5. hij mag zich niet veel zilver en goud vergaren;
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6. de koning moet een afschrift van de wet laten maken, waarin hij zijn hele
leven zal lezen “om te leren de Here, zijn God, te vrezen door al de woor-
den van deze wet en al deze inzettingen naarstig te onderhouden, opdat
zijn hart zich niet verheffe boven zijn broeders, en hij van het gebod niet
afwijke naar rechts of naar links, opdat hij lange tijd koning moge blijven,
hijzelf en zijn zonen, te midden van Isragl” (Deut. 17:14-20).

Deuteronomium 17 is het bijbelgedeelte dat de meest expliciete richtlijnen geeft
voor het koningschap. Samuél wijst er verder nog op dat zowel de koning als het
volk de Here God moet volgen (1 Sam. 12:14). In het boek Spreuken wordt een
aantal belangrijke kenmerken van goed koningschap genoemd: geen goddeloos-
heid maar gerechtigheid (16:12, 25:5), liefde en trouw (20:28), geen afpersing
maar recht (29:4) en “de geringen naar waarheid richten” (29:14). Bij het begin
van het koningschap van Salomo belooft God hem te zegenen “indien gij voor
mijn aangezicht wandelt, zoals uw vader David in volkomenheid van hart en in
oprechtheid gewandeld heeft, en doet naar alles wat Ik u geboden heb, als gij mijn
inzettingen en verordeningen in acht neemt” (1 Kon. 9:4).

De profeten spraken uit naam van God. De norm voor profeten is dat zij alleen
dat spreken wat hun door God is opgedragen; de hoorders mogen daarom zijn
woorden toetsen (Deut. 18:20-22). Profeten worden beschreven als wachters,
wachters die de verantwoording hebben om het aan hen geopenbaarde woord van
God door te geven aan de mensen (Ez. 3:17, 33:2, Jer. 6:17, Jes. 62:6, 56:10). In
hun spreken namens God staan ze soms tegenover het volk (Jer. 1:19).

Het spiegelbeeld van de algemene richtlijnen is te vinden in de verwijten die
de profeten tot de leiders van Israél richten. De verwijten zijn legio. Leiders bren-
gen het volk op een verkeerde weg (Jes. 3:12, 9:16), ze verkrachten het recht (Jes.
5:7) en functioneren slecht door drankmisbruik (Jes. 28:7). Leiders zijn erop uit
zichzelf te bevoordelen (Jer. 5:30, 6:13, Micha 3:11), ten koste van het volk (Ez.
34:4-6, Micha 3:1-6). Profeten profeteren vals (Jer. 5:30), soms zelfs tegen een
vergoeding (Micha 3:5), waarmee ze God ontheiligen (Ez. 13:9). Priesters ontwij-
den het heilige en doen de wet geweld aan (Zef. 3:1-4).

David als voorbeeld

Net als Mozes werd David door God geroepen tot zijn taak, in zijn geval via de
profeet Samuél. Zijn roeping betrof niet alleen hem persoonlijk, maar ook zijn
nageslacht. David was de tweede koning van Israél. Ook de eerste koning, Saul,
was door God geroepen, maar werd later door God verworpen vanwege zijn on-
gehoorzaamheid (1 Sam. 15:10). Roeping blijkt dus geen garantie te zijn voor een
Jjuist functioneren in een bepaalde positie.

Er lag een flinke periode tussen de roeping van David en het moment waarop
hij daadwerkelijk koning werd. Al die tijd was de reeds door God verworpen ko-
ning Saul nog aan de macht. In deze periode ontstond er een opvallende relatie
tussen Saul en David. David werd door Saul aangesteld als dienaar en Saul ging
van hem houden (1 Sam. 16:19-23). Als gevolg van de successen van David sloeg
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de liefde van Saul echter om in haat en hij zocht mogelijkheden om David te do-
den. David moest vluchten, maar bleef desondanks trouw aan Saul. Toen hij op
een gegeven moment de kans had om Saul te doden, zei hij: “De Here beware mij
ervoor, dat ik aan mijn heer, aan de gezalfde des Heren, dit zou doen, dat ik mijn
hand aan hem zou slaan; want hij is de gezalfde des Heren”. Tot diens dood toe
bleef Saul voor David de door God aangestelde koning.

Ook nadat David eenmaal koning was geworden was zijn leven niet altijd ge-
makkelijk. Hij heeft in zijn leven een groot aantal oorlogen en veldslagen meege-
maakt. In zijn dienst aan God werd hij door zijn eigen vrouw veracht (2 Sam.
6:16). Hij kende momenten waarop hij vrijwel alleen kwam te staan en zelfs uit
het land weg moest vluchten (1 Sam. 15 v.v.). Net zo min als bij Mozes betekende
de roeping door God dat zijn werk alleen uit successen bestond.

Het meest opvallende aan David is dat hij wordt beschreven als een man naar
Gods hart (1 Sam. 13:14, Hand. 13:22). Enkele teksten kunnen licht werpen op
deze aanduiding. David wordt beschreven als iemand die “in volkomenheid van
hart en in oprechtheid gewandeld heeft” (1 Kon. 9:4) en dit wordt rechtstreeks
gekoppeld aan het handelen naar Gods inzettingen en verordeningen. Op twee
plaatsen in 1 Koningen wordt over hem gesproken als iemand wiens hart God
volkomen was toegewijd (1 Kon. 11:4, 15:3). In het veertiende hoofdstuk spreekt
God over “mijn knecht David, die mijn geboden in acht genomen heeft, en die Mij
gevolgd is met zijn gehele hart door alleen te doen wat recht is in mijn ogen” (1
Kon. 14:8). David is een man naar Gods hart, vanwege zijn toewijding en gehoor-
zaamheid aan God.

David wordt in de Bijbel echter niet als volmaakt geportretteerd. Uitgebreid
wordt beschreven hoe hij een kind verwekt bij de getrouwde vrouw Batseba en
hoe hij het er later op toelegde dat haar man Uria omkwam in de oorlog. Nadat hij
door de profeet Natan op zijn daden is aangesproken, erkent David zijn zonde.
God bestrafte hem, maar verwierp hem niet zoals Hij Saul verwierp (2 Sam. 11,
12). Mogelijk ligt het verschil hierin dat Saul zich volledig afkeert van God en dat
David “slechts” eenmalig gevallen is voor de verleiding van zonde.

Niet alleen de beschrijving van zijn levensgeschiedenis, maar ook een groot
aantal psalmen laat Davids toewijding aan God zien'. Zo prijst David in Psalm 19
de wet (de getuigenis, de bevelen, het gebod, de verordeningen) van God en zegt
dat hij zich daardoor laat vermanen. Hij bidt daarbij dat zijn woorden en gedach-
ten God welgevallig mogen zijn. In Psalm 101 spreekt David over zijn oprecht-

" Er bestaat geen volledige duidelijkheid over de relatie tussen David en de psalmen waarin
zijn naam in de aanhef wordt genoemd. Dit is onder meer het gevolg van de verchillende
betekenissen waarin het Hebreeuwse voorzetsel 1° kan worden gebruikt. Er zijn echter
voldoende argumenten om aan te nemen dat ten minste een deel van deze psalmen door of
namens David zelf is geschreven (Craigie, 1983; Dillard & Tremper, 1995). Ik ga er vanuit
dat in de aangehaalde psalmen, door wie ze ook geschreven zijn, de tekst aansluit bij de
beleving van David. De conclusies van dit hoofdstuk zijn hier echter niet van afhankelijk.
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heid, rechtvaardigheid en zuiverheid, die hij ook voor zijn omgeving als norm
stelt. De toewijding van David aan God komt ook tot uiting in zijn gebedsleven.
De beschrijving van zijn levensgeschiedenis laat zien hoe gebed bij hem een be-
langrijke plaats inneemt. Zijn psalmen laten zien hoe diepgaand en persoonlijk
zijn gebed was: er is bij David sprake van een diepgaande persoonlijke relatie met
God.

4.1.3  Israél na de ballingschap

leiderschapstructuur

Van de terugkeer uit de ballingschap tot de tijd van het Nieuwe Testament leefde
het volk Israél in het eigen land, echter zonder een onathankelijke staat te zijn: het
koningschap in de lijn van David is nooit meer hersteld. Het centrale gezag was
veelal afgeleid van de overheersende macht in een bepaalde periode en had daar-
mee het karakter van een overheersing. De priesterlijke lijn werd echter voortgezet
en de hogepriester werd een steeds belangrijker man in Israél. De Bijbel laat zien
dat na de ballingschap nog profeten optraden (Haggai, Zacharia, Maleachi) en
Johannes de Doper kan gezien worden als de laatste grote profeet in Israél. Daar-
naast traden schriftgeleerden steeds meer op de voorgrond en de synagoge, als
ontmoetingsplaats voor aanbidding en onderwijs, krijgt een steeds belangrijker
plaats. In de Bijbel wordt slechts een heel beperkt deel van deze periode beschre-
ven: de periode valt grotendeels tussen de tijd van het oude en nieuwe testament
in.

richtlijnen voor leiderschap

Voor deze periode gelden geen specifieke nieuwe richtlijnen: schriftgeleerden zijn
geen formele ambtsdragers. Ze oefenden in de nieuwtestamentische tijd echter wel
grote invloed uit. Jezus klaagt hen aan vanwege hun schijnheiligheid: het verschil
tussen hun woorden en daden en hun belustheid op eer (zie onder andere Mat. 23).
Hij verwijt hen dat ze niet alleen zelf het koninkrijk der hemelen niet binnengaan,
maar door hun houding ook anderen verhinderen om binnen te gaan (Mat. 23:13).

Ezra als voorbeeld

Ezra was een van de leiders in Israél ten tijde van de terugkomst uit de balling-
schap. Ezra wordt beschreven als priester-schriftgeleerde (Ezra 7:11, Neh. 8:9,
12:26). De schrift nam bij Ezra een bijzondere plaats in. Er staat over hem: “Ezra
had er zijn hart op gezet om de wet des Heren te onderzoeken en haar te volbren-
gen, en om in Israél inzetting en verordening te onderwijzen”. Hierom was “de
goede hand van zijn God over hem” (Ezra 7:9,10).

De geschiedschrijving in de boeken Ezra en Nehemia laat zien hoe Ezra zijn
voornemens waarmaakte en hoe God hem daarin inderdaad zegende. Bij het on-
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derwijzen van de wet ging het Ezra niet slechts om het overdragen van kennis,
maar om ervoor te zorgen dat mensen naar de wet van God zouden handelen. Heel
duidelijk blijkt dit bij Ezra’s optreden, als hij hoort van de gemengde huwelijken
die in door de Israélieten waren gesloten, tegen de wet in. Hij was ontzet, veroot-
moedigde zich voor God vanwege de ongehoorzaamheid en vastte daarbij (Ezra
9,10). Hij riep daarbij de mensen op om te handelen naar de wet (10:3). In Nehe-
mia 10 wordt beschreven hoe Ezra de wet voorlas aan het volk, bij de eerste vie-
ring van het loofhuttenfeest na de ballingschap.

Opvallend is de betrokkenheid van Ezra bij het volk. Hij is niet de schriftge-
leerde, die op afstand zijn vinger heft. Integendeel, hij gaf persoonlijk leiding aan
een groep Israélieten die terugtrok vanuit Babel naar Jeruzalem (Ezra 8) en hij
vereenzelvigde zich met de ongehoorzaamheid van het volk en ging voor in ver-
ootmoediging en schuldbelijdenis (Ezra 9, 10). De wet van God ging hem aan het
hart, maar het volk van God minstens zoveel. Daarbij blijkt ook bij Ezra het gebed
een belangrijke plaats in te hebben genomen (Ezra 8:9, 9:5).

4.2  Leiderschap in de gemeente

Na de opstanding van Jezus verschuift de aandacht in de Bijbel van het volk Israél
naar de gemeente. In deze paragraaf over leiderschap in de gemeente heeft het
eerste deel dezelfde opbouw als de onderdelen over het leiderschap in Israél: lei-
derschapsstructuur, richtlijnen voor leiderschap en een voorbeeld. Naar aanleiding
van de definitie van leiderschap uit het vorige hoofdstuk, waarin doelgerichtheid
een belangrijke plaats inneemt, komt vervolgens de vraag aan de orde wat de doe-
len voor leiders in de gemeente zijn.

4.2.1 Algemeen

leiderschapstructuur

Met het ontstaan van de gemeente is een heel nieuwe periode aangebroken. Er zijn
twee principi€le verschillen met de geschiedenis van het volk Israél. De eerste is
dat de gemeente geen gewoon volk is, maar een gemeenschap met mensen uit
allerlei landen en volken. De tweede is dat met de komst van Jezus de relatie van
mensen met God fundamenteel veranderd is. De gemeente in het Nieuwe Testa-
mentkent daarom geen koning (of een vergelijkbare leider) en geen priester. Profe-
ten worden in het Nieuwe Testament nog genoemd, maar niet meer in de promi-
nente rol zoals die in de tijd van het Oude Testament voorkomt. Voor de gemeente
is Jezus zelf koning, hogepriester en profeet. Zijn rol als hoofd van de gemeente
wordt in het Nieuwe Testament sterk benadrukt. Het gaat hierbij om een daadwer-
kelijk leiding geven, niet om een formele titel. Richards & Hoeldtke (1980) for-
muleren het als volgt: “In seeing Jesus as the head, we must take seriously the
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notion that He is not head ‘emeritus’. He is not some titular ‘chairman of the
board” who is giving nodding acknowledgment while others run his organization.
He is not the retired founder of the firm. No, God has appointed Jesus ‘to be head
over everything for the church, which is his body’ (Eph. 1:22-23; emphasis
added)” (p. 14).

Alle gelovigen staan in relatie met Christus zelf, die het hoofd van het lichaam
is (Ef. 1:22). De geest woont in hen (1 Kor. 6:19) en allen ontvangen zij van Hem
leiding en toerusting. Allen worden zij dan ook priesters genoemd (1 Petr. 2:5). In
de gemeente zijn nadrukkelijk menselijke leiders aanwezig, maar nooit leiders die
op de een of andere wijze tussen de gemeente en God in staan. Berkhof (1970)
zegt hierover het volgende: “Er kan geen twijfel aan zijn, dat er in het Oude Tes-
tament herhaaldelijk en in allerlei vorm sprake van is, dat mensen de God van het
verbond ambtelijk representeren. (...) Des te meer valt het op, dat deze ambitslijnen
in het Nieuwe Testament maar zeer gedeeltelijk worden doorgetrokken. Dat komt
enerzijds doordat in de persoon en het werk van Jezus Christus de ware ambtelijke
bemiddeling tussen God en zijn volk werkelijkheid is geworden. Hij wordt bele-
den als de enige hogepriester, de hoogste profeet, de eeuwige koning. Anderzijds
schept Hij zich door zijn Geest een gemeente die een eerste verwerkelijking is van
het nieuwe verbond volgens Jeremia 31:31-34. Dat betekent bijvoorbeeld dat op
grond van het priesterlijke werk van Christus eens-vooral, nu alle gelovigen als
priesters worden aangesproken, en geen ambtsdrager meer de titel ‘priester’ krijgt.
Traditionele ambtsbenamingen verdwijnen, of krijgen een gewijzigde inhoud
(bijvoorbeeld ‘profeet’), en nieuwe komen op. Vooral: het middelaarskarakter dat
de oudtestamentische ambten bezaten, keert zo na de verschijning van de éne
middelaar niet terug” (p. 19).

Het boek Handelingen en de brieven in het Nieuwe Testament laten zien dat
de leiders in de gemeente vanaf het eerste begin aanwezig waren, informele, maar
ook formele. Het begon met de door Jezus geroepen apostelen, maar al snel ko-
men ook andere leiders in beeld. Apostelen, profeten, evangelisten, herders en
leraars worden beschreven als gaven van God aan de gemeente (Ef. 4:11). Erfelij-
ke opvolging bestond niet meer. Leiders werden door God geroepen en/of aange-
steld op grond van persoonlijke eigenschappen (deze twee principes kunnen ui-
teraard prima samengaan). Volgens Van Bruggen (1984) is alleen het ambt van
oudsten duidelijk een permanente instelling. Over de structuur van het leiderschap
in de gemeente, over de te onderscheiden ambten en over de vraag in hoeverre er
in het leiderschap in de eerste eeuw ontwikkelingen hebben plaatsgevonden, lopen
de meningen echter sterk uiteen. “The New Testament provides little explicit in-
formation about structures and patterns”, aldus Flemming (1994:239). Echter:
“Die scheinbare Unklarheit der Schrift konnte uns aber auf eine ‘verborgene Klar-
heit’ hinweisen wollen, die uns gerade daran hindern will ein detailliertes Lei-
tungssystem fiir alle Zeiten, alle Volker und alle Situationen zu manifestieren”
(Tischler, 1998:57). Er zijn aanwijzingen dat leiderschap in de nieuwtestamenti-
sche gemeente vaak collegiaal werd uitgeoefend. Ellingworth (1972b) stelt na een
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studie van het bijbelse woordgebruik “It appears from the texts examined that
leadership (...) was seen as predominantly exercised by a group” (p. 135). Flem-
ming (1994) zegt het wat stelliger: “Finally, leadership in the New Testament was
collective. No single individual is expected to evidence all of the gifts. No one
person was considered to be the professional minister of the church” (p. 241).
Gedeeld leiderschap sluit aan bij het gegeven dat alle gelovigen in relatie met de
grote leider van de gemeente staan.

richtlijnen voor leiderschap

Voor een algemene beschrijving van richtlijnen voor leiders in de gemeente heb ik
de pastorale brieven als uitgangspunt genomen. Leiders worden daar in de eerste
plaats beschreven als mensen die in dienst staan van God (Tit. 1:1, 1 Tim. 4:6, 2
Tim. 1:3, 2:15, 24). Leiding geven wordt beschreven als zorgen voor de gemeente
(1 Tim. 3:5). In de brieven komt nadrukkelijk naar voren dat leiders voorbeelden
moeten zijn: zowel Timoteiis als Titus wordt opgeroepen een voorbeeld te zijn in
leer en in leven (1 Tim. 4:12, Tit. 2:7).

De juiste leer neemt in de pastorale brieven een belangrijke plaats in. Een op-
ziener moet zich houden aan “het betrouwbare woord naar de leer, zodat hij ook in
staat is te vermanen op grond van de gezonde leer en de tegensprekers te weerleg-
gen” (Titus 1:9). Opzieners moeten ook bekwaam zijn om te onderwijzen (1 Tim.
3:2). Timoteiis was speciaal achtergebleven in Efeze om dwaalleer te bestrijden (1
Tim. 1:3-5). Dwaalleer wordt door Paulus nadrukkelijk aan de kaak gesteld, waar-
bij hij woorden gebruikt als fabels (1 Tim. 1:4), ijdel gepraat (1 Tim. 1:6), leringen
van boze geesten (1 Tim. 4:1), huichelarij van leugensprekers (1 Tim. 4:2), holle
klanken (I Tim. 6:20, 2 Tim. 2:16), ten onrechte zo genoemde kennis (1 Tim.
6:20) etc. Paulus geeft Timoteiis voortdurend aansporingen om zelf “te bewaren
wat hem is toevertrouwd” (1 Tim. 6:20, 2 Tim. 1:14), om de “gezonde woorden”
van Paulus tot voorbeeld te nemen (2 Tim. 1:13), om “rechte voren te trekken bij
het brengen van het woord der waarheid” (2 Tim. 2:15) en om te blijven “bij wat
hem geleerd en toevertrouwd is” (2 Tim. 3:14). De eerste brief aan Timoteliis ein-
digt Paulus met een hartekreet: “O Timoteiis, bewaar wat u is toevertrouwd!”. De
pastorale brieven geven drie bronnen aan van de juiste leer. De eerste ligt in de
heilige schriften, ons Oude Testament (2 Tim. 3:14-17). De tweede bron ligt in
“de gezonde woorden van onze Here Jezus Christus” (1 Tim. 6:3). De derde ligt in
“de gezonde woorden” van Paulus, het “evangelie der heerlijkheid” dat hem is
toevertrouwd (2 Tim. 1:13, 1 Tim. 1:11). Deze drie aanduidingen dekken samen
vrijwel geheel de inhoud van de Bijbel, zodat het verantwoord is om te stellen dat
het gaat om het vasthouden aan de Bijbel.

Zoals gezegd moeten leiders niet alleen in de leer, maar ook in hun leven een
voorbeeld zijn. Dit komt onder meer naar voren in de eisen die aan opzieners en
diakenen worden gesteld. Er worden daarbij woorden gebruikt als onbesproken (1
Tim. 3:2), waardig (1 Tim. 3:8) en onberispelijk (1 Tim. 3:10, Titus 1:6). De brie-
ven aan Timoteiis bevatten ook voor hem persoonlijk duidelijke instructies met
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betrekking tot zijn levensstijl. Ze zijn samen te vatten met het “oefen u in de gods-
vrucht” (1 Tim. 4:8).

Een derde punt dat uit de pastorale brieven naar voren komt, zij het minder
nadrukkelijk dan de punten van leer en leven, is dat leiders bepaalde capaciteiten
moeten hebben. Er wordt niet exact aangegeven welke capaciteiten dat zijn, maar
wel is duidelijk dat ze geschikt moeten zijn voor hun taak. Zo wordt voor opzie-
ners gesteld dat ze bekwaam moeten zijn om te onderwijzen (1 Tim. 3:2), dat ze in
staat moeten zijn om voor de gemeente te zorgen (1 Tim. 3:5) en in staat om te
vermanen (Titus 1:9). Uit de verschillende lijstjes met eisen die aan opzieners en
diakenen worden gesteld blijkt dat het hierbij moet gaan om “bewezen kwaliteit”.

Uit het voorgaande valt ook veel op te maken over volgelingschap: de houding
van gemeenteleden tegenover leiders in de gemeente. De gemeenteleden horen
door hun houding, hun woorden en daden het functioneren van de leiders mogelijk
te maken. Gemeenteleden zullen het onderwijs en de ondersteuning en vermaning
van leiders moeten accepteren, zullen hun leiding in de gemeentelijke organisatie
moeten aanvaarden en zullen hun voorbeeld volgen moeten. Het Nieuwe Testa-
ment zegt dit met zoveel woorden. Gelovigen worden opgeroepen zich onder
mensen te stellen, die de gemeente dienen (1 Kor. 16:15), om leiders te erkennen
en hoog te schatten (1 Tes. 5:12-13), om zich aan hun voorgangers en oudsten te
onderwerpen en hen te gehoorzamen (Hebr. 13:17, 1 Petr. 5:5). Oudsten komt
eerbewijs toe (1 Tim. 5:17). Het gaat hierbij niet om een klakkeloos accepteren
van alles wat leiders zeggen en doen. Gemeenteleden hebben de taak te toetsen:
geen kritisch zoeken naar fouten, maar om een opbouwend dragen van medever-
antwoordelijkheid. De gelovigen wordt dan ook gevraagd om voor hun leiders te
bidden (1 Tes. 5:25, Hebr. 13:18).

Paulus als voorbeeld

Net als verschillende oudtestamentische leiders werd Paulus rechtstreeks door
God geroepen voor zijn bijzondere taak (Hand. 9). Evenmin als in het Oude Tes-
tament is zo’n rechtstreekse roeping in het Nieuwe Testament echter de norm voor
alle leiders. Er wordt op verschillende plaatsen gesproken over de aanstelling van
(bijvoorbeeld) oudsten in de gemeente, zonder dat het aspect roeping daarbij aan
de orde komt.

Paulus ziet zichzelf in de eerste plaats als dienaar van God, van Christus en
van het evangelie (bijv. Rom. 1:1, Gal. 1:10, Rom. 15:16). Zijn taak is hem is
opgedragen (1 Kor. 9:16, 17) en hij zal er daarom ook verantwoording over af
moeten leggen (Hand. 20:25-28, 2 Kor. 5:10). Het principe van verantwoording
afleggen door leiders komt in het Nieuwe Testament ook terug in de woorden van
Jezus (Mat. 24:45-51) en in de brief aan de Hebreeén (Hebr. 13:17). Kenmerkend
voor Paulus is daarnaast dat hij zij taak ziet als een dienst aan de gemeente (zie
bijvoorbeeld 1 Kor. 9:19, Kol. 1:25). Overigens geldt het dienen van God en het
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dienen van de gemeente voor alle gemeenteleden (ieder op zijn plaats en zijn wij-
ze): het zijn geen uitgangspunten die alleen voor leiders gelden.

De dienst aan God en de gemeente beheerst het hele leven van Paulus. Zijn
hart is bij de gemeenten die hij kent. Dit komt tot uiting in zijn voorbede (die hij in
de inleiding van meerdere brieven beschrijft, bijvoorbeeld Rom. 1:10, Kol. 1:9-
14), in zijn reizen naar jonge gemeenten, in zijn brieven, in de manier waarop hij
medewerkers als Timoteiis en Titus inzet ten behoeve van de opbouw van ge-
meenten (1 Tim. 1:3, Titus 1:5)" en in zijn bereidheid persoonlijke offers te bren-
gen ten behoeve van het werk (zie bijv. 1 Kor. 8:13 en 2 Kor. 12:15).

Bij Paulus staat het woord van God als gezaghebbend centraal. Zoals hiervoor
beschreven rekent hij daaronder “de heilige schriften” (ons Oude Testament), “de
gezonde woorden van onze Here Jezus Christus” en het hem toevertrouwde evan-
gelie. Het valt daarbij op hoe hij het hem geopenbaarde evangelie volkomen op
een lijn zet met de schrift en de woorden van Christus: zijn optreden is met gezag.

Tot slot vindt Paulus het belangrijk dat leiders een voorbeeld in leer en leven
zijn. Hiervoor is al beschreven hoe hij dit Timoteiis en Titus voorhoudt. Ook zich-
zelf stelt hij echter bewust ten voorbeeld (zie bijvoorbeeld 1 Kor. 4:6,16, 1 Kor.
10:31-33, Fil. 3:17, 2 Tes. 3:7-9). Clarke (1998) gaat in op de vraag of er geen
spanningsveld bestaat tussen enerzijds de nederige houding van Paulus en ander-
zijds dit zichzelf ten vorbeeld stellen. Volgens hem verwijst Paulus in de eerste
plaats naar Christus als voorbeeld (Fil. 2:5-11, 2 Kor. 8:9, Rom.15:2-3). Zijn eigen
voorbeeld ligt in het gegeven dat hij Christus volgt. “Paul’s model of leadership
(the model that he teaches) is that, in their own imitation of Christ, leaders should
direct all believers to imitation of Christ” (Clarke, 1998:360). Zijn bekwaamheid
ziet Paulus als het werk van God (2 Kor. 3:5), wat in overeenstemming is met wat
hij in het algemeen leert over het werk van de Heilige Geest in gelovigen.

4.2.2  Doelen in de gemeente

De definitie van leiderschap in hoofdstuk 3 spreekt over een leider die groepsleden
in de richting van een doel stuurt. In hoofdstuk 2 is aan de orde geweest dat er
binnen de gemeente als geheel en ook binnen de plaatselijke gemeente een grote
verscheidenheid van groepen bestaat. De verschillende groepen kunnen sterk uit-
eenlopende doelen hebben. Over de doelen kan bovendien verschil van opvatting
bestaan binnen de groep (inclusief de leider). Zelfs over de concrete doelstellingen
van de gemeente als geheel bestaan verschillende opvattingen. Op een hoog ab-

" Ik ga ervan uit dat de pastorale brieven door Paulus geschreven zijn. Uiteraard ben ik me
bewust van de verschillen van inzicht die er op dit punt bestaan. Het standpunt dat Paulus
de auteur is, kan echter niet als achterhaald worden beschouwd (zie bijvoorbeeld Marshall,
1999). Als deze brieven niet door of namens Paulus geschreven zouden zijn (en ook niet
zijn visie weergeven) doet dat echter geen afbreuk aan de conclusies van dit hoofdstuk.
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stractieniveau lijkt de Bijbel echter een duidelijk aanknopingspunt te bieden voor
de doelen die leiders in de gemeente na te streven hebben.

Als startpunt voor het formuleren van een op de Bijbel gebaseerde doelstelling
neem ik enkele verzen uit de brief aan de Efeziérs, die veel worden aangehaald
met betrekking tot leiderschap in de gemeente: “En Hij heeft zowel apostelen als
profeten gegeven, zowel evangelisten als herders en leraars, om de heiligen toe te
rusten tot dienstbetoon, tot opbouw van het lichaam van Christus, totdat wij allen
de eenheid des geloofs en der volle kennis van de Zoon Gods bereikt hebben, de
mannelijke rijpheid, de maat van de wasdom der volheid van Christus” (Ef. 4:11-
13). Bij de exegese van deze verzen blijken er uiteenlopende interpretaties moge-
lijk te zijn. Het eerste punt waarover verschillende meningen bestaan, is de aard
van de mensen die door de Heer aan de gemeente gegeven zijn. Gaat het om
ambtsdragers, of niet? Duiden de gebruikte termen misschien voor een deel de-
zelfde mensen aan (herders en leraars bijvoorbeeld)? Gaat het om voorbeelden, of
is het een complete lijst? In het kader van deze studie wil ik de lijst van mensen
opvatten als voorbeelden van leiders in de gemeente, zonder verder op de gestelde
vragen in te gaan. Het tweede punt is de vraag waartoe deze leiders gegeven zijn.
De NBG-vertaling suggereert twee dingen, namelijk “toerusting van de heiligen
tot dienstbetoon” en “opbouw van het lichaam van Christus”. Lincoln (1990) wijst
erop dat de zin drie elementen bevat, waarvan niet zonder meer duidelijk is hoe
deze in relatie tot elkaar staan. Het eerste is “om de heiligen toe te rusten” (of: te
volmaken), het tweede “tot dienstbetoon™ en het derde “tot opbouw van het li-
chaam van Christus”. Volgens Lincoln is de meest logische interpretatie dat het
woord dienstbetoon niet slaat op de heiligen, maar op het werk van de opgesomde
leiders. Over de veel voorkomende interpretatie dat het gaat om toerusting van de
gemeenteleden tot dienstbetoon zegt hij “It is (...) hard to avoid the suspicion that
opting for the other view is too often motivated by a zeal to avoid clericalism and
to support a ‘democratic’ model of the Church” (p. 253). Bij beide interpretaties is
echter het uiteindelijke doel van de gave van de leiders aan de gemeente “de op-
bouw van het lichaam van Christus”. Paulus combineert hier de in de Bijbel veel
gebruikte bouwmetafoor met de metafoor van het lichaam.

Verschillende auteurs hebben een analyse gemaakt van het gebruik van de
bouwmetafoor in de Bijbel, in het kader van studies over het vak gemeenteop-
bouw. Te noemen zijn Te Velde (1989 en 1992a), Jurgens Hendriks (1992) en
Herbst (1987). Ridderbos (1966) is een van degenen die het onderwerp bespreekt
voor de opkomst van gemeenteopbouw als vak. Op grond van het werk van deze
auteurs wil ik enkele belangrijke punten noemen met betrekking tot de opbouw
van de gemeente. Herbst analyseerde de bouwmetafoor in het Nieuwe Testament
en vat zijn conclusies samen in tien uitspraken:

1. God is subject van de bouw en eigenaar van het bouwwerk;

2. gemeenteopbouw betekent in het Nieuwe Testament altijd dat mensen

gewonnen worden voor Christus;

3. inwendige en uitwendige opbouw gaan altijd samen;
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bij de opbouw gebruikt God altijd mensen;

die mensen zijn in de eerste plaats apostelen en profeten en de ambten;
daarnaast hebben echter alle gemeenteleden een aandeel, naar hun gaven;
bij gemeenteopbouw gaan de opbouw en heiliging van vele individuen en
de opbouw van de gemeente als geheel samen;

8. gemeenteopbouw gaat er vanuit dat de gemeente een tempel van de Geest
is;

. tegelijkertijd is de gemeente nog op weg om een tempel te worden;

10. gemeenteopbouw verwijst naar het einde der tijden, wanneer bij de komst
van de Heer de waarde van het bouwwerk duidelijk zal worden.

In deze punten komen belangrijke zaken naar voren, die ook van belang bij het
denken over leiderschap. Ik wil proberen deze conclusies van Herbst nog iets
kernachtiger samen te vatten, aangevuld met enkele punten van de andere auteurs.
Het gaat bij de bouwmetafoor om:

1. De rol van de drie-enige God (God als eigenaar en bouwmeester, Jezus
Christus als fundament (zie o.m. Ridderbos, 1966) en de Heilige Geest als
bewoner en schenker van gaven. Gods rol benadrukt de opbouw van de
gemeente als een geschenk, zie Te Velde, 1989).

2. De rol van de gemeente als geheel: leiders en anderen (In verscheidenheid
van gaven en taken. De menselijke rol benadrukt de opbouw van de ge-
meente als opdracht, zie Te Velde, 1989).

3. De gerichtheid van gemeenteopbouw (Inwendige en uitwendige opbouw,
uiteindelijk tot eer van Gods Naam, zie Jurgens Hendriks, 1992).

4. Het eschatologische einddoel.

De Bijbel reikt dus de opbouw van de gemeente aan als doel voor leiderschap.
Opbouw van de gemeente is een voortgaand proces dat een gemeente steeds meer
laat beantwoorden aan het doel dat God voor haar heeft. Leiders hebben een bij-
zondere taak bij de opbouw van de gemeente, maar ze staan uiteraard niet alleen.
Aan de ene kant is het werk aan de opbouw een gezamenlijke verantwoordelijk-
heid van de hele gemeente, aan de andere kant is God zelf de bouwmeester.

SISy b

4.3 Metaforen

In de Bijbel worden meerdere metaforen gebruikt in relatie tot leiderschap. “Min-
istry is too complex for one metaphor to describe it adequately”, zegt Ramsey
(1997). Twee van deze metaforen nemen echter een prominente plaats in. De eer-
ste is die van de leider als herder en de tweede die van de leider als dienstknecht.
Beide metaforen zijn naar mijn mening te zien als integrerende beelden, waarin
veel (maar niet alles) van wat hiervoor over leiderschap in de Bijbel is gezegd
wordt samengevat.

89




4.3.1 De leider als herder

De metafoor van de herder wordt zowel in het Oude als het in het Nieuwe Testa-
ment gebruikt voor leiders. Dit gebruik van het woord is niet uniek voor de Bijbel,
het is ook te vinden bij bijvoorbeeld Plato en Homerus (Beyreuther, 1992). De
taak van de herder was het zorgen voor de schapen. In de Bijbel zijn verschillende
aspecten van de zorgtaak van herders te vinden, bijvoorbeeld het brengen van de
dieren naar plaatsen waar water en voedsel te vinden is (Psalm 23:2), bescherming
tegen wilde dieren (1 Sam. 17:34), het opzoeken van afgedwaalde dieren (Mat.
18:12) en het genezen en verzorgen van gewonde en uitgeputte dieren (Zach.
11:16). Beyreuther (1992) noemt het opvallend dat in het Nieuwe Testament niets
doorklinkt van het negatieve beeld dat er in die tijd bestond van herders, maar dat
er in tegendeel juist wordt gesproken over hun plichtsgetrouwe taakvervulling.

Bij het overdenken van deze metafoor is het belangrijk te beseffen dat de her-
der vaak niet de eigenaar van de schapen was. In de Bijbel zijn hiervan diverse
voorbeelden te vinden. Zo hadden Abram en Lot herders in dienst om voor hun
kuddes te zorgen (Gen. 13:7, 8) en Jozef en zijn broers waren de herders van de
kudde van hun vader (Gen. 37:2). In de gelijkenis van de verloren zoon kreeg deze
een baantje waarbij hij de zorg had voor de varkens van iemand uit het land waar
hij heen gereisd was (Luc. 15:15).

het Oude Testament

Het beeld van de leider als herder wordt in het Oude Testament op meerdere plaat-
sen gebruikt. Zo vraagt Mozes God, tegen het einde van zijn leven, om iemand
over de vergadering te stellen “opdat de vergadering des Heren niet zij als schapen
die geen herder hebben” (Num. 27:17). Het beeld van leiders als herder wordt
echter vooral door de profeten veel gebruikt, en wel in het bijzonder door Jeremia,
Ezechié€l en Zacharia. Ze gebruiken de metafoor in de eerste plaats om het tekort-
schieten van de leiders van Israél en Juda aan te geven.

In Jeremia 23:1,2 verwijt God de herders van zijn volk dat ze zijn schapen
verderven, verstrooien en verstoten, in plaats van ze op te zoeken. De herders
trekken zich niets aan van de schapen en verzaken hun taak. In Ezechiél komt ook
naar voren dat de herders van Isra€l hun taak verzaken: de schapen van God wor-
den niet geweid, zwakke schapen worden niet versterkt, zieke niet genezen, ge-
wonde niet verbonden en afgedwaalde niet teruggehaald. Gods schapen raken
verstrooid en worden het slachtoffer van wilde dieren. In feite is er helemaal geen
herder. Het verwijt van Ezechi€l gaat echter nog verder. De herders verzaken niet
alleen hun plicht, maar zij “weiden zichzelf”, en dat ten koste van de kudde: de
leiders zijn corrupt (Ez. 34:1-6). Later in het hoofdstuk worden de herders zelf
aangesproken als schapen, schapen die alleen letten op hun eigen belang, die de
weide voor de andere schapen vertreden en het water voor de andere vertroebelen
(Ez. 34:18-19). God zal echter ingrijpen en zelf zijn schapen weiden, zoals het
behoort (Ez. 34:17). Zijn “knecht David” zal herder zijn (Ez. 34:22-24). Ook in
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Jer. 23 wordt aangekondigd dat God zal ingrijpen, waardoor een betere tijd zal
komen: de tijd van de Davidische koning die recht en gerechtigheid zal doen. In
Zacharia 11:15-17 wordt gesproken over de dwaze herder. Het beeld dat daar
wordt opgeroepen lijkt sterk op het beeld van Ezechiél 34. De dwaze herder ziet
niet om naar de schapen, zoekt de verstrooide schapen niet op, tracht de gewonde
niet te helen en verzorgt de uitgeputte niet. Ook hier is het verwijt dat de herder
profiteert van de kudde en ook hier wordt een oordeel uitgesproken.

In Ezechiél en Jeremia wordt duidelijk gemaakt God zelf eigenaar van de
kudde is en dat Hij ook degene is die zijn kudde hoedt. Dit komt ook naar voren in
de Psalm 23 (“De Heer is mijn herder”) en Psalm 80 (waar God aangesproken
wordt als “herder Israéls”). Het hoeden van de kudde door God zelf, het hoeden
van de kudde door menselijke herders en het uiteindelijke hoeden door de goede
herder die voorzegd wordt, loopt in de profetieén soms dooreen. Samenvattend is
de herder in het Oude Testament iemand die, in dienst van God, zorgt voor de
kudde van God. De zorg voor de zwakken neemt daarbij een belangrijke plaats in.
Het valt op hoe Gods eigen werk en de volvoering van Gods taak door mensen
dooreen lopen.

het Nieuwe Testament

Ook leiders in de gemeente worden op enkele plaatsen als herders beschreven. De
eerste maal is na de opstanding van Jezus, als Hij met Petrus spreekt. Petrus krijgt
de opdracht om, als hij Jezus werkelijk lietheeft, zijn schapen te hoeden en te
weiden (Joh. 21:15-18). In Handelingen 20:28 is te lezen hoe Paulus de oudsten
van de gemeente in Efeze als opzieners over de kudde aanspreekt, opzieners die
zijn aangesteld door de Heilige Geest. Ook Petrus spreekt oudsten aan als mensen
die verantwoordelijk zijn voor de kudde Gods. Ze moeten de kudde Gods hoeden,
“niet gedwongen, maar uit vrije beweging, naar de wil van God, niet uit schande-
lijke winzucht, maar uit bereidwilligheid, niet als heerschappij voerend over het-
geen u ten deel gevallen is, maar als voorbeelden der kudde”. En hij voegt daaraan
toe: “En wanneer de opperherder verschijnt, zult gij de onverwelkelijke krans der
heerlijkheid verwerven” (1 Petr. 5:1-4).

In deze drie gedeelten gaat het duidelijk over herders, al wordt het woord zelf
niet gebruikt. De enige plaats waar het woord herder wordt gebruikt voor leiders
in de gemeente is Ef. 4:11, waar staat dat de Heer apostelen, profeten, evangelis-
ten, herders en leraars aan de gemeente heeft gegeven. Er zijn dus leiders in de
gemeente die een herderlijke taak hebben, die de zorg toevertrouwd gekregen
hebben over de kudde. De opsomming in Ef. 4:11 suggereert echter dat niet alle
leiders herders zijn. Mogelijk heeft de metafoor alleen betrekking op oudsten,
maar het aantal teksten is te beperkt om daar met zekerheid wat over te kunnen
zeggen. Het is ook goed denkbaar dat het beeld op verschillende manieren wordt
toegepast.

De zorg voor de kudde wordt aangeduid met de woorden weiden, hoeden en
toezien. Net als in het Oude Testament wordt duidelijk aangegeven dat de kudde
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de kudde van God is, van Jezus Christus: Jezus spreekt over mijn schapen, Paulus
spreekt over de gemeente Gods en Petrus spreekt over de kudde Gods. Jezus
Christus is de opperherder van de kudde, de herder wiens komst door de profeten
voorspeld was. De herders zijn in de metafoor dus geen eigenaar van de kudde, net
zoals dat in de werkelijkheid vaak niet het geval was. De leider als herder is een
dienstknecht van de Heer, met de taak te zorgen voor de schapen van Zijn kudde.
De aanstelling van de herder gebeurt dan ook logischerwijs door de eigenaar van
de kudde: die is immers verantwoordelijk. Bij Petrus zien we hoe hij een recht-
streekse opdracht van de Heer krijgt. Paulus zegt tegen de oudsten van Efeze dat
ze zijn aangesteld door de Heilige Geest (zonder overigens dat bij de aanstelling
van oudsten er ergens sprake is van een rechtstreeckse goddelijke roeping: de aan-
stelling door de Geest is blijkbaar middellijk). De herders zijn verantwoording
verschuldigd aan hun opdrachtgever, de eigenaar van de kudde, de opperherder.
Van Hem zullen ze uiteindelijk hun beloning ontvangen.

De zorg van leiders voor de gemeente komt in het Nieuwe Testament sterk
naar voren, ook zonder dat daarbij de metafoor van de herder wordt gebruikt. De
manier waarop Paulus met gemeenten omgaat, is een mooi voorbeeld van deze
zorg in de praktijk. Paulus bezoekt bepaalde gemeenten opnieuw, hij houdt con-
tact via brieven en vertegenwoordigers, hij laat helpers als Titus en Timoteiis ach-
ter om de gemeenten op te bouwen en uit zijn brieven blijkt dat hij sterk meeleeft
en intensief voorbede voor de gemeenten doet. Gewone gemeenteleden worden
nergens aangeduid als herders, maar hebben net zo goed een “zorgtaak”. Dit komt
op allerlei manieren in het Nieuwe Testament aan de orde. De herders hebben een
bijzondere taak, maar niemand in de gemeente zal kunnen zeggen “ben ik mijns
broeders hoeder?”. Zorg is geen exclusieve taak voor de herder. Zo spreekt Paulus
bijvoorbeeld over het gelijkelijk zorgen voor elkaar, door de leden van het lichaam
(1 Kor 12:25). De gemeenteleden moeten elkaar leren en terechtwijzen (Kol.
3:16), elkaar vermanen en opbouwen, ongeregelden terechtwijzen, kleinmoedigen
opbeuren, op komen voor zwakken en geduld hebben met allen (1 Tes. 5:11-14).
Gelovigen moeten acht geven op elkaar en elkaar aanvuren tot liefde en goede
werken (Hebr. 10:24).

Tot slot nog iets over de schapen. Een beeld van herder en schapen geeft een
indruk van grote ongelijkheid. Tischler (1998) zegt dan ook dat het beeld voor de
tegenwoordige tijd te eenzijdig is en makkelijk tot misverstanden kan leiden. De
metafoor van de herder gaat mijns inziens echter over de taken van leiders, en niet
over de positie van de kudde ten opzichte van de herder. Het enige wat er kan
worden afgeleid over de kudde is de waarde van de kudde voor God en het grote
belang van goede leiders voor de kudde.

Op hoofdlijnen is het nieuwtestamentische beeld niet anders dan het oudtes-
tamentische. Uiteraard verschilt de context waarin het leiderschap plaatsvindt.
Verder valt op dat het beeld van de herder in het Oude Testament vooral gebruikt
wordt ter vermaning en in het Nieuwe Testament ter aanmoediging. Echter, in
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beide gevallen gaat het er om dat mensen, in dienst van God, zorg te dragen voor
het volk van God.

4.3.2  De leider als dienaar

Er worden in het Nieuwe Testament meerdere aanduidingen voor de verschillende
soorten leiders in de gemeente gebruikt. Er is echter geen sprake van een alge-
meen gebruikt koepelbegrip als leider(schap). “Der Zugang zu diesem Thema ist
fiir den Exegeten nicht ganz einfach. Der sonst fiir ihn naheliegende Versuch, von
biblische Begriffen auszumgehen, fiihrt in diesem Fall nicht weit”, zegt Roloff dan
ook (1996:136). Er is echter wel een term die meer omvat dan leiderschap, maar
die ook algemeen in verband met leiderschap wordt gebruikt, namelijk dienst
(diakonia). Alle werk in de gemeente, ook het geven van leiding, wordt
gekarakteriseerd met het woord dienst (o.a. Versteeg, 1989; Reinke, 1998). Het
woord dienst heeft in 2000 jaar kerkgeschiedenis zo’n brede ingang gekregen, dat
het een afgesleten cliché dreigt te worden. Het gebruik van dit woord voor leiders
was echter in de tijd van het Nieuwe Testament volkomen nieuw. Versteeg ge-
bruikt in dit verband het woord verrassend (1989:67). Het gebruik van het woord
dienst in verband met een leidinggevende positie was absoluut niet gebruikelijk in
de Romeinse maatschappij, maar ook niet in de Joodse context. Versteeg wijst er
op dat het woord diakonia in de Septuagint slecht éénmaal voorkomt, en dan in
een puur profane context. Het werkwoord dienen komt zelfs helemaal niet voor.

de dienaar in het Nieuwe Testament

De metafoor van de dienstknecht neemt in het Nieuwe testament een belangrijke
plaats in. De centrale woorden in de metafoor van de dienstknecht zijn diakonos
en doulos. Diakonos betekent dienaar of bediende (inclusief tafelbediende), maar
ook helper of diaken; het verwante werkwoord diakoneo betekent dienen, bedie-
nen, zorgen voor en helpen. Doulos betekent slaaf en het werkwoord douleuo slaaf
zijn, onderworpen zijn, het werk van een slaaf doen, dienen of gehoorzamen
(Bauer et al., 1979).

In de NBG-vertaling (en ook veel andere vertalingen) wordt doulos niet alleen
vertaald als slaaf, maar vaak ook als dienstknecht. Volgens Bauer ef al. vervaagt
door deze wijze van vertalen het scherpe onderscheid tussen slaaf en bediende. In
tegenstelling tot de dienaar is de slaaf absolute gehoorzaamheid verschuldigd aan
zijn heer, die onbeperkte macht over hem heeft. De slaaf heeft geen recht op belo-
ning of dank voor zijn inzet (Tuente, 1992). Toch is het niet zo dat een consequen-
te vertaling van doulos met slaaf zonder meer tot een eenduidige interpretatie zou
leiden. Ellingworth wijst er namelijk op dat ons beeld van een slaaf sterk bein-
vloed is door de slavernij in de zeventiende tot en met negentiende eeuw in Ame-
rika, een situatie die sterk verschilde van die in de nieuwtestamentische tijd in het
middenoosten. Hij zegt dat de status van een slaaf in de bijbelse context sterk
afhankelijk was van die van zijn meester. De slaaf van een koning kon zo bijvoor-
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beeld de positie van een minister hebben (Ellingworth, 1972a), zodat het woord
slaaf dus niet hoeft te slaan op een vernederende positie. In het Oude Testament
wordt het Hebreeuwse woord ‘ebed gebruikt, dat zowel slaaf als dienstknecht
betekenen kan. Hier is het onderscheid tussen slaaf en dienstknecht dus minder
scherp aanwezig.

Leiders worden in het Nieuwe Testament op veel plaatsen dienstknechten ge-
noemd, of hun werk wordt als dienst beschreven. Het gaat daarbij in de eerste
plaats om dienst aan de Heer. In deze paragraaf wil ik echter speciaal ingaan op
het tweede aspect, dat van dienst aan mensen'. Er is in het Nieuwe Testament
sprake van de dienst van gelovigen aan de gemeente, aan elkaar en aan mensen in
het algemeen. Het thema dienst aan elkaar neemt in het Nieuwe Testament een
prominente plaats in. “Love is often defined as the Christian virtue. (...) Neverthe-
less, related to love, indeed having their source in love, other ethical themes can be
found which point to a degree of moral coherence throughout the New Testament.
One of these themes is the ‘servant-ethic’. This ethic entails the consistent denial
of one’s own interests in favor of those of others, and the willingness to stand -
unfailingly ready to serve others” (Carter, 1997:1,2). Carter ziet de ethiek van het
dienen (opgevat als zelfopoffering en gerichtheid op anderen) als een ethisch prin-
cipe dat in vrijwel alle boeken van het Nieuwe Testament terug te vinden is: “The
earliest believers, as their views are expressed throughout the New Testament,
then, saw service to others as the predominant characteristic of the Christian life”
(1997:24). Het Nieuwe Testament is inderdaad doortrokken van de principes van
het elkaar dienen.

Ook leiders in de gemeente zijn dus nadrukkelijk dienaars van mensen. Dit is
een thema dat Jezus al aan de orde stelde. Na de instelling van het avondmaal
ontstond er onder de discipelen van Jezus onenigheid over de vraag wie van het
belangrijkste was. Jezus zegt dan tegen ze: “De koningen der volken voeren heer-
schappij over hen en hun machthebbers worden weldoeners genoemd. Doch gij
niet alzo, maar de eerste onder u worde als de jongste en de leider als de dienaar.
Want wie is de eerste: die aanligt, of die dient? Is het niet, die aanligt? Maar 1k
ben in uw midden als dienaar” (Luk. 22:24-27). De kern van het antwoord van
Jezus is dat de eerste, de leider, moet worden als de jongste, de dienaar. Hij stelt
dit tegenover wat gebruikelijk is in de wereld en Hij wijst op zichzelf als voor-
beeld van dit principe. Jezus stelt deze zaken meerdere malen aan de orde, naar
aanleiding van discussie onder de discipelen (Mat. 18:1-5, 20:25-28, Marc. 9:33-
37, 10:41-45, Luc. 9:46-48). Het gedrag van de Farizeeén, die erg gesteld waren
op de eer van mensen, brengt Jezus tot een soortgelijke uitspraak. Mensen mogen

' Beide vormen van dienst staan echter nadrukkelijk met elkaar in verband: mensen dienen
is God dienen. Jezus zegt bijvoorbeeld in Lucas 7:48 “Een ieder die dit kind ontvangt in
mijn naam, ontvangt Mij; en een ieder die Mij ontvangt, ontvangt Hem die Mij gezonden
heeft”. En in Mat. 25:46 (over hulp aan behoeftigen): Voorwaar, ik zeg u, in zoverre gij dit
aan één van deze minsten niet gedaan hebt, hebt gij het ook aan Mij niet gedaan”.
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zichzelf geen leidsman noemen, zegt Hij, omdat Hijzelf de enige leidsman is. Wie
groot wil zijn moet zichzelf vernederen en dienaar worden (Mat. 23:9-12).

Zoals gezegd, ziet de apostel Paulus zichzelf zo inderdaad als dienaar van de
gemeente. Hij noemt zich slaaf van de Korintiérs (2 Kor. 4:5) en hij zegt dat hij
zich vrijwillig dienstbaar heeft gemaakt (slavendienst) tegenover allen (1 Kor.
9:19). Hij ziet zichzelf in dienst van het evangelie (Ef. 3:7, Kol. 1:23) en van het
nieuwe verbond (2 Kor. 3:6). Van daaruit is hij ook dienaar van de gemeente, om
daar het woord van God tot zijn volle recht te doen komen (Kol. 1:25). Deze be-
diening betekent lijden, maar dit lijden aanvaardt Paulus in blijdschap, omdat het
omwille van de gemeente is (Kol. 1:24). Er zijn vele andere teksten te noemen,
waarin Paulus het woord dienstknecht of dienst niet gebruikt, maar waaruit wel
hetzelfde principe spreekt.

Binnen sommige nieuwtestamentische gemeenten bleken speciale “dienaars”
(diakenen) te zijn aangesteld, zoals onder meer blijkt uit Fil. 1:1 en 1 Tim. 3:8-13.
Zonder dat precies duidelijk is in hoeverre deze mensen een leidinggevende posi-
tie hadden, maakt de naamgeving duidelijk hoe de gemeente begreep wat Jezus
heeft geleerd over het de minste willen zijn. Bij God is dienaar een erenaam.

Uit de aangehaalde teksten blijkt duidelijk dat leiders in de gemeente zich niet
mogen laten voorstaan op hun positie. Het streven naar macht en eer past niet bij
de gelovige leider. Leiders zijn in de eerste plaats dienaars, niet alleen dienaars
van God, maar ook dienaars van de gemeente.

dienst als contrast

Leiderschap als dienst past slecht bij de algemene waarden van de maatschappij,
zowel nu als in de bijbelse tijd'. De leider als dienaar wordt in het Nieuwe Testa-
ment dan ook tegenover het gangbare leiderschap geplaatst. Ramsey (1997)
spreekt over “an important countercultural dimension” van de metafoor (p. 47).
Nouwen (1989) spreekt over leiderschap “of a radically different kind from the
leadership offered by the world” (p. 44). Bestudering van dit contrast maakt nog
wat meer duidelijk over betekenis van het dienen van de leider.

Wanneer Jezus leiderschap onder gelovigen tegenover leiderschap in de maat-
schappij en tegenover de opstelling van de Farizeeén stelt, komt daarbij een aantal
zaken naar voren die gelovige leiders niet moeten doen. Jezus noemt:

e heerschappij voeren, macht oefenen;
je weldoener, rabbi, vader of leidsman laten noemen;
de beste plaats of een erezetel bezetten;
op willen vallen;
jezelf verhogen.

' Robert Greenleaf heeft in 1970 het begrip dienaar geintroduceerd in de seculiere heden-
daagse leiderschapsliteratuur (zie Greenleaf, 1996) en heel wat schrijvers hebben hem
nagevolgd. Het gaat hierbij echter niet om dezelfde vergaande principes als het Nieuwe
Testament aanreikt.
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Deze punten zijn samen te vatten in het streven naar macht en eer, onderwerpen
die niet alleen in de tijd van Jezus actueel waren. Het streven naar macht en eer
past niet bij een leider, die zijn taak ziet als dienen.

Het contrast tussen twee vormen van leiderschap is ook een centraal onderdeel
van de eerste zes hoofdstukken van de eerste brief van Paulus aan de Korintiérs
(Clarke, 1993). Paulus stelt de manier waarop de Korintiérs over leiders denken
aan de kaak. Er is sprake van verdeeldheid, een aanhangen van verschillende lei-
ders, een verdeeldheid die niet past bij gelovigen (1 Kor. 1:10-13). In de volgende
hoofdstukken van de brief wordt duidelijk welke discussies bij de verdeeldheid
een rol spelen. Wijsheid komt aan de orde, menselijke wijsheid, waar Paulus de
goddelijke wijsheid tegenover stelt (3:18-23). Vervolgens blijkt dat in de discus-
sies van de Korintiérs status en eer een grote rol spelen. Paulus stelt daar tegen-
over dat gelovigen alleen in de Here moeten roemen (3:26-31). Ook kracht en
overtuigingskracht van leiders blijken voor de mensen in Korinthe belangrijk te
zijn. Paulus geeft echter aan dat zijn verkondiging slechts gebaseerd is op de
kracht van God (2:1-5). Ten slotte lijkt het niet onwaarschijnlijk dat Paulus’ ver-
oordeling van het staan op eigen rechten (6:1-11) in verband moet worden ge-
bracht met de strijd rond het leiderschap. Volgens Clarke sluit het denken van de
Korintiérs met deze zaken aan bij de seculiere visie op leiderschap in de Grieks-
Romeinse wereld van de eerste eeuw na Christus. Paulus stelt de houding van
Apollos en hemzelf hier lijnrecht tegenover (1 Kor. 4:9-13). De sleutel ligt erin dat
Paulus zichzelf en Apollos ziet als dienaren: zij verrichten hun werk in dienst van
de Heer, ten dienste van de gemeente (1 Kor. 3:5, 6).

In een latere studie heeft Clarke ook de manier waarop Paulus leierschap in
zijn andere brieven aan de orde stelt bestudeerd, in het licht van de gangbare lei-
derschapsopvattingen in die tijd. Hij komt daarbij tot de volgende conclusie: “In
each of these areas Paul demonstrates a conviction that true Christian leadership in
God’s ekklesia is quite distinct from the patterns of leadership which were imme-
diately accessible throughout Graecco-Roman urban culture of the first century. (...)
The nature of the Christian church and the message of the Christian gospel re-
quired a quite different style of leadership” (Clarke, 2000:247).

Zowel in de evangelién als in de brieven van Paulus blijkt er dus een scherp
contrast te zijn tussen de manier waarop leiderschap in de gemeente uitgeoefend
moet worden en de manier waarop dit in de maatschappij gebeurt. Ook bij Petrus
is er sprake van een contrast, als hij spreekt over de taak van de oudsten: hij stelt
“uit vrije beweging, naar de wil van God” tegenover “gedwongen”, “bereidwillig-
heid” tegenover “schandelijke winzucht”, en “als voorbeelden” tegenover “als
heerschappij voerend” (1 Petr. 5:1-3).
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4.3.3  Het radicale karakter van de metaforen

De metaforen van de herder en van de dienstknecht staan niet los van elkaar. Naar
mijn mening omvat de nieuwtestamentische metafoor van de dienstknecht de van
oorsprong oudtestamentische metafoor van de herder. De nieuwtestamentische
metafoor brengt het wezen aan het licht van de oudtestamentische metafoor, op
dezelfde manier waarop Jezus in de bergrede nieuw licht laat schijnen op het we-
zen van de wet van Mozes. Het beeld van de dienstknecht laat zien dat het God
gaat om meer dan alleen een goede taakvervulling, volgens de daartoe gestelde
regels: het gaat ook om de houding van degene de taak vervuld. De metafoor van
de dienstknecht verhoudt zich tot die van de herder als het “een ieder die in toorn
leeft met zijn broeder, zal vervallen aan het gerecht” tot “wie doodslag pleegt zal
vervallen aan het gerecht” (Mat. 5:21). Of als “een ieder die een vrouw aanziet om
haar te begeren, heeft in zijn hart reeds echtbreuk met haar gepleegd” tot “gij zult
niet echtbreken” (Mat. 5:27). Dienst is het nieuwe paradigma voor leiderschap, dat
in het Nieuwe Testament wordt geintroduceerd.

Het leven van Jezus maakt duidelijk wat ten diepste bedoeld wordt met de me-
tafoor van de dienstknecht, en de daarin besloten metafoor van de herder. Leiders
in de gemeente worden beschreven als herders, maar het is in de eerste plaats
Jezus Christus die de herder is, de herder wiens komst in het Oude Testament
voorzegd was. Hij is de herder en hoeder van onze zielen (1 Petr. 2:25), de grote
herder der schapen (Hebr. 13:20), de opperherder (1 Petr. 5:4). Bij Hem zijn alle
menselijke herders in de eerste plaats schapen, zoals ook al bleek uit Ezechi€l 34.
In Johannes 10 spreekt de Heer over zichzelf als de goede herder. Hij is de herder
die voor de schapen uitgaat, de schapen volgen hem en kennen zijn stem. Ze wor-
den niet voor de herder uit gejaagd, maar ze volgen de herder. De goede herder
wordt tegenover de vreemde gesteld. De schapen luisteren niet naar de vreemde,
want ze kennen zijn stem niet. Ze kennen wel de stem van de goede herder: herder
en kudde hebben een relatie met elkaar. De goede herder gaat zover dat Hij zijn
leven inzet voor de schapen: de schapen gaan Hem ter harte. Dit is het centrale
gegeven in het beeld van de goede herder. De herder kent zijn schapen en zijn
zorg voor hen betekent dat ze nooit verloren kunnen gaan: niemand kan ze uit zijn
hand roven. De schapen gaan de huurling (wat veel herders waren) niet echt ter
harte, omdat de huurling geen eigenaar is. Jezus is herder én eigenaar van de kud-
de. De gelijkenis van het verloren schaap laat zien hoe ieder individueel schaap
Hem ter harte gaat (Luk. 15:4-7).

Jezus heeft zich ook opgesteld als een dienstknecht van mensen. Toen hij de
voeten van zijn discipelen waste, gaf Hij een aanschouwelijk voorbeeld (Joh.
13:1-20), maar zijn komst naar de wereld en zijn sterven laten pas werkelijk zien
wat dienen inhoudt. Zijn houding wordt de gelovigen ten voorbeeld gesteld (Fil.
2:5-11). Van hen wordt dezelfde houding gevraagd, in bereidheid tot vernedering
en dienstbaarheid, in gehoorzaamheid aan God en in de bereidheid de belangen
van anderen voorop te stellen. Carter benadrukt dit vergaande karakter van het
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nieuwtestamentische beeld van dienst, als zij spreek over “the strange and radical
nature of the language of the New Testament servant-ethic” (Carter, 1997:6).
Ramsay noemt liefde, gerechtigheid en verantwoording als de belangrijkste aspec-
ten van de metafoor van de herder (Ramsay, 1997). Eigenbelang mag nooit de
motivatie van de herder zijn. Het beeld van de goede herder maakt duidelijk hoe
ver de zorg van de herder, in liefde, belangeloosheid en zelfs zelfopoffering zou
moeten gaan. Het is een principe dat opgaat voor alle gelovigen, maar voor leiders
in het bijzonder.

Het beeld van de dienstknecht maakt duidelijk dat leider zijn in de gemeente
betekent God gehoorzamen en het belang van anderen voor je eigen belang laten
gaan. Het betekent afzien van status, eer, bijzondere beloning, om eenvoudigweg
de wil van God uit te voeren. Het betekent daarbij ook bereidheid tot inspanning,
vernedering en zelfs lijden. De gemeente dienen is Christus dienen. De leider kan
zijn positie misbruiken tot zijn eigen voordeel. Hij kan ook vergeten dat het leider-
schap in de gemeente een ander leiderschap behoort te zijn dan de vele voorbeel-
den die in kerk en maatschappij voorhanden zijn. In beide gevallen gaat hij daar-
mee in tegen de norm die de Bijbel presenteert, van het leider zijn als dienaar van
God en mensen.

De bestudering van het bijbelse beeld van leiderschap als dienst maakt duide-
lijk dat het inderdaad gaat om een revolutionair en vergaand principe. De metafoor
van de dienstknecht is echter zo afgesleten, dat een bezinning op de betekenis
ervan nodig is om weer scherp te krijgen wat het beeld ons zeggen wil. Zonder die
bezinning wordt de metafoor een cliché, of wordt er een invulling aan gegeven die
tekort doet aan de inhoud die in het Nieuwe Testament aan het beeld wordt gege-
ven.

Kort samengevat is de leider in de gemeente iemand die Christus dient en zich
als zodanig ten dienste stelt van de gemeente en haar belangen boven die van
zichzelf stelt. Uit de verkenning in dit hoofdstuk blijkt dat het dienen van een
leider in de eerste plaats te maken heeft met de houding van de leider. Hoewel
deze houding natuurlijk tot uiting moet komen in het functioneren, kan leiderschap
als dienst niet gelijk worden gesteld met een bepaalde stijl van leidinggeven.

44 Overzicht

In dit hoofdstuk heb ik het onderwerp leiderschap in de Bijbel vanuit verschillen-
de invalshoeken bekeken. Eerst heb ik voor drie perioden uit de geschiedenis van
Israél en voor de gemeente in het Nieuwe Testament beschreven welke leider-
schapsstructuren er waren, welke concrete richtlijnen er waren voor het functione-
ren van leiderschap en voorbeelden gegeven van het functioneren van leiders uit
die perioden. Vervolgens heb ik twee metaforen die in de Bijbel prominent aan-
wezig zijn besproken: de metafoor van de herder en de metafoor van de dienst-
knecht.
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Het is duidelijk dat er verschillen bestaan tussen de situaties die zijn bespro-
ken. Er zijn echter ook belangrijke overeenkomsten, op basis waarvan algemene
bijbelse principes voor leiderschap kunnen worden afgeleid. Aanvullend op deze
algemene principes kunnen nog specifieke principes voor leiderschap in de ge-
meente worden gegeven. Tezamen geven zij een bijbels kader voor het functione-
ren van leiderschap in de gemeente. Onderstaand overzicht geeft een puntsgewijze
samenvatting.

1.

De drie-enige God is de uiteindelijke leider van zijn volk, God is rechter,
koning, heer en opperherder. Dit is al volkomen duidelijk in het Oude
Testament. In het Nieuwe Testament wordt dit nog verder uitgewerkt als
Christus als hoofd van de gemeente wordt beschreven en er meer expli-
ciete aandacht is voor het werk van de Heilige Geest in alle gelovigen.
Menselijk leiderschap is door God gewild. Eén van de manieren waarop
God zijn volk leidt, is door middel van menselijke leiders. Menselijke lei-
ders zijn een geschenk van God aan zijn volk. Deze leiders kunnen op een
persoonlijke wijze door God geroepen worden, of worden aangewezen
vanuit de gemeente. Het kan zowel om formele leiders als informele lei-
ders gaan. De Bijbel maakt daarbij duidelijk dat God feilbare mensen ge-
bruikt. De invloed van menselijke leiders kan heel groot zijn, zowel ten
goede als ten kwade.

Leiding geven in de gemeente is in de eerste plaats God dienen. Het is
voldoen aan een door God gegeven opdracht, waarover ook verantwoor-
ding zal moeten worden afgelegd.

Leiding in de gemeente is alleen legitiem als die wordt gegeven in over-
eenstemming met de wil van God. Het geschreven woord van God is
daarbij de centrale norm. Leiders moeten de Bijbel kennen en zich er naar
richten.

Toewijding aan God en leven in relatie met God zijn de belangrijkste ei-
genschappen voor leiders in de gemeente. Hun leven dient hierin een
voorbeeld te zijn voor de overige gemeenteleden.

God helpt de leiders. Hij wil ze de weg wijzen en hen toerusten met wat
ze voor hun werk nodig hebben.

Leiding geven in de gemeente is dienstbaar zijn aan de leden van de ge-
meente. Leiderschap gaat daarom in de eerste plaats over taken en ver-
antwoordelijkheden, niet over bevoegdheden en beloningen.

Hoewel leiders ook organisatorische taken uitvoeren, staat het zorgen
voor en beschermen van mensen centraal in de taak van leiders in de ge-
meente. Leiding geven betekent verantwoordelijkheid dragen voor men-
sen.

In de gemeente staan leiders niet boven de andere gemeenteleden. Chris-
tus is het hoofd van de gemeente, alle mensen zijn leden. leder staat in re-
latie met het hoofd. Ieder ontvangt de openbaring van de Heilige Geest.
Leiders zijn geen tussenpersonen tussen God en mens. Leiders in de ge-
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meente hebben geen positie die vergelijkbaar is met die van koningen en
priesters uit het Oude Testament: Christus is zowel de grote koning als de
hogepriester. Hoewel leiders een bijzondere positie hebben, delen in prin-
cipe alle gemeenteleden in de taken en verantwoordelijkheden van de lei-
ders. Leiderschap is daarom ook vaak een teamgebeuren.




S INTEGRATIE DEEL 1

Het eerste deel van deze studie is een brede terreinverkenning, waarin de onder-
werpen leiderschap en gemeente aan de orde zijn geweest. Wat deze verkenning
heeft opgeleverd is samen te vatten in vier punten.

Punt 1: een algemene werkdefinitie voor leiderschap. In paragraaf 3.1 is lei-
derschap gedefinieerd als een proces van sociale beinvloeding waarbij de leider
groepsleden in de richting van een doel stuurt (naar Bryman, 1992). Een dergelij-
ke definitie is nodig om invulling te geven aan het anders abstracte begrip leider-
schap. Het is een functionele definitie die geen normatieve elementen bevat. Hij is
daardoor algemeen bruikbaar, ook voor gemeenten. Hij is bruikbaar voor zowel
formele als informele leiders in alle verschillende soorten groepen.

Op basis van de verkenningen in hoofdstuk 4 zou het mogelijk zijn de definitie uit
te bouwen tot een normatieve definitie voor leiderschap in gemeenten. Een voor-
beeld zou kunnen zijn: leiderschap in gemeenten is de specifieke dienst waarbij, in
een proces van sociale beinvloeding, de leider gemeenteleden zodanig stuurt dat
de opbouw van de gemeente wordt bevorderd. Clinton (1988) legt andere accen-
ten wanneer hij een bijbelse leider definieert als “a person with God-given capac-
ity and God-given responsibility to influence a specific group of God’s people to-
wards His purposes for the group” (p. 213).

Het is ook mogelijk een zogenaamde substantiéle definitie van leiderschap te
maken, dat is een definitie die een opsomming geeft van de wezenlijke, inhoude-
lijke kenmerken van leiderschap in zijn feitelijke verschijningsvormen. Vermeu-
len (1998) heeft zo de volgende definitie ontwikkeld van pastoraal leiderschap, op
basis van onderzoek in een aantal parochies: “Pastoraal leiderschap wordt uitgeoe-
fend
- indien een of meer mensen,

- in de situatie van de parochie waarin zij werkzaam zijn,

- gesteund door opleiding en een kritische betrokkenheid,

- opgeroepen door de eigen geloofsbeleving,

- en gerechtigd door de geloofsgemeenschap,

- via hun zijn en (doen) handelen,

- het kerk-zijn in de plaatselijke geloofsgemeenschap,

- behoeden en versterken,

- opdat daarin de opdracht van de kerk,

- en de idealen van het geloof,

- gedeeld worden en werkzaam zijn,

- voor haar leden en voor de samenleving.” (p. 178)

In deze studie kies ik ervoor om de functionele definitie te blijven hanteren. De
normatieve aspecten komen aan de orde in de bespreking van het functioneren van
leiderschap.

Punt 2: inzicht in de verschillende benaderingen van leiderschap die er bestaan.
De verkenning heeft verder enig inzicht opgeleverd in de factoren die van belang
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zijn voor het functioneren van leiderschap. Het conceptuele model van Yukl (fi-
guur 3.2) geeft hiervan een integrerend overzicht. Dit model is ontwikkeld vanuit
de steeds algemener wordende opvatting dat de verschillende leiderschapsbenade-
ringen elkaar meer aanvullen dan uitsluiten, een uitgangspunt waar ik in deze
studie bij aan wil sluiten.

Punt 3: inzicht in aard en verschijningsvorm van gemeenten. De verkenning
naar de aard en verschijningsvorm van gemeenten heeft een reeks inzichten opge-
leverd, die van belang zijn bij het verder uitwerken van de factoren die van belang
zijn voor het functioneren van leiderschap in gemeenten, die in deel 2 plaats zal
vinden.

Punt 4: inzicht in de principes die de Bijbel aanreikt voor leiderschap in ge-
meenten. De verkenning van het bijbelse materiaal heeft belangrijke principes
voor leiderschap in gemeenten opgeleverd, die van belang zijn bij de uitwerking
van de factoren die van belang zijn voor het functioneren van leiderschap en bij
het formuleren van praktische aanbevelingen.

een praktisch-theologisch model

Hoe nu verder? Voor het zoeken naar de factoren die van belang zijn voor het
functioneren van de gemeente is het van belang een praktisch-theologisch model
te hebben, een model waarmee de inzichten uit theologische en sociale weten-
schappen kunnen worden geintegreerd. Een model waarmee het vervolg van deze
studie kan worden gestructureerd. Het conceptuele model van Yukl (figuur 3.2)
biedt een goed kader voor de integratie van de inzichten uit de sociaal-
wetenschappelijke literatuur. Om na te gaan of dit model zou kunnen worden
uitgebreid tot een praktisch-theologisch model kijk ik terug naar de verkenningen
op het terrein van de gemeente (hoofdstuk 2) en op het terrein van leiderschap in
de Bijbel (hoofdstuk 4).

Kijkend naar de gemeente is de vraag wat gemeenten zodanig onderscheid van
andere organisaties, dat het functioneren van leiderschap er anders is. In hoofdstuk
2 is geconcludeerd dat het eigene van de gemeenten ligt in het gegeven dat het
gaat om gemeenschappen van mensen in relatie met de drie-enige God. Structu-
ren, samenstelling, werkwijzen, activiteiten etc. van gemeenten kunnen sterk ver-
schillen en zijn ook niet per definitie anders dan in andere soorten organisaties. De
relatie met God is echter zowel een constante als een unieke factor, die daarom in
het praktisch-theologische model aanwezig moet zijn.

De verkenning naar leiderschap in de Bijbel heeft geresulteerd in een samen-
vattende lijst van acht punten (paragraaf 4.4). In het praktisch-theologische model
moeten deze punten een plaats kunnen krijgen. De lijst kan worden samengevat in
twee hoofdpunten:

1. God is direct betrokkenheid bij de gemeente en bij het leiderschap in de
gemeente (punt 1,6,9);

2. De Bijbel geeft normen voor leiders in de gemeente en hun functioneren
(punt 3,4,5,8).
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Het eerste punt sluit aan bij de conclusie van hoofdstuk 2, de relatie met God als
het unieke van de gemeente. Het tweede punt gaat over normen. Dat er normen
zijn voor leiders en hun functioneren is niet uniek voor de gemeente: ook het mo-
del van Yukl biedt plaats aan het aspect normen (“‘succes criteria”). Echter: vanuit
Bijbel en theologie valt er veel meer over normen te zeggen dan in de sociaal-
wetenschappelijke literatuur te vinden is (zie ook paragraaf 1.3).

Het beoogde praktisch-theologische model zal dus, in aanvulling op wat al
een plaats gekregen heeft in het model van Yukl, aandacht moeten geven aan de
betrokkenheid van de drie-enige God zelf in de gemeente en het onderdeel nor-
mativiteit zal sterk aanwezig moeten zijn. Op basis van het model van Yukl en
deze twee punten heb ik het model ontwikkeld, dat is weergegeven in figuur 5.1.
Ik noem dit praktisch-theologische model een conceptueel model voor leider-
schap in gemeenten. Het model wijkt op de volgende punten af van het model van
Yukl:

1. De betrokkenheid van de drie-enige God zelf in het functioneren van lei-
derschap in gemeenten is weergegeven met een kader om de oorspronke-
lijke figuur heen. Dit kader geeft aan dat God betrokken is bij alle aspec-
ten van het functioneren van leiderschap in gemeenten. Het mooiste zou
zijn om dit driedimensionaal weer te geven: het handelen van God zou
dan een plaats krijgen boven het papier en van daaruit zouden pijlen lo-
pen naar alle elementen van het model. Op papier zou dit echter erg ono-
verzichtelijk worden. De voorstelling van een driedimensionaal model
maakt echter wel duidelijk dat de toevoeging van Gods handelen niet de
eenvoudige introductie is van een nieuw element in het model, maar een
essenti€éle en vergaande aanpassing. Bij de uitwerking van de verschil-
lende elementen in deel 2 van deze studie komt het steeds weer terug.
Daarbij zal ook duidelijk worden dat Gods handelen allerlei verschillen-
de vormen kent.

2. Ik heb pijlen toegevoegd vanuit de elementen gedrag leider, eigenschap-
pen leider en macht naar normen voor succes. Deze drie pijlen maken
duidelijk dat leiderschap in gemeenten niet alleen beoordeeld moet wor-
den op basis van het resultaat, maar dat er ook normen kunnen zijn voor
de persoon van de leider, zijn gedrag en zijn machtspositie. Dit sluit aan
bij de indeling van normen die in tabel 1.1 is weergegeven.

Bovenstaande twee punten maken het model van Yukl tot een praktisch-
theologisch model. Ik heb daarnaast nog enkele andere wijzigingen aangebracht.

1. Ten eerste heb ik de Engelstalige termen vervangen door Nederlandse.
Bij één cirkel gaat het hierbij om meer dan een vertaling. De vrijwel on-
vertaalbare term intervening factors is vervangen door inzet groepsleden.
Dit is slechts een onderdeel van wat Yukl onder intervening factors ver-
staat: de overige onderdelen vallen nu onder situatie. Het gaat hier niet
om een principiéle wijziging, maar om een pragmatische aanpassing om
een scherper onderscheid te krijgen beide elementen van het model. De
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succes criteria van Yukl heb ik vertaald met normen voor succes. Het
woord succes kan verwarrend zijn: streven we in onze gemeenten naar
succesvol leiderschap en zo ja: wat betekent dat? Andere uitdrukkingen
hebben echter ook hun nadelen. Bij de uitwerking van dit onderdeel in
hoofdstuk 11 zal duidelijk worden dat succesvol moet worden opgevat
als “goed”, in de meest brede zin van het woord.

2. Tot slot heb ik een pijl toegevoegd van gedrag leider naar eigenschappen
leider. Tk wil in deze studie namelijk nadrukkelijk meenemen dat aan-
dacht voor correctie en ontwikkeling van zichzelf ook een aspect is van
het functioneren van leiders.

Het zou daarnaast mogelijk zijn om nog een aantal enkelvoudige pijlen in het
model te vervangen door dubbele. Denk bijvoorbeeld aan een dubbele pijl tussen
succes en eigenschappen leider. Een leider zal immers kunnen leren van de mate
waarin hij succes heeft. Het heeft in een eenvoudig conceptueel model als dit ech-
ter geen zin te streven naar compleetheid.

In figuur 5.1 valt in de eerste plaats de overeenkomst met het oorspronkelijke
model van Yukl op. Dat is niet gek, want gemeenten en arbeidsorganisaties be-
staan allemaal uit mensen, vertonen flinke overeenkomsten in organisatiestructuur,
maken deel uit van dezelfde maatschappij, zijn onderdeel van dezelfde geschapen
werkelijkheid. Dat er dan grote overeenkomsten zijn in het functioneren van lei-
derschap is niet verrassend, zeker niet op het hoge abstractieniveau van het con-
ceptueel model. Tegelijkertijd geeft echter het toegevoegde kader, dat Gods han-
delen weergeeft, een fundamenteel verschil aan. Bij de uitwerking zal aan zowel
de overeenkomsten als dit fundamentele verschil recht gedaan moeten worden.
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Figuur 5.1 Een conceptueel model voor leiderschap in gemeenten (afgeleid van Yukl,
1998).

differentiatie in leiderschap

In paragraaf 3.1 is al aan de orde geweest dat er in gemeenten sprake is van for-
meel en informeel leiderschap, en ambtelijk en niet-ambtelijk leiderschap. Tabel
5.1 laat zien dat er zo een eerste indeling kan worden gemaakt in vier hoofdcate-
gorieén van leiderschap.




Tabel 5.1 Indeling van leiderschap in gemeenten in vier hoofdcategorieén.

Ambtelijk Niet-ambtelijk
Formeel 1 2
Informeel 3 4

Het onderscheid ambtelijk versus niet-ambtelijk is theologisch van aard. Kerken
en gemeenten kunnen sterk uiteenlopen in het gewicht dat aan het ambt wordt
toegekend en aan het toeckennen van specificke taken en bevoegdheden aan
ambtsdragers. Bij formeel-ambtelijk leiderschap gaat het om leiderschap uitgeoe-
fend door een ambtsdrager, in een taak die specifiek bij zijn ambt hoort. Bij in-
formeel niet-ambtelijk leiderschap oefent een gemeentelid zonder specifieke taken
of bevoegdheden in een bepaalde situatie leiderschap uit.

In het licht van het conceptuele model voor leiderschap in gemeenten wordt
echter duidelijk dat de differentiatie in leiderschap veel verder gaat dan de formele
indeling in tabel 5.1. Zo is er differentiatie naar:

e de persoonlijke eigenschappen van leiders;

e  de groepen waaraan leiding wordt gegeven;

e de omgevingen van de groepen (bijvoorbeeld in kerkgenootschappen

waarbinnen gewerkt wordt);

e de activiteiten waaraan leiding wordt gegeven;

e etc.
Binnen deze differentiatie is er echter wel steeds een overeenkomst: in alle geval-
len is er sprake van doelgerichte beinvloeding van mensen. Waar dit niet het geval
is, is er volgens de definitie die ik in deze studie hanteer geen sprake van leider-
schap. Deze studie is gericht op het functioneren van alle vormen van leiderschap
in dit spectrum. Het conceptuele model maakt dit mogelijk.

vervol

Het conceptuele model voor leiderschap in gemeenten functioneert in deel 2 als
een overzichtskaart, waar al werkend steeds meer details op worden ingevuld. Elk
van de hoofdstukken van deel 2 behandelt een van de elementen van het model.
Voor ieder element ga ik na wat de belangrijkste factoren zijn die in de algemene
leiderschapsliteratuur ter sprake komen. Tk bespreek deze factoren, mede in het
licht van de specifieke situatie in de gemeente. Daarnaast stel ik mij bij ieder ele-
ment de vraag hoe de betrokkenheid van God erbij tot uiting kan komen. Dit kan
leiden tot toevoegingen aan de uitwerking van thema’s uit de sociaal-
wetenschappelijk literatuur, maar ook tot compleet nieuwe thema’s.

Deze aanpassingen aan de specificke context van de gemeente zijn het resul-
taat van een creatief proces: er zijn geen overzichtspublicaties waarop teruggeval-
len kan worden. In dit creatieve proces spelen de inzichten uit deel 1, de inzichten
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uit de algemene leidersliteratuur, algemene bijbels-theologische kennis en per-
soonlijke ervaring een rol. Ik doe in deel 2 mijn best de aanpassingen zo goed
mogelijk te verantwoorden, maar het is vaak niet mogelijk te komen tot een sys-
tematische afleiding ervan.

Bij de uitwerking in deel 2 maak ik zoveel mogelijk gebruik van bestaande
concepten. Concepten die van belang zijn voor het functioneren van leiderschap in
gemeenten zijn vooral te vinden in de sociaal-wetenschappelijke literatuur. Waar
nodig, heb ik nieuwe concepten ontwikkeld, zo goed mogelijk aansluitend bij de
concepten uit de literatuur die ik heb overgenomen. Hierin zijn Bijbelse en theolo-
gische noties soms op een nieuwe manier verwerkt. Deel twee wordt hierdoor in
opzet en terminologie sterk gekleurd door de sociaal-wetenschappelijke benade-
ringen. Met de voorgaande bespreking van het conceptuele model moge echter
duidelijk zijn dat het niet slechts gaat om een toepassing van sociaal-
wetenschappelijke inzichten op gemeenten, maar daadwerkelijk om een integratie
van theologische en sociaal-wetenschappelijke inzichten.

In deze studie is zijn de uitwerking van de factoren die van belang zijn voor het
functioneren van leiderschap, de identificatie van relevante normen en de toepas-
sing in de praktijk zo goed mogelijk van elkaar gescheiden. In deel 2 geven hoofd-
stuk 6-10 de uitwerking en bespreekt hoofdstuk 11 de normen. In hoofdstuk 13
(deel 3) wordt vervolgens de brug naar de praktijk geslagen.
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Deel 2: uitwerking




6 HET GEDRAG VAN LEIDERS

In deel 2 van deze studie komen de verschillende elementen van het conceptuele
model voor leiderschap in gemeenten aan de orde, dat is ontwikkeld in deel 1 (zie
figuur 5.1). Dit hoofdstuk begint met het eerste hiervan: het gedrag van leiders.
Het gedrag van leiders wordt hier beschreven vanuit verschillende invalshoeken.
Het gaat daarbij om verschillende manieren waarop het gedrag van leiders in cate-
gorieén kan worden ingedeeld aan de orde. “Behavior categories are abstract con-
structs used by social scientists to help make sense out of descriptions of leader
activities and actions”, aldus Yukl (1998:495). De verschillende indelingen sluiten
elkaar niet uit en kunnen elkaar op bepaalde punten overlappen. Tezamen geven
ze een beeld van de mogelijke manieren waarop leiders zich kunnen gedragen.

Ik begin dit hoofdstuk met vier thema’s die betrekking hebben op het gedrag
van leiders: gerichtheid, activiteit en athankelijkheid, beinvloedingsstrategieén en
het delen van macht. Vervolgens bespreek ik enkele integrale benaderingen: bena-
deringen waarin meerdere gedragsaspecten worden gecombineerd. Daarna ga ik in
op het handelen in afhankelijkheid van God, waarbij het gaat om de relatie tussen
de menselijke en goddelijke activiteit in het functioneren van leiderschap. Ik ein-
dig het hoofdstuk met een korte overzichtsparagraaf.

6.1 Gerichtheid

Ik gebruik de uitdrukking gerichtheid van leiders als equivalent voor wat Bass
Jfocus of attention noemt (Bass, 1990:472). Het gaat om de vraag wat voor soorten
resultaat leiders nastreven, de vraag waarop hun gedrag gericht is. In de literatuur
wordt meestal niet gesproken over gerichtheid, maar over leiderschapsgedrag of
stijl van leiding geven. Zowel gedrag als stijl zijn echter als begrippen die veel
meer kunnen omvatten, en daarom gebruik ik hier de specifiekere term gericht-
heid. Ik beschrijf de gerichtheid van leiders aan de hand van vier dimensies: taak-
gerichtheid, mensgerichtheid, veranderingsgerichtheid en levensgerichtheid.

6.1.1 Taakgerichtheid en mensgerichtheid

De aandacht voor de gerichtheid van leiders ontstond in de jaren ‘50 van de vorige
eeuw met de publicatie van de in hoofdstuk 3 al genoemde Ohio State Leadership
Studies. In dit onderzoek werd het gedrag van leidinggevenden onderzocht met
behulp van uitgebreide vragenlijsten, die door groepsleden werden ingevuld. De
antwoorden op de vragen werden geanalyseerd met behulp van factoranalyse. Op
deze manier ontstond een categorisering van de vragen in een aantal rubrieken,
rubrieken die gedragscategorieén van leiders beschreven. Daarbij kwamen twee
categorieén als bijzonder belangrijk naar voren. Zij kregen de namen initiating
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structure en consideration mee (Halpin & Winer, 1957). Beide termen laten zich
moeilijk vertalen, zonder verlies van hun oorspronkelijke karakter.

Initiating structure is gedrag dat gericht is op de verwezenlijking van de ta-
ken, waarvoor de groep staat. “This (...) factor shows the extend to which a leader
initiates activity in the group, organizes it, and defines the way work is to be done.
The initiation of structure includes such leadership behavior as insisting on
maintaining standards and meeting deadlines and deciding in detail what will be
done and how it should be done. (...) The leader acts directively without consulting
the group” (Bass, 1990:512). Consideration is de gedragscategorie die te maken
heeft met de aandacht van de leidinggevende voor de behoeften van zijn mede-
werkers. “This factor describes the extent to which a leader exhibits concern for
the welfare of the other members of the group. (...) The support provided by
considerate leaders finds them oriented towards relationships, friendship, mutual
trust, and interpersonal warmth. Participation and the maintanance of the group
accompany such support” (Bass, 1990:512). Aandacht voor de verwezenlijking
van taken en aandacht voor de behoeften van de groepsleden worden dus gekop-
peld aan respectievelijk sterk directief gedrag van de leider en aan een meer parti-
cipatieve houding. Yukl wijst er echter op dat deze gedragsaspecten niet recht-
streeks verbonden zijn aan gerichtheid op taken of mensen. Dit onderscheid kwam
voor het eerst naar voren in de zogenaamde Michigan Leadership Studies, onder-
zoek dat vanuit de universiteit van Michigan werd uitgevoerd vanaf het einde van
de veertiger jaren van de vorige eeuw (Yukl, 1998).

Consideration en initiating structure leken in de Ohio State Leadership Stu-
dies statistisch onafhankelijk te zijn; het zouden geen uiteinden van een continuiim
zijn, maar afzonderlijke dimensies van het gedrag van leiders. Dit betekent dat
leiders het ene of het andere type gedrag kunnen vertonen, beide tegelijk, of ook
geen van beide. In later onderzoek werd echter toch vaak wel een correlatie ge-
vonden te worden tussen consideration en initiating structure in het gedrag van
een leider, wat erop wijst dat de onafhankelijkheid mogelijk niet volledig is (Bry-
man, 1986).

Van de jaren ‘50 tot halverwege de jaren tachtig van de twintigste eeuw is er
veel onderzoek verricht naar de gerichtheid van leiders. Er zijn honderden studies
uitgevoerd naar de relatie tussen de twee dimensies van gerichtheid enerzijds en
zaken als groepsprestatie en de tevredenheid van groepsleden anderzijds (Yukl,
1998)". Van der Vlist (1995) vat de resultaten van het onderzoek samen. Mensge-
richt leiderschap blijkt veelal de tevredenheid van groepsleden over het functione-
ren van de leider te bevorderen. Groepsprestaties blijken niet consistent samen te
hangen met taakgerichtheid of mensgerichtheid afzonderlijk, maar lijken wel een

' De twee vormen van gerichtheid werden daarbij op uiteenlopende manieren beschreven
en benoemd. Om verwarring te voorkomen gebruik ik verder de benamingen taakgericht-
heid en mensgerichtheid.
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zwakke samenhang te vertonen met de combinatie van taak- en mensgerichtheid.
De omstandigheden blijken echter een grote rol spelen bij het belang van de ge-
richtheid van leiders.

Ondanks de verschillende benamingen en definities, is het onderscheid tussen
twee vormen van gerichtheid van leiders breed geaccepteerd. De indeling heeft
een vaste plaats gekregen in het denken over leiderschap. Ook in de christelijke
literatuur wordt naar deze, inmiddels klassiek te noemen, dimensies verwezen. Zo
spreekt Hendriks (1990, 1995, 1999) over zorg voor de zaak en zorg voor mensen
als aspecten van pastoraal leiderschap. Te Velde (1993a) heeft het over faakge-
richtheid en mensgerichtheid als onderdelen van goede leiding. Schwarz (1996)
noemt doelgerichtheid en relatiegerichtheid als aspecten van toerustend leider-
schap. Weverbergh (1992) spreekt over de gerichtheid van leiders op persoon en
op taak. Hegeman (1994) zegt dat een christen-leider gericht moet zijn op taken en
mensen, maar ook op God. Zijn derde dimensie is naar mijn menig echter van een
heel andere orde dan de andere twee.

Op het eerste gezicht lijkt het onderscheid tussen taakgerichtheid en mensge-
richtheid in gemeenten van weinig belang te zijn. Het doel waar leiders in ge-
meenten voor staan -in hoofdstuk 4 beschreven als opbouw van de gemeente-
heeft immers direct te maken met de mensen in de gemeente en de opbouw van de
gemeente is dus in het belang van alle leden. Bij het uitvoeren van concrete activi-
teiten onder deze algemene doelstelling kan het onderscheid tussen taak- en mens-
gerichtheid echter wel degelijk een rol spelen, bijvoorbeeld als een actie wordt
uitgevoerd, als een pastoraal team afspraken maakt over het bezoeken van men-
sen, etc. Hier kan werk, dat in principe bijdraagt aan de opbouw van de gemeente,
heel makkelijk ten koste gaan van de persoonlijke belangen van individuele leden.
Dit gebeurt bijvoorbeeld als mensen overbelast raken of als zij met tegenzin be-
paalde taken uitvoeren.

De resultaten van het onderzoek met betrekking tot taakgerichtheid en mens-
gerichtheid hebben geleid tot de veelgehoorde aanbeveling dat leiderschap taakge-
richtheid en mensgerichtheid moet combineren. Vanuit de hoek van de contingen-
tie-benaderingen van leiderschap is hierop kritiek gekomen, omdat dit soort uni-
versele aanbevelingen onvoldoende rekening houdt met de specifieke omstandig-
heden waaronder leiding wordt gegeven. Ondanks deze kritiek handhaven veel
auteurs de aanbeveling echter. Een bekend voorbeeld in de algemene leiderschaps-
literatuur is het boek van Blake & McCanse (1992) (dat voortbouwt op een reeks
publicaties van Blake & Mouton vanaf 1979). Ook in de hiervoor aangehaalde
christelijke literatuur wordt de algemene aanbeveling dat beide aspecten van ge-
richtheid gecombineerd moeten worden herhaald.




6.1.2  Veranderingsgerichtheid

Met de ontwikkeling van de nieuwe leiderschapsbenadering, zoals beschreven in
hoofdstuk 3, ontstonden er nieuwe aandachtsvelden in het denken over leider-
schap. Yukl stelt: “The long fixation on consideration and initiating structure ap-
pears to be ended, and most researchers now realize that it is necessary to examine
a broader range of behavior and more specific types of behavior to understand
leadership effectiveness” (1998:62). Hij onderzocht een groot aantal indelingen
van leiderschapsstijlen in relatie tot deze nieuwe aandachtsvelden. Zijn conclusie
was als volgt: “Despite the considerable overlap among behavior taxonomies, it is
evident that most earlier taxonomies did not include some important forms of
leadership behavior that are relevant for theories of transformational, charismatic,
and change-oriented leadership. An interesting question is how the newer leader-
ship behaviors are related to the basic two-factor distinction between task and
relations behavior. Some recent research suggests that a three-factor taxonomy
provides the most useful and parsimonious way to group specific behaviors into
general categories” (Yukl, 1998:60). Yukl komt dus tot de conclusie dat het on-
derscheid van twee dimensies bij de gerichtheid van leiders niet meer voldoende
is. Hij stelt een indeling voor naar drie dimensies: faakgerichtheid, mensgericht-
heid (door Yukl relatiegerichtheid genoemd) en veranderingsgerichtheid. Bij de
nieuwe dimensie veranderingsgerichtheid gaat het om aandacht van de leider voor
aanpassing van de organisatie aan een veranderende omgeving. De in hoofdstuk 3
besproken aspecten van de nieuwe leiderschapsbenadering als visie, strategie en
transformationeel leiderschap krijgen hier hun plaats. Tabel 6.1 geeft weer hoe
Yukl de drie dimensies beschrijft.
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Tabel 6.1 Drie dimensies van gerichtheid van leiders, naar de beschrijving van Yukl

(1998:60-61).
Dimensie Omschrijving
Taak- Het doen van zaken die in de eerste plaats gericht zijn op het volbrengen van
gerichtheid taken, zoals de efficiénte inzet van personeel en middelen, een betrouwbare

uitvoering van werkzaamheden en het doorvoeren van geleidelijke verbeterin-
gen in productickwaliteit en kwantiteit. Sleutelelementen in het gedrag zijn
onder meer het duidelijk maken van ieders rol, het plannen en organiseren van
werkzaamheden en controle op de uitvoering.

Mens- Het doen van zaken die in de eerste plaats gericht zijn op de verbetering van

gerichtheid relaties en het helpen van mensen, om zo samenwerking en teamwerk te be-
vorderen en daardoor de bevrediging in het werk te vergroten en de betrok-
kenheid bij de organisatie te versterken. Sleutelelementen in het gedrag zijn
onder meer ondersteunen, ontwikkelen, waarderen, raad vragen en conflicten
oplossen.

Veranderings- Het doen van zaken die in de eerste plaats gericht zijn op de verbetering van

gerichtheid strategische besluitvorming, aanpassing aan veranderingen in de omgeving,
essentiéle aanpassing van doelstellingen, werkwijzen en producten en het
verkrijgen van draagvlak voor de veranderingen. Sleutelelementen in het
gedrag zijn onder meer het volgen en interpreteren van ontwikkelingen in de
omgeving, het ontwikkelen van een aansprekende visie, het stimuleren van
innovatieve ontwikkelingen, mensen overtuigen van de noodzaak tot verande-
ring, het stimuleren van experimenten en het ontwikkelen van samenwerking
om veranderingen te steunen en te implementeren.

Het model van de drie dimensies van Yukl sluit aan bij de drie abstracte leider-
schapsfuncties die Van der Vlist (1991) onderscheidt. Deze spreekt namelijk van
een goal achievement function, gericht op directe taakuitvoering, een group main-
tanence function, gericht op het in stand houden van de groep en een future effec-
tiveness function, gericht op het ook in de toekomst efficiént en effectief doen
functioneren van de groep. De laatste functie omvat het analyseren van relevante
omgevingsfactoren en het bijsturen van het eigen systeem. Wanneer het gaat over
de gerichtheid van leiders gaat het dus om de vraag welke leiderschapsfuncties bij
een leider aandacht krijgen.

Ik wil gebruik maken van de drie dimensies, zoals Yukl die beschrijft, maar
daarbij de indeling en de beschrijving van de dimensies niet verabsoluteren. Yukl
waarschuwt zelf al: “Behavior categories are abstractions rather than tangible
attributes of the real world. The categories are derived from observed behavior in
order to organize perceptions of the world and make them meaningful, but they do
not exist in any objective sense. There is no absolute set of ‘correct’ behavior
categories. Thus, taxonomies that differ in purpose can be expected to have
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somewhat different constructs” (1998:57). Deze opmerkingen relativeren het stel-
sel van drie dimensies: het is een instrument en niet meer dan dat.

Het is interessant te zien hoe de drie dimensies in feite een beschrijving geven
van de ontwikkeling in het denken over leiderschap. De dimensie taakgerichtheid
heeft sterk te maken met de aspecten die benadrukt werden in de periode van het
scientific management, zoals dat in het begin van de 20° eeuw tot ontwikkeling
kwam. De aandacht voor de mens komt sterk op in de zestiger jaren (human rela-
tions school). De dimensie veranderingsgerichtheid moest toegevoegd worden als
gevolg van veranderende inzichten die de nieuwe managementbenaderingen aan
het eind van de 20° eeuw brachten. Dit roept de vraag op of na verloop van tijd
nog nieuwe dimensies toegevoegd moeten worden, als gevolg van veranderingen
in het denken over leiderschap. Op dit moment lijkt het drie-dimensionale model
echter een goed hulpmiddel voor het denken over leiderschap in het algemeen (in
de volgende paragraaf betoog ik dat voor leiderschap in gemeenten nog een extra
dimensie van belang is).

De eerste twee dimensies zijn, zoals we gezien hebben, terug te vinden in de
gemeenteopbouw-literatuur, maar geldt dat ook voor de derde? In ieder geval niet
in deze terminologie. Veranderingsgerichtheid is echter geen algemeen gebruikt
begrip als taakgerichtheid en mensgerichtheid. De achterliggende gedachte, die
kan worden aangeduid met trefwoorden als visievorming, visieoverdracht, strate-
gieontwikkeling en aanpassing aan veranderende omstandigheden, heeft die be-
kendheid echter wel. En deze aspecten zijn algemeen aanwezig in de literatuur
over gemeenteopbouw. In de gemeenteopbouw-literatuur zijn alle drie de dimen-
sies van de gerichtheid van leiders dus nadrukkelijk aanwezig, hoewel niet op
dezelfde manier gesystematiseerd als bij Yukl.

Eerder constateerde ik dat de christelijke literatuur normatief is met betrekking
tot de eerste twee dimensies: taakgerichtheid en mensgerichtheid moeten worden
gecombineerd. Ook op het terrein van de derde dimensie is die normativiteit aan-
wezig. De algemene teneur is dat visie en strategie belangrijk zijn voor gemeen-
ten. In feite raakt dit de kern van de discipline gemeenteopbouw: gemeenteop-
bouw is per definitie een veranderingsproces en een veranderingsproces vraagt
visie en strategie.

6.1.3  Levensgerichtheid

In de vorige paragraaf is de gerichtheid van leiders ingedeeld naar drie factoren,
die te zien zijn als min of meer onathankelijke dimensies: taakgerichtheid, mens-
gerichtheid en veranderingsgerichtheid. Deze drie dimensies zijn ook duidelijk
aanwezig in de literatuur met betrekking tot gemeenteopbouw. Het is duidelijk dat
de inspiratiebron daarbij ligt in de algemene literatuur over leiderschap, vooral
gerelateerd aan leiderschap in het bedrijfsleven, en niet in Bijbel en theologie. Er
lijkt echter weinig reden te zijn om te betwijfelen dat de drie dimensies van ge-
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richtheid ook voor gemeenten relevant zijn. (Dit los van de vraag welke aanbeve-
lingen kunnen worden gegeven met betrekking tot gerichtheid; dat is een vraag die
in deel drie aan de orde komt.) Ik ben echter van mening dat de drie dimensies niet
voldoende zijn om de gerichtheid van leiders in gemeenten volledig te beschrij-
ven. Ik introduceer daarom hier een vierde dimensie: levensgerichtheid.

levensgerichtheid als vierde dimensie

De benadering van de drie dimensies beschrijft een vorm van leiderschap die ik
organisatorisch leiderschap wil noemen. De drie dimensies van organisatorisch
leiderschap zijn van belang in alle typen organisaties, inclusief kerkelijke gemeen-
ten. De gemeenteopbouw-literatuur toont aan dat dit ook steeds meer wordt er-
kend. Wanneer leiderschap in gemeenten echter wordt beperkt tot de drie dimen-
sies van organisatorisch leiderschap, doet dat geen recht aan het eigene van de
gemeente. De zorg voor mensen, die volgens hoofdstuk 4 zo belangrijk is voor
leiders in gemeenten, komt er niet volledig in tot uiting. Natuurlijk bevat het drie-
dimensionale model van organisatorisch leiderschap het aspect mensgerichtheid.
Hierbij gaat het echter om het ondersteunen van mensen in hun functioneren bin-
nen de organisatie. Bij de bijbelse zorg gaat het om zorg voor mensen in alle as-
pecten van hun leven, ook dat deel van hun leven dat zich buiten het directe ge-
meentelijke verband afspeelt. Er is daarom in gemeenten sprake van een extra
dimensie van de gerichtheid van leiders, namelijk de gerichtheid op het realiseren
van een christelijke levensstijl in alle aspecten van het leven van gemeenteleden.
Gerichtheid dus op het functioneren van mensen ook buiten de gemeente als orga-
nisatorisch verband. Deze dimensie noem ik /evensgerichtheid, een gerichtheid die
vreemd is aan het functioneren van managers in bijvoorbeeld het bedrijfsleven en
overheidsorganisaties.

Levensgerichtheid is een nieuw begrip. Dat leiderschap in gemeenten meer is dan
het organisatorisch leiderschap wordt door velen erkend, maar daarbij worden uit-
eenlopende termen gebruikt. Peterson (1989) spreekt heel plastisch over “running
a church” en “curing souls”. Thung (1976) onderscheidt leiderschap op het terrein
van de missie van de kerk en leiderschap op het terrein van het pastoraat. Dit sluit
aan bij het in sommige kerken voorkomende onderscheid tussen pastorale en za-
kelijke ouderlingen.

De vierde dimensie zou ik pastoraal leiderschap hebben kunnen noemen. Pas-
toraal leiderschap is echter een term die ook heel anders wordt gebruikt. Zo ge-
bruiken bijvoorbeeld Rooms-katholieke auteurs als Baart (1994) en Vermeulen
(1998) pastoraal leiderschap als de algemene term voor leiderschap in gemeen-
ten, waarmee het dus alle vier de dimensies omvat. Firet en Hendriks (1986) ge-
bruiken deze term niet, maar stellen wel dat leiding geven in de kerk in al zijn as-
pecten een pastorale activiteit is. Voor anderen heeft het begrip pastoraal soms
weer een inhoud die te maken heeft met stijl: pastoraal leiderschap is voor hen
persoonlijk of invoelend leiderschap. Bij Hendriks (1990, 1995, 1999) is leiding
geven als pastorale dienst een stijl van leidinggeven waarbij aandacht voor de
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mens en aandacht voor de zaak worden geintegreerd. Bij Van der Meulen (2001)
staat pastoraal leiderschap juist voor wat ik hier organisatorisch leiderschap noem:
hij onderscheidt namelijk geestelijk en pastoraal leiderschap.

De term geestelijk leiderschap komt bij Van der Meulen ongeveer overeen met
wat ik de levensgerichtheid noem. Ook Imse (1960) gebruikt deze term, wanneer
hij onderscheid maakt tussen geestelijk en organisatorisch leiderschap. Het nadeel
van dit gebruik van het woord geestelijk vind ik dat de suggestie wordt gewekt dat
het organisatorische leiderschap los staat van geestelijke zaken. Om deze reden
gebruik ik voor de vierde dimensie van gerichtheid ook niet de term geestelijk lei-
derschap. De term levensgerichtheid is onbelast, maar vraagt echter wel enige ge-
wenning.

De sociaal-wetenschappelijke literatuur over leiderschap is gericht op de drie di-
mensies van het organisatorisch leiderschap. In de theologische literatuur rond
gemeente en ambt krijgt vooral de levensgerichtheid aandacht. In de praktische
theologie in het algemeen, en binnen de discipline gemeenteopbouw in het bijzon-
der, komen de vier dimensies bij elkaar. Het is belangrijk te beseffen dat organisa-
torisch leiderschap en levensgerichtheid elkaar niet uitsluiten, maar elkaar aanvul-
len. Bij de bespreking van leiderschap mag de ene vorm de andere niet wegdrin-
gen of insluiten. Juist door het in contact brengen van beide benaderingen ontstaat
een beter beeld van leiderschap in gemeenten. Door daarbij onderscheid te maken
tussen de organisatorische dimensies en de levensgerichte dimensie kan op een
heldere wijze worden aangesloten bij beide wetenschappelijke terreinen.

In het Nieuwe Testament komt de levensgerichte dimensie nadrukkelijk aan
de orde; organisatorisch leiderschap is er meer impliciet in aanwezig. Dit geldt in
de eerste plaats voor de evangelién, die uit het leven van Jezus vooral voorbeelden
van levensgericht leiderschap geven. In Handelingen en de brieven is er meer te
vinden over aspecten van organisatorisch leiderschap, parallel aan de ontwikkeling
van de gemeente, maar ook hier lijkt de levensgerichtheid sterk te domineren. Dit
roept de vraag op naar de verhouding van organisatorisch en levensgericht leider-
schap. Misschien kan die nog het beste zo worden beschreven, dat organisatorisch
leiderschap faciliterend is voor het functioneren van de levensgerichte dimensie.
Een gemeente die organisatorisch goed functioneert, biedt mogelijkheden voor het
goed functioneren van levensgericht leiderschap. Tegelijkertijd zal echter een
goed functionerend levensgericht leiderschap het organisatorisch leiderschap on-
dersteunen. Alle dimensies van de gerichtheid van leiderschap horen uiteindelijk
ten dienste te staan van het uiteindelijke doel: de opbouw van de gemeente, die
gepaard gaat met de verandering van mensen. Dit sluit nauw aan bij Firet en Hen-
driks (1986), wanneer zij stellen dat alle leiding geven in de kerk in wezen pasto-
raat (d.i. levensgerichtheid) is: “mensen helpen de weg te vinden naar de ruimte
waar zij kunnen opademen en in actie komen, waar zij worden gecorrigeerd en
vertroost, bemoedigd en aangevuurd” (p. 159).

118




het karakter van levensgerichtheid

Levensgerichtheid, als dimensie van leiderschap in gemeenten, is een nieuw be-
grip. De betekenis kan worden afgeleid uit een combinatie van de definitie van
leiderschap enerzijds en de inhoud van het begrip pastorale zorg (of pastoraat)
anderzijds. Pastorale zorg “richt zich op ‘heel de mens’, onder het aspect van diens
geestelijk functioneren” (Heitink, 1998a:41). Pastorale zorg kan in gemeenten op
allerlei manieren worden uitgevoerd. Wanneer pastorale zorg zodanig wordt ver-
richt dat mensen “in de richting van een doel worden gestuurd”, is er sprake van
levensgericht leiderschap.

Er zijn twee belangrijke verschillen tussen levensgerichtheid en de drie di-
mensies van gerichtheid van organisatorisch leiderschap. Ten eerste heeft levens-
gerichtheid betrekking op het leven van individuele gemeenteleden (“onder het
aspect van diens geestelijk functioneren”) en organisatorisch leiderschap op het
functioneren van een gemeente (of groepen daarbinnen) als geheel. “In the cure of
souls I am far more interested in who people are and who they are becoming in
Christ than I am in what they know or what they are doing”, zegt Peterson
(1989:60). Het gaat bij er bij levensgerichtheid om dat mensen in alles steeds meer
gaan leven vanuit hun relatie met Christus. Bij organisatorisch leiderschap gaat het
erom dat die christenen goed functioneren in een gezamenlijk verband.

Het tweede verschil tussen levensgerichtheid en de dimensies van organisato-
risch leiderschap is dat levensgerichtheid betrekking heeft op alle aspecten van het
leven van individuele gemeenteleden, terwijl organisatorisch leiderschap alleen
betrekking heeft op het functioneren binnen de gemeente als organisatie. Dit ge-
geven sluit aan bij de benadering van Te Velde (1992b). Te Velde beschrijft de
locatie van de gemeente met drie concentrische cirkels, waarvan de buitenste de
hele wereld is (zie ook hoofdstuk 2). Hij geeft hiermee onder meer aan dat een
gemeentelid als lid van de gemeente functioneert in alle aspecten van het leven: hij
staat nooit los van de gemeente. Een gemeente die dit bewust in praktijk probeert
te brengen, verschilt essentieel van de meeste andere organisaties. De toevoeging
van de dimensie levensgerichtheid breidt het leiderschapsmodel uit tot dit comple-
te werkterrein. Het gaat erom dat in alle aspecten van het leven van de gemeente-
leden het leven vanuit de relatie met Christus gestalte krijgt.

Net als de drie dimensies van organisatorisch leiderschap kan de dimensie le-
vensgerichtheid een groot aantal verschillende activiteiten omvatten. Opnieuw
sluit ik aan bij wat de literatuur over pastoraat biedt. Zo onderscheiden Clebsch &
Jaekle (1983) vier functies in het pastoraat: helen, bijstaan, begeleiden en verzoe-
nen. Heitink (1998a) neemt deze indeling over. Van Pelt (2002) vindt echter dat
deze indeling geen rekening houdt met de nauwe samenhang tussen pastoraat en
gemeenteopbouw en dat ook het element van de heilzame correctie onderbelicht
wordt. Hij breidt daarom de lijst uit met de functies vermanen, versterken en toe-
rusten. Tabel 6.2 geeft korte beschrijvingen van deze zeven aspecten van levens-
gerichtheid.
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Tabel 6.2

Zeven aspecten van levensgericht leiderschap, gebaseerd op Clebsch &
Jaekle (1983) en Van Pelt (2002).

Aspect

Korte beschrijving

Helen

Bijstaan

Begeleiden

Verzoenen

Vermanen

Versterken

Toerusten

Helen is bedoeld voor mensen die, op wat voor manier dan ook, beschadigd zijn.
Helen betreft niet alleen herstel, maar ook een verdere geestelijke ontwikkeling,
zodat iemand door de beschadiging heen uiteindelijk in een betere geestelijke
situatie terechtkomt.

Bijstaan is bedoeld voor mensen die, op wat voor manier dan ook, in een moei-
lijke situatie verkeren. Bewaren, troosten, versterken en bevrijden zijn de kern-
woorden bij Clebsch & Jaekle.

Begeleiden is bedoeld voor mensen die voor een keuze of voor een moeilijk
probleem staan. De rol van de begeleider kan variéren van adviseren aan de ene
kant tot luisteren en reflecteren aan de andere kant. De begeleider kan iemand
ook helpen in de strijd tegen de duivel.

Verzoenen is gericht op het herstel van vervreemding tussen mensen onderling
of tussen een mens en God. Belijden en vergeven spelen een belangrijke rol in
het verzoeningsproces. Vermaning en tucht kunnen in bepaalde situaties mensen
helpen tot belijden en vergeven te komen.

Bij vermaning en tucht gaat het om de doorwerking van het evangelie in het
leven van gemeenten, leidend tot levensheiliging en toewijding aan de dienst
van God.

Het versterken richt zich op het persoonlijke geloofsleven en de opbouw van het
gemeentelijk leven. Het gaat het erom het geloof en het leven door het geloof te
versterken, tegenover de trekkracht van een leven zonder God.

Toerusting zorgt ervoor dat gemeenten steeds meer aan hun doel zullen beant-
woorden, doordat de gemeenteleden groeien in liefdevol dienstbetoon.

Een andere type indeling is te vinden bij Firet (1968, 1983). Firet maakt onder-
scheid tussen het hermeneutisch moment en het agogisch moment in de pastorale
dienst. Het hermeneutisch moment is bij hem de stuwkracht die erop is gericht
“mensen te brengen tot een begrijpen van zichzelf, van hun eigen wereld, van hun
verleden, heden en toekomst in het licht van God” (1983:468). Het agogisch mo-
ment “verwijst naar de kracht, die een persoon tot verandering dwingt, zodat hij
betrokken raakt in een proces tot verandering” (1983:468). Beide krachten zijn
volledig met elkaar verstrengeld: ze kunnen worden onderscheiden maar niet wor-
den gescheiden. Samen vormen ze volgens Firet het wezenlijke van de pastorale

dienst.
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Beide indelingen zijn een hulpmiddel bij het denken over en de analyse van
levensgericht leiderschap, maar hebben geen absoluut karakter: ook andere inde-
lingen denkbaar. De concrete invulling kan op sterk uiteenlopende manieren
plaatsvinden, net zoals dat geldt voor de invulling van de drie dimensies van orga-
nisatorisch leiderschap. Zo kan bijvoorbeeld levensgericht leiderschap tot uiting
komen in een individueel gesprek, maar net zo goed in een preek of in het voor-
beeld dat een leider door zijn gedrag geeft.

6.1.4 Een model van vier dimensies

Tabel 6.3 geeft een samenvattend overzicht van de vier beschreven dimensies van
gerichtheid.

Tabel 6.3 De vier dimensies van gerichtheid van leiderschap in gemeenten.

Dimensie Korte omschrijving

Taakgerichtheid Gerichtheid op het uitvoeren van de taken waar een groep voor
staat.

Mensgerichtheid Gerichtheid op het helpen en ondersteunen van groepsleden en

het bevorderen van de onderlinge relaties.

Veranderingsgerichtheid Gerichtheid op aanpassing in het functioneren van de groep aan
veranderende omstandigheden.

Levensgerichtheid Gerichtheid op het gestalte doen krijgen van een leven vanuit de
relatie met Christus in alle aspecten van het leven van de
groepsleden.

De hier ontwikkelde omschrijving van gerichtheid aan de hand van vier dimensies
is niet de enige mogelijke benadering. Zo heeft bijvoorbeeld Breitenbach (1994)
een model ontwikkeld, dat onderscheid maakt tussen organisatorische leiding,
geestelijke (of hermeneutische) leiding en communicatieve (of psychologische)
leiding. Elk van deze drie aspecten is weer onderverdeeld in drie factoren. Orga-
nisatorische leiding omvat het duidelijk stellen van doelen, het beschikbaar stellen
van middelen en een analyse van de omstandigheden. Bij geestelijke leiding gaat
het om het ontwikkelen van een streefbeeld, waarbij de schrift, de betrokken men-
sen en de specifieke situatie van belang zijn. Communicatieve leiding betreft het
om het individu, het individu in relatie tot de groep en het proces. Grafisch geeft
Breitenbachhet model weer als een driehoek, waarvan iedere hoekpunt opnieuw
een driehoek is. Ondanks dat Breitenbach niet gericht is op het gedrag van leiders
zijn er duidelijke overeenkomsten met het model in tabel 6.3. Tegelijk zijn natuur-
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lijk ook de verschillen groot. De conclusie van Breitenbach is echter op beide be-
naderingen van toepassing: “Leitung ist ein mehrdimensionales Geschehen” (p.
277). Beide benaderingen hebben hun eigen specifiecke waarde. Een groot voor-
deel van het in dit hoofdstuk ontwikkelde model is dat het helpt om zowel de
overeenkomsten als de verschillen van leiderschap in gemeenten en leiderschap in
arbeidsorganisaties in beeld te krijgen.

6.2  Activiteit en afhankelijkheid

Bass (1990) stelt dat er door alle verschillen in leiderschapsstijl heen één algeme-
ne factor aanwezig is, namelijk de vraag of er al dan niet leiderschap wordt uitge-
oefend. Hij ziet dit als de allerbelangrijkste factor. “Whatever the style, it must
involve the leader taking action” (p. 551). Wanneer een leider geen activiteit ver-
toont, wordt vaak gesproken van laissez-faire leiderschap (Blake en McCanse
(1992) spreken van verschraald leiderschap). De laissez-faire leider is niet iemand
die bewust een terughoudende stijl van leidinggeven heeft, of iemand die taken
delegeert. Bass (1990) noemt het onwil om verantwoordelijkheid te accepteren,
aanwijzingen te geven, mensen te ondersteunen etc. Blake & McCanse (1992)
zeggen dat met minimale inspanning net voldoende wordt gepresteerd om de posi-
tie in de organisatie te kunnen behouden. Er is dus sprake van gebrek aan inzet, in
feite van het ontbreken van leiderschap. Laissez-faire leiderschap is daarmee ei-
genlijk een contradictio in terminis. Het kan ontstaan wanneer leiders onvoldoen-
de energie of motivatie (meer) hebben. Het is echter ook mogelijk dat mensen zich
zeer actief inzetten, maar niet op het terrein van leidinggeven. Ondanks hun moti-
vatie en inzet voor de groep vervallen ze in laissez-faire leiderschap. Dit kan ge-
beuren door een gebrek aan essentiéle inzichten of vaardigheden, maar ook door-
dat een leider eigenlijk meer taken op zich heeft genomen dan hij aankan.

Robert Blake heeft bekendheid gekregen met de manier waarop hij (samen met
anderen) met behulp van de twee dimensies taakgerichtheid (bij hem: zorg voor
de productie) en mensgerichtheid (zorg voor mensen) stijlen van leiderschap be-
schrijft. Figuur 6.1 laat een diagram zien waarin de twee dimensies een vlak op-
spannen. In dit vlak zijn vijf stijlen van leiderschap aangegeven. In de figuur is te
zien hoe verschraald leiderschap op beide assen laag scoort. Het vierdimensionale
model voor gemeenten kan niet op dezelfde manier worden getekend, maar het
principe dat verschraald leiderschap (of laissez faire leiderschap) op alle dimen-
sies laag scoort blijft gelijk.
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Figuur 6.1 Aanduiding van vijf stijlen van leiding geven, op basis van twee dimensies

van gerichtheid (naar: Blake & McCanse, 1992).

Laissez-faire leiderschap wordt door Bass zeer negatief beoordeeld. “For the
leader, doing something is usually, but not always, better than doing nothing” (p.
552). Hij stel dat laissez-faire leiderschap in onderzoek consistent uit de bus komt
als weinig effectief en onbevredigend voor de groep. “(...) more activity by lead-
ers, regardless of the style, is usually associated with the greater satisfaction and
effectiveness of their followers. Conversely, more often then not, less activity in
any of these active styles is negatively related to the performance and satisfaction
of the followers. (...) Sheer energy, drive, motivation to succeed, and activity are
likely to be correlated with successful leadership and influence” (p. 551). Persoon-
lijke eigenschappen als energie (onder meer bepaald door lichamelijke en geeste-
lijke gezondheid) en motivatie zijn dus belangrijk om niet te vervallen in laissez-
faire leiderschap Ook energieke en gemotiveerde personen kunnen echter in lais-
sez-faire leiderschap vervallen, als zij hun energie steken in activiteiten die los
staan van het leidinggeven.

Activiteit in het daadwerkelijk leiding geven is dus essentieel voor leiders. Paulus

zegt niet anders, als hij ijver als belangrijke eigenschap voor leidinggevenden
aangeeft (Rom. 12:8). Leiders in gemeenten komen worden hierbij echter met een
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lastige vraag geconfronteerd, namelijk hoe hun activiteit zich verhoudt tot die van
God. Te Velde (1992b) noemt rusten in God een van de basisprincipes voor ge-
meenteopbouw. Hij zegt hierover: “Gemeente zijn en aan de opbouw van de ge-
meente werken is eerst: horen en ontvangen” (p. 24). En: “Gemeenteopbouw be-
gint met geloven. En geloven is: rusten in God” (p. 25). Hij werkt dit punt van het
rusten in God concreet uit door te stellen dan gemeenteopbouw primair een zaak
van gebed is: dankzegging en voorbede. Het gaat om een gerichtheid op God,
waarbij de mens athankelijk, klein en bescheiden wordt. Hij ziet als groot risico
van het werken in de gemeente dat mensen er hun eigen zaak van maken en waar-
schuwt voor het risico van activisme. Herbst (1987) staat, net als Te Velde, in
principe positief tegenover de ontwikkelingen in de gemeenteopbouw. Hij waar-
schuwt echter tegen een te sterk maakbaarheidsdenken, een waarschuwing die
aansluit bij de waarschuwing van Te Velde tegen activisme.

Het basis-principe rusten in God van Te Velde sluit enigszins aan bij de bena-
dering van Richards & Hoeldtke (1980). In hun benadering leggen zij sterk het
accent op het bijbelse beeld van de gemeente als het lichaam van Christus. Zij
stellen dat een lichaam fundamenteel verschilt van een organisatie. Leiders in
gemeenten zijn daarom ook geen managers, die verantwoordelijk zijn voor het
functioneren van de gemeente. De gemeente is van de Heer, benadrukken zij, en
niet van ons. Christus is het hoofd van het lichaam. De erkenning van Jezus als het
daadwerkelijke hoofd van de gemeente betekent het verlost worden van een zware
last.

Ook bij Maoller (1990) valt een waarschuwing tegen activisme te horen. Ge-
meenteopbouw wordt een vloek, zegt hij, wanneer ze het geloof in de werkzame
kracht van het Woord vervangt door activerende programma’s. Gemeenteopbouw
wordt volgens hem een zegen als ze vertrouwt op de werkingskracht van het
Woord. Hij stelt dat menselijke activiteit God in de weg kan staan. Hij gaat uitge-
breid in op Psalm 127, waarbij hij de aandacht vestigt op de Heer die bouwt en de
gelovigen die van Hem ontvangen in hun slaap. Eigenlijk is gemeenteopbouw
voor hem niet meer dan de barriéres voor het woord van God uit de weg ruimen,
zoals het volgende citaat duidelijk maakt. “Was soll dann die Frage nach
Gemeindeaufbau? Es geht ihr um jenes Baugeschehen, das Christus durch sein
Wort ins Werk setzt, mit uns, ohne uns, ja, sogar gegen uns. Eine Lehre vom
Gemeindeaufbau hat also Steine aus dem Weg zu rdumen, die den Lauf seines
Wortes hindern. Das kan die Sorge im den Bestand der Kirche ebenso sein wie die
Anmassung, Christus habe keine Hinde, sondern nur unsere Hénde, um die
Gemeinde zu Bauen. Das konnen Programme sein, die Christus vorschreiben
wollen, wie Er Gemeinde zu Bauen habe. Das konnen Konzepte sein, die die
Kirche auf zufillig erfragte Zahlen fixieren. Es gibt Kieselsteine, Felsbrocken und
sogar Betonmauern, die den Lauf seines Wortes blockieren. Der Kleinglaube, der
der Wirkmacht seines Wortes nicht traut, ist gro in der Errichtung von
Blokkaden”.
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Waar de gemeenteopbouw-literatuur over het algemeen een sfeer ademt van
analyse, beleid en gezamenlijke actie laten bovenstaande auteurs een ander geluid
horen. Bij sommigen is dit geluid een aanvulling op de gemeenteopbouw-
literatuur, bij anderen is het meer bedoeld als een tegengeluid. Met deze benade-
ringen komt echter in volle hevigheid het spanningsveld aan het licht tussen men-
selijk en goddelijk leiderschap in de gemeente, het spanningsveld tussen de actie-
ve en de athankelijk leider. Van Ruler tekent dit spanningsveld door te wijzen op
verschillen tussen de christologie en de pneumatologie. In de christologie is cod-
peratie tussen God en mens uitgesloten: alleen Christus is redder, de mens kan er
niets aan toedoen. In de pneumatologie is die codperatie echter nadrukkelijk wel
aanwezig. De Geest vernieuwt de mens, zodat die zelf kan handelen naar Gods
wil. Van Ruler introduceert daarbij het begrip theonome reciprociteit: het gedurig
heen en weer gaan tussen autoriteit en autonomie of de wisselwerking tussen God
en mens (zie Wentsel, 1995). Horjus (1999) gebruikt een eenvoudig maar aan-
sprekend beeld (gebaseerd op de geschiedenis die beschreven is in 2 Koningen
3:6-20): greppels graven in de woestijn. Het bijbelgedeelte beschrijft hoe de legers
van de koningen van Juda en Israél tijdens een veldtocht in de woestijn zonder
water kwamen te zitten. De profeet Elisa, “bij wie het woord des Heren was”, gaf
hen toen het advies greppels te gaan graven. Zijn advies werd opgevolgd en de
volgende dag liepen deze greppels vol water. Ze vormden zo een reservoir waarin
de watermassa van een kortstondige bandjir, die in een rivierbedding passeerde,
kon worden opgevangen. God schonk het water, dat door de menselijke activiteit
(naar een woord van God) kon worden opgevangen en benut. De mens kan zo
waarlijk “medearbeider Gods” zijn. Beide benaderingen laten zien dat het zinvol is
om ook het spanningsveld tussen activiteit en afhankelijkheid niet te beschrijven
aan de hand van een tegenstelling, maar aan de hand van twee dimensies: preste-
ren en vertrouwen. Figuur 6.2 brengt dit in beeld.

Presteren heeft te maken met het benutten van de eigen capaciteiten en moge-
lijkheden. Als deze dimensie sterk is ontwikkeld, wordt er hard gewerkt. Alle
dimensies van de gerichtheid van leiderschap in gemeenten, zoals beschreven in
paragraaf 6.1, kunnen daarbij aan de orde zijn. Als de dimensie vertrouwen ont-
breekt, is de werkwijze is echter niet veel anders dan die van een manager in een
bedrijf, zelfs al wordt de energie ingezet voor zaken als bijbelstudie, woordver-
kondiging en gebed.

Vertrouwen komt tot uiting in een bewuste gerichtheid op de betrokkenheid
van God bij de gemeente. Het gaat om een van God willen ontvangen van hulp, in
allerlei vormen. Het conceptuele model voor leiderschap in gemeenten laat zien
dat God betrokken is bij alle aspecten van het funtioneren van leisers in gemeen-
ten. Zo kan Hij zijn werk doen in de leider: God kan hem leiden, vormen of speci-
ale gaven geven door de Heilige Geest. God kan echter eveneens de situatie bein-
vloeden of de inzet van de groepsleden. Vertrouwen op God is niet passief, net
zomin als bijvoorbeeld delegeren passiviteit van de leider betekent. De echte pas-
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siviteit, het laissez-faire leiderschap is het ontbreken van zowel presteren als ver-
trouwen.

T ontvangen ontvangen en
werken
vertrouwen
laissez-faire werken
presteren BN
Figuur 6.2 Leiderschap in gemeenten beschreven aan de hand van de dimensies

presteren en vertrouwen.

Rechtsboven in de grafiek is met ontvangen en werken de stijl aangeduid van
leiders waarbij beide dimensies goed ontwikkeld zijn. Het gaat hier om leiders die
zich ten volle inzetten voor het werk in de gemeente. Tegelijkertijd is er het be-
wustzijn van enerzijds de eigen beperkingen en tekortkomingen en anderzijds de
activiteit van God zelf in de gemeente. Te Velde beschrijft deze houding als volgt:
“We doen goed ons best. We spannen ons tot het uiterste in. Maar we leggen de
zaak van de gemeenteopbouw telkens weer in Gods handen. Het is zijn zaak. Ge-
lukkig maar! Hij was de eerste. Hij is ook de laatste. Als wij er niet meer zijn, als
wij het laten afweten, als wij het niet meer aankunnen, dan is Hij er nog steeds met
zijn genade. Hij blijft” (1992b:27). Bij de positie rechts bovenin past ook de hou-
ding van leiders die Friedman (1999) bepleit, namelijk die van “ontspannen aan-
wezigheid”. Ontspannen om kunnen gaan met de zaken die spelen in de gemeente
en met kritiek op die hij krijgt is volgens Friedman een belangrijke eigenschap
voor leiders in gemeenten. Hij koppelt dit niet rechtstreeks aan het vertrouwen op
God, maar juist dit vertrouwen zal sterk kunnen bijdragen aan een ontspannen
houding.

Luttikhuis (2002) bespreekt het gegeven dat in de Bijbel met betrekking tot de
ontwikkeling van de gemeente twee beelden door elkaar worden gebruikt: het
beeld van de bouw en het beeld van de groei. Bij deze beelden passen volgens
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hem twee soorten mensen: bouwvakkers en boeren. Hij koppelt de bouwvakkers
aan inzet en plannenmakerij en de boeren aan geduldig afwachten. Op deze ma-
nier vertegenwoordigen zij de twee dimensies van figuur 6.2. Volgens hem zijn
beide typen mensen in de gemeente onmisbaar. Bij de beelden van Luttikhuis val-
len echter kanttekeningen te maken. Enerzijds doet hij weinig recht aan het harde
werken van de boeren. De boer is zich natuurlijk terdege bewust dat hij de gewas-
sen niet kan laten groeien, maar werkt hard om de optimale groeiomstandigheden
te creéren en om later de opbrengsten van de gewassen binnen te halen. Het beeld
van de boer lijkt daarom beter rechts boven in de grafiek te passen, dan links bo-
ven in waar Luttikhuis het in feite plaatst. Anderzijds lijkt het beeld van de bouw,
zoals dat in de Bijbel wordt gebruikt, geen aanleiding te geven om te denken aan
activistische “Machers”.

6.3 Beinvloedingsstrategieén
6.3.1 Beinvioeding

Bij beinvloeding gaat het om veranderingen in het gedrag van een ander. Volgens
Van der Vlist (1991) kan gedrag beinvloed worden als er mogelijkheden zijn een
of meer van de volgende factoren (die gedrag veroorzaken) te beinvloeden:

e regel en normen (verwachtingen van anderen),
doelen,
behoeften,
waarden,
houdingen,
werkelijkheidsvoorstellingen (waaronder kennis),
bekwaamheden,

e beschikbaarheid van hulpmiddelen.

Dit betekent dat een leider die het gedrag van mensen wil beinvloeden in principe
een breed scala van aangrijpingspunten heeft. Leiders kunnen overigens ook niet-
intentioneel invloed uitoefenen, zowel door hun persoonlijkheid, hun positie als
hun gedrag. Deze invlioed kan bijdragen aan de realisatie van de doelen die een
leider voor ogen heeft, een bijdrage leveren aan heel andere doelen, maar ook het
realiseren van de gewenste doelen belemmeren.

Uiteraard kunnen mensen op uiteenlopende manieren reageren op een poging
tot beinvloeding. Yukl (1998) deelt deze mogelijkheden conceptueel in drie groe-
pen in, waarbij hij er op wijst dat de verschillen in reactie gradueel zijn. De eerste
groep is commitment. Bij commitment stemt iemand geheel in met een besluit of
verzoek van de leider en doet zijn uiterste best om zijn taak goed uit te voeren.
Yukl stelt dat in het bijzonder bij gecompliceerde moeilijke taken commitment het
beste resultaat is dat een leider zich kan wensen. De tweede groep is inwilliging
(compliance). lemand is bereid te doen wat de leider vraagt, maar door gebrek aan
enthousiasme zal zijn inzet beperkt zijn. lemands gedrag wordt beinvloed, maar
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niet zijn houding ten opzichte van een taak. Voor eenvoudige routinetaken echter
kan inwilliging voldoende zijn om de beoogde resultaten te bereiken. De derde
groep tenslotte is weerstand. Ilemand stemt niet in met een voorstel of verzoek van
een leider en probeert onder de opgelegde taak uit te komen. Dit kan door uit-
vluchten, door discussie met de leider, door de inschakeling van hogere organen,
door uitsteltactieken, door sabotage of door eenvoudigweg te weigeren de taak uit
te voeren. De reactie van groepsleden op pogingen tot beinvloeding hoeft niet
altijd bewust te zijn.

Tabel 6.4 geeft een overzicht van de verschillende wijze waarop beinvloeding
tot stand kan komen, volgens de beschrijving van Zwart (1989). Zwart maakt
onderscheid aan de hand van enerzijds de vraag of groepsleden zich de beinvloe-
ding bewust zijn en anderzijds naar de vraag of de beinvloeding intentioneel wordt
uitgeoefend of niet. Deze paragraaf is vooral gericht op de intentionele beinvloe-
ding door leiders.

Tabel 6.4 Vier vormen van beinvloeding (naar Zwart, 1989).
Groepslid is zich Groepslid is zich
Invloed bewust Invloed niet bewust
Beinvloeding is intentioneel | 2
Beinvloeding is niet-intentioneel 3 -4

Voor beinvloeding is macht nodig. In hoofdstuk 10 wordt macht beschreven als
“de mogelijkheden waarover iemand beschikt (...) teneinde het gedrag van ande-
ren te beinvloeden” (van der Vlist 1995:12). Bij beinvloeding gaat het echter om
meer dan alleen de vraag naar de macht. Steeds meer auteurs wijzen erop dat de
machtsbasis die toegepast wordt van belang is, maar ook de wijze waarop die
wordt toegepast. “De machtsmiddelen kunnen, wanneer zij gemobiliseerd worden,
op verschillende manieren gebruikt worden”, zegt Veen (1983:12). Raven stelt:
“We have become increasingly aware of the fact that the effectiveness of an influ-
ence attempt, and the aftermath of influence, is a function not only of the basis of
power but the mode, or manner, in which it is exerted”” (1992:223). Yukl zegt: “In
recent years, researchers have begun to examine the specific types of behavior
used to exercise influence, rather then focusing exclusively on power as a source
of potential influence” (1998:207). De gehanteerde beinvloedingsstrategie kan
grote invloed hebben op de manier waarop mensen reageren bij een poging tot
beinvloeding: commitment, inwilliging of weerstand.
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Beinvloedingsstrategieén staan nadrukkelijk in verband met macht. Macht en
beinvloedingsstrategieén kunnen echter op allerlei wijzen aan elkaar gerelateerd
zijn. Yukl (1998) noemt vier mogelijkheden:

1. de macht van een persoon bepaalt de keuze van de strategie;

macht is een variabele die het effect van een bepaalde strategie bein-
vloedt;

3. macht versterkt het succes van een poging tot beinvloeding die op een

strategie is gebaseerd waarvoor die macht niet rechtstreeks relevant is;

4. macht beinvloedt de volgeling, los van de vraag of de leider iets doet om

die persoon te beinvloeden.
Volgens Yukl moeten macht en beinvloedingsstrategie worden gezien als afzon-
derlijke constructen, wat betekent dat de elementen van beide benaderingen niet
één op één aan elkaar gerelateerd kunnen worden. Hij ziet het onderwerp bein-
vloedingsstrategie als een onderwerp dat staat tussen de thema’s macht en gedrag.
Ik heb er voor gekozen het hier als één van de mogelijke benaderingen van het
gedrag van leiders te beschrijven.

6.3.2  Indeling beinvloedingsstrategieén

In de literatuur zijn allerlei indelingen van beinvloedingsstrategieén te vinden,
waarbij verschillende termen worden gebruikt. Zo spreekt Raven (1992) over
modes of influence, Yukl (1998) over influence tactics, Veen (1983) over bein-
vioedingsstrategieén of beinvloedingstactieken, Vlist (1991) over wijzen van ge-
dragsbeinvioeding en Emans (1995) over machtstactieken. Ik kies in deze studie
voor de term beinvloedingsstrategieén.

Van der Vlist (1991) deelt de manieren waarop (intentionele) beinvloeding
kan plaatsvinden in aan de hand van twee criteria. Het eerste criterium is de vraag
of beinvloeding heimelijk dan wel openlijk plaatsvindt. Het tweede criterium is of
er sprake is van directe dan wel indirecte beinvlioeding. Omdat heimelijke bein-
vloeding altijd indirect is, leidt dit tot een indeling in drie categorieén. Tabel 6.5
geeft hiervan een overzicht.
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Tabel 6.5 Wijzen van intentionele beinvloeding volgens Van der Vlist (1991).

Openlijk Heimelijk
Direct Indirect Altijd indirect
Via instructies, door gebruik Door open discussie en Door factoren te manipuleren
te maken van machts- overleg. die van invloed zijn op ge-
middelen en met name drag, waaronder de manipula-
sanctiemacht. tie van informatie.

Ook Emans (1995) maakt gebruik van twee criteria voor de indeling van machts-
gebruik (eerder gepubliceerd in zijn proefschrift uit 1988). Het eerste criterium is
de vraag of het machtsgebruik vriendelijk en cooperatief is, of grimmig en con-
fronterend. Het tweede ccriterium maakt onderscheid tussen zakelijk en onzakelijk
machtsgebruik. Met behulp van deze criteria komt hij tot een indeling in vier soor-
ten machtsgebruik. Het gaat hierbij niet om combinaties van de vier genoemde
termen. Er zijn enerzijds namelijk twee soorten machtsgebruik die neutraal scoren
op de as zakelijk-onzakelijk en anderzijds twee soorten die neutraal scoren op de
as grimmig-vriendelijk. Er ontstaat als gevolg van de indeling daarom geen ma-
trix, maar een ruit. Het diagram in figuur 6.3 maakt dit duidelijk.
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zakelijk

A Zakelijk
machtsgebruik
Confronterend Coodperatief
machtsgebruik machtsgebruik
Machtsgebruik
d.m.v. inspelen
op gevoelens
L |
onzakelijk
grimmig & » vriendelijk
Figuur 6.3 Indeling van machtsgebruik in vier soorten, volgens Emans (1995).

Codperatief machtsgebruik betekent dat iemand een ander een verzoek doet en
daarbij de inwilliging van dat verzoek aantrekkelijk maakt voor de ander. Bij een
confronterende benadering wordt juist de niet-inwilliging van een verzoek onaan-
trekkelijk gemaakt. Bij zakelijk machtsgebruik laat iemand pressie uitgaan van
objectieve zaken als voldongen feiten of vastgestelde regels. Hierbij kunnen be-
staande situaties worden benut, maar het is ook mogelijk nieuwe te creéren. Een
eigenschap van zakelijk machtsgebruik is dat de machtsgebruiker zelf als pressie-
factor op de achtergrond blijft. Bij onzakelijk machtsgebruik, tenslotte, wordt
ingespeeld op gevoelens van mensen, als collegialiteit, solidariteit, vriendschap,
medelijden, schuld of trots.

Net als Van der Vlist en Emans maakt Veen (1983) gebruik van twee criteria
voor de indeling van beinvloedingsstrategieén (gebaseerd op een eerdere publica-
tie: Veen, 1982). Het eerste criterium lijkt op een van de criteria van Emans. Veen
stelt hierbij rationeel/codperatief tegenover niet-rationeel/competitief. Het tweede
criterium heeft meer verwantschap met de indeling van Van der Vlist: Veen maakt
daarin onderscheid tussen expliciet/direct en impliciet/indirect. Toepassing van de
criteria leidt tot een matrix met vier beinvloedingsstrategieén, zoals weergegeven
in tabel 6.6. Veen beschrijft de indelingscriteria als volgt: “Een beinvloedingstac-
tiek is meer rationeel/codperatief naarmate er meer gebruik gemaakt wordt van
argumenten en er actief gezocht wordt naar een voor beide partijen bevredigende
oplossing, die zo mogelijk binnen de bestaande regels en afspraken valt. Een bein-
vloedingstactiek is meer expliciet/direct naarmate de meningsverschillen of belan-
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gentegenstellingen duidelijker zijn, en de beinvloedingspogingen openlijker
plaatsvinden en beter als zodanig herkenbaar zijn”” (Veen, 1983:12).

Tabel 6.6 Indeling van beinvloedingsstrategieén volgens Veen (1983).

Expliciet/direct Impliciet/indirect

Rationeel/ Probleemoplossende benadering Situationele manipulatie

cooperatief e openlijk overreden/overtuigen e indirect overreden/overtuigen
e gebruik van deskundigheid e maken van regels en voorschriften
¢ informatie verzamelen e impliciete verwijzingen naar nor-
e zoeken naar compromis men,
e bieden van ruilmogelijkheden e regels, en voorschriften
e expliciet beroep op regels e fysieke vormgeving

manipulatie en selectie van informa-
tie via organisatiekanalen

Niet-rationeel/  Confronterende benadering Psychologische manipulatie
competitief e anderen voor voldongen e in de gunst komen
feiten plaatsen e op gevoelens spelen
e sluiten van coalities e persoonlijke manipulatie en selectie
e cisen stellen van informatie
e dreigementen en beloftes e bedrog
e sancties e beroep op reputatie van deskundig-
e beroep op functiegebonden heid
machtsverschillen

Yukl (1998) maakt in de eerste plaats onderscheid tussen pro-actieve beinvloe-
dingspogingen, reactieve beinvloedingspogingen en voorgaan of facilitatie. Bij
pro-actieve beinvloedingspogingen probeert iemand een ander te motiveren een
om bijvoorbeeld een verzoek uit te voeren, een taak te volbrengen of een voorstel
te ondersteunen. Bij reactieve beinvloedingspogingen gaat het om een reactie
achteraf, als bijvoorbeeld lof, beloning of bestraffing. Bij voorgaan of facilitatie
denkt Yukl aan zaken als een voorbeeld zijn, laten zien hoe een taak moet worden
uitgevoerd of het ter beschikking stellen van de nodige hulpmiddelen voor een
taak. Binnen de pro-actieve groep onderscheidt Yukl negen verschillende bein-
vloedingstactieken (gebaseerd op Yukl & Falbe, 1990). De negen beinvloedings-
tactieken zijn niet, zoals bij de voorgaande voorbeelden, volgens een bepaalde
structuur zijn ingedeeld. Tabel 6.7 geeft een overzicht van de tacticken. De eerste
drie uit deze tabel noemt Yukl de primaire beinvloedingstactieken.




Tabel 6.7 Beinvloedingstactieken (pro-actief) volgens Yukl (1998).

Tactiek Omschrijving

Logische overtuiging Iemand gebruikt logische argumenten en feitelijke gegevens om te
overtuigen.

Inspireren Iemand wekt enthousiasme bij een ander op door een beroep te doen
op zijn waarden, idealen, aspiraties of door zijn zelfvertrouwen te
versterken.

Consulteren Iemand zoekt medewerking bij het maken van zijn plannen of is

bereid voorstellen aan te passen aan de mening van een ander.

In de gunst komen Door middel van lof, vleierij, vriendelijk gedrag of behulpzaamheid
probeert iemand bij een ander een positieve houding ten opzichte van
zijn wensen te creéren.

Persoonlijk appel Iemand doet een beroep op zaken als loyaliteit en vriendschap.

Ruil Iemand biedt gunsten, de bereidheid tot wederdienst of een aandeel in
de resultaten aan bij een verzoek aan een ander.

Coalitievorming Iemand schakelt derden in bij het overtuigen van een ander of verwijst
naar de ondersteuning van zijn plannen door derden.

Beroep op legitimiteit Iemand geeft aan dat zijn verzoek legitiem is, dat hij bevoegd is dit
verzoek te doen en/of dat het past binnen het beleid of de gewoonten
van de groep.

Uitoefenen van druk  Iemand eist, dreigt, controleert regelmatig of herinnert steeds aan zijn
verzoeken.

In tabel 6.8 zijn de indelingen van de vier besproken auteurs naast elkaar gezet.
Gebruik makend van kernwoorden uit de verschillende benaderingen heb ik daar
vier rubrieken onderscheiden: codperatief, confronterend, situationeel en emotio-
neel. De vierdelingen van Emans en Veen passen in de vier rubricken van tabel
6.8. De verschillende criteria waarop deze twee indelingen zijn gebaseerd maken
echter wel dat de begrenzingen van de rubrieken in beide indelingen niet geheel
samenvallen. Twee rubrieken uit de indeling van Van der Vlist zijn ook recht-
streeks inpasbaar. De derde rubriek van Van der Vlist (manipulatie) lijkt onderde-
len te bevatten van twee rubrieken. Manipulatie is bij hem namelijk nadrukkelijk
beschreven als heimelijk, waardoor zijn invulling van het begrip duidelijk beperk-
ter is dan die van Emans en Veen. De negen tacticken van Yukl tenslotte zijn on-
der te brengen in drie van de vier rubriecken; Yukl heeft geen tacticken die thuis
horen in de rubriek situationele beinvloeding. Tabel 6.8 laat zien dat er een be-
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langrijke mate van overeenstemming is in de benaderingen van de besproken au-
teurs. De vier categorieén uit tabel 6.8 gebruik ik hierna als uitgangspunt voor een
bespreking van de verschillende strategieén.

Tabel 6.8 De beinvloedingsstrategieén van vier auteurs ingedeeld in vier rubrieken.
Rubriek Emans (1995)  Veen (1983) v.d. Vlist (1991)  Yukl (1998)
Cooperatief ~ Cooperatief Probleem- Indirecte eLogische overtuiging
machtsgebruik  oplossende openlijke eConsulteren
benadering beinvloeding eRuil
Confronterend Confronterend  Confronterende Directe eCoalitievorming
machtsgebruik  benadering openlijke bein- eBeroep op legitimiteit
vloeding eUitoefenen van druk
Emotioneel Inspelen op Psychologische Manipulatie elnspireren
gevoelens manipulatie oIn de gunst komen

ePersoonlijk appel

Situationeel ~ Zakelijk Situationele Manipulatie
machtsgebruik  manipulatie

6.3.3  Karakteristicken van beinvloedingsstrategieén

Bij situationele beinvioeding gaat het om de vormgeving van de omgeving. Dit
betreft zowel de fysieke omgeving (zoals indelingen van werkruimten) als de
regelgeving binnen een organisatie. Organisatorische regels spelen een belangrijke
rol in het gedrag van mensen. “Vooral als men zich de regels geheel eigen heeft
gemaakt, merkt men niet meer dat men dingen doet om des regels wille, zoals men
ook niet meer merkt dat men aan de rechterkant van de straat rijdt. Het bij de re-
gels behorende gedrag is gewoonte geworden en voorzover het niet tot gewoonte
is geworden is het in ieder geval legitiem om mensen te vragen zich volgens de
regels te gedragen” (Veen, 1983:13). Veen wijst er op dat dankzij de regels macht
niet steeds expliciet gebruikt hoeft te worden. Of, zoals Emans (1995) het zegt: de
machtsgebruiker laat pressie uitgaan van de objectieve gegevenheden, waarbij hij
zelf als pressiefactor op de achtergrond blijft. Veen stelt dat er in feite sprake is
van twee niveaus van het functioneren van macht: kaderstellende legitieme regels
op het eerste niveau en explicietere beinvloedingsstrategieén op het tweede ni-
veau. Op het eerste niveau gebeuren zaken min of meer automatisch. Maar, “zodra
er verschillen in aanvaardingsgraad ontstaan of gebeurtenissen plaatsvinden die
niet door de regels gedekt worden, worden op het tweede niveau explicietere be-
invloedingsstrategieén geactiveerd” (Veen, 1983:14). Volgens Veen is in
organisaties het overgrote deel van de beinvloedingspogingen situationeel van
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aard. Desondanks wordt er in de literatuur weinig aandacht besteed aan situatio-
nele beinvloeding, mogelijk omdat dit weinig expliciete gebeuren slecht zichtbaar
is (Emans, 1995).

Met situationele beinvloeding worden de kosten en risico’s die verbonden zijn
aan de drie meer expliciete strategieén vermeden. Veen (1983) beschrijft drie
elementen van het kostenaspect. Ten eerste noemt hij dat expliciete beinvloeding
machtsverschillen voelbaar en zichtbaar maakt, wat de positie van de minder-
machtige minder aantrekkelijk maakt (en daarmee ook zijn binding aan die positie
vermindert). Ten tweede moeten bij expliciete beinvloeding machtsmiddelen wor-
den gebruikt en deze middelen zijn niet onuitputtelijk. Veen noemt voor de ver-
schillende machtsbases voorbeelden hoe het gebruik leidt tot vermindering van de
hoeveelheid macht. Ten derde geldt, vooral bij confronterende beinvloeding, dat
frequent gebruik delegitimerend werkt. De macht verliest zijn vanzelfsprekend-
heid. Gezien deze kosten zal expliciete beinvloeding volgens Veen vaak gericht
zijn op constructie van, en onderhoudswerkzaamheden aan de legitieme regel-
structuur, waarmee verder gebruik van expliciete beinvloeding beperkt wordt. Een
goede structuur, met duidelijke taken en verantwoordelijkheden, beperkt dus de
behoefte aan expliciete beinvloeding. Dit geldt in de eerste plaats voor organisato-
risch leiderschap. Ook bij levensgericht leiderschap kan echter het inslijten van
regels, zoals Veen dat noemt, bijdragen aan het beperken van de behoefte aan
expliciete beinvloeding. Zo kan een sterk “ingesleten” leer van de Bijbel expliciete
vormen van beinvloeding van de persoonlijke levensstijl van mensen soms over-
bodig maken.

De confronterende en cooperatieve benaderingen zijn de meest zichtbare ex-
pliciete strategieén. Tabel 6.9 geeft een overzicht van de kenmerken van deze twee
strategieén, de condities waaronder ze worden toegepast en de gevolgen van de
toepassing ervan (naar Emans, 1995).
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Tabel 6.9 Beschrijving van confronterende en codperatieve beinvloedingsstrategieén
(naar Emans, 1995).

Confronterend Codperatief
Kenmerken grimmig vriendelijk
ongaarne toegepast graag toegepast
weinig toegepast veel toegepast
Condities slechte verstandhouding goede verstandhouding
crisissituatie alledaagse situatie
weinig manoeuvreerruimte veel manoeuvreerruimte
Gevolgen matige intentieverandering grote intentieverandering
slechte verstandhouding goede verstandhouding

afnemend gevoel van eigenwaarde toenemend gevoel van eigenwaarde

Confronterend machtsgebruik heeft een gering effect op de gedragsintentie van
groepsleden en doet afbreuk aan hun gevoel van eigenwaarde. Confronterende
strategieén worden niet graag toegepast. Ze komen in beeld bij een slechte ver-
standhouding, wanneer mensen weinig manoeuvreerruimte hebben, of in een cri-
sissituatie. De kosten van confronterende strategieén zijn hoog: bij toepassing
ervan kan macht snel slijten (Veen, 1983). Codperatieve strategieén daarentegen
passen bij een goede verstandhouding en bij een situatie die manoeuvreerruimte
biedt en die niet onder druk staat door crisisachtige omstandigheden. Codperatieve
strategieén kunnen leiden tot een intentieverandering bij groepsleden en doen geen
afbreuk aan hun gevoel van eigenwaarde. De “kosten” van coOperatieve strategie-
en zijn volgens Veen minder, omdat hierbij geen delegitimering optreedt, maar in
de regel juist legitimering. Dit is het gevolg van het feit dat partijen elkaar tege-
moet treden op basis van argumenten.

Zowel bij codperatieve strategieén als bij confronterende strategieén is er
sprake van zichzelf versterkende processen. “De omstandigheden die bevorderlijk
zijn voor codperatief machtsgebruik komen grosso modo neer op een goede,
spanningsloze relatie tussen de machtsgebruiker en de persoon waarop het
machtsgebruik gericht is. Tegelijkertijd is codperatief machtsgebruik bevorderlijk
voor een goede relatie. (...) De andere kant van de medaille is dat confronterend
machtsgebruik volgens dezelfde oorzaak-en-gevolgdynamiek eveneens zichzelf
versterkt. (...) Zodra door wat voor oorzaak dan ook de confronterende elementen
in machtsgebruik de overhand krijgen, raakt men gevangen in een neerwaartse
spiraalbeweging, neerwaarts in de zin van verslechtering van de relaties en toene-
mende grimmigheid van het machtsgebruik” (Emans, 1995:122). Volgens Emans
kunnen situationele en emotionele strategieén helpen om aan de neerwaartse spi-




raal van confronterende strategieén te ontsnappen, om zo codperatieve strategieén
weer mogelijk te maken.

Codbperatieve en confronterende strategieén kunnen zowel bij de drie dimen-
sies van organisatorisch leiderschap als bij levensgericht leiderschap een rol spe-
len. Ook in gemeenten geldt daarbij dat codperatieve strategieén over het alge-
meen beter zullen zijn voor de sfeer, en voor het verkrijgen van commitment, dan
confronterende. Natuurlijk kan confronteren nodig zijn in bepaalde situaties. Con-
fronteren kan echter tot weerstand leiden en heeft daarmee een afbreukrisico. Her-
haald confronteren kan voor de leider leiden tot verlies van legitimiteit.

Emotionele beinvloeding kan plaatsvinden door onder meer enthousiasmeren
en appelleren. Emans (1995) spreekt over het activeren van bepaalde gevoelens.
Dit betekent dat een leider gebruik maakt van zaken die in feite al aanwezig zijn
bij de groepsleden: de eigenschappen van de groepsleden bepalen welke moge-
lijkheden voor emotionele beinvloeding bestaan. Emotionele strategieén zijn in
principe kostenarm, stelt Veen (1983). Het gevaar bestaat dat emotionele bein-
vloeding verwordt tot manipulatie. Manipulatie kan volgens hem averechts wer-
ken, als er doorheen geprikt wordt: de emotionele strategie kan dan omslaan in een
confronterende strategie. Emotionele strategieén kunnen in gemeenten zowel in
het organisatorisch leiderschap als in levensgericht leiderschap een rol spelen.

6.4 Het delen van macht

6.4.1  Participatie

Een leider heeft een zekere mate van macht, die gerelateerd is aan verschillende
machtsbronnen. Dit komt aan de orde in hoofdstuk 10. Een leider kan zijn macht
op verschillende manieren gebruiken (beinvloedingsstrategieén), zoals aan de orde
geweest is in de voorgaande paragraaf. Een leider kan echter ook in meerdere of
mindere mate afzien van het gebruik van zijn macht, c.q. zijn macht delen met
anderen. Dit kan door participatie of zelfs delegatie. Bij participatie draait het om
de vraag in hoeverre een leider ruimte geeft voor invloed van de groepsleden.
Koopman-Iwema geeft de volgende definitie: “participatie betreft een proces
waarin ondergeschikten een stem hebben in, of invloed hebben op beslissingen die
hen betreffen” (1983:109). Bryman (1986) noemt als belangrijke aspecten van
participatie:
e de mate waarin groepsleden zelf kunnen bepalen hoe ze hun werkzaam-
heden uitvoeren;
e de mate waarin een leider groepsleden controleert;
e de mate waarin een leider rekening houdt met de meningen van groepsle-
den.
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Participatief leiderschap is niet hetzelfde als mensgericht leiderschap. Het is goed
mogelijk dat beide in de praktijk vaak in combinatie voorkomen (zie ook de vol-
gende paragraaf), maar het conceptueel duidelijker deze twee te onderscheiden.

In een klassiek geworden artikel uit 1958 hebben Tannenbaum & Schmidt een
indeling gemaakt van het gedrag van leiders. Deze indeling vormt een continuiim
met boss-centred leadership aan het begin en subordinate-centred leadership aan
het eind. De auteurs onderscheiden zeven categorieén van gedrag, met een toene-
mende mate van participatie. Zij beschrijven de categorieén aan de hand van ener-
zijds de mate van sturing die een leider geeft en anderzijds het element van be-
sluitvorming waarvan sprake is. Bij dit laatste onderscheiden zij de volgende drie
elementen: probleemidentificatie, het genereren van oplossingen en de keuze van
een oplossing. Tabel 6.10 geeft een beschrijving van de zeven categorieén. Na
1958 hebben veel auteurs een indelingen van leiderschapsstijlen gepubliceerd, die
op hoofdlijnen overeenkomen met die van Tannenbaum & Schmidt. “Over een
dergelijk continuiim verschilt men nauwelijks van mening”, aldus Van der Vlist &
Steensma (1995:187). Ter vergelijking is in tabel 6.10 de indeling die Yukl (1998)
hanteert opgenomen, waarbij overeenkomende categorie€n naast elkaar staan.
Beide indelingen beginnen met besluitvorming die geheel door de manager/leider
wordt uitgevoerd: autocratische besluitvorming in de termen van Yukl. De schaal
van Tannenbaum & Schmidt eindigt met een besluitvormingsproces waarbij de
groep zowel de problemen identificeert als besluiten neemt over de oplossingen.
De manager functioneert daarbij op dezelfde wijze als de andere groepsleden. De
schaal van Yukl gaat nog een stap verder: zijn laatste categorie is delegatie. Hier-
bij geeft de manager de besluitvorming geheel over aan een persoon of groep en
blijft zelf buiten het proces.

De indeling van Yukl is minder gedetailleerd dan die van Tannenbaum &
Schmidt, maar heeft met het opnemen van delegatie een groter bereik. Delegatie is
echter in wezen geen vorm van participatie. Hoewel Yukl het opneemt in zijn con-
tinutim, geeft hij tegelijkertijd aan dat er bij delegatie eigenlijk sprake is van een
aparte gedragscategorie. Bij vergelijking van de verschillende indelingen die in de
literatuur worden gehanteerd blijkt dat zowel van de “korte schaal” (zonder dele-
gatie) als van de “lange schaal” (met delegatie) varianten te vinden zijn. Het lijkt
echter praktisch om delegatie als deel van het continuiim te beschouwen. Bij dele-
geren worden taken en bevoegdheden overgedragen aan groepsleden. Bass (1990)
wijst er echter nadrukkelijk op dat delegeren daarmee niet hetzelfde als laissez-
faire leiderschap. De leider maakt bij delegeren een bewuste keuze en het is niet
zo dat hij zijn verantwoordelijkheid niet neemt.

De categorieén van participatie zijn natuurlijk abstracties van de werkelijkheid.

Binnen iedere categorie zijn allerlei varianten mogelijk en feitelijk gedrag kan
bovendien een mengvorm zijn van gedragingen uit verschillende categorieén.
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Tabel 6.10 Leiderschapsgedrag ingedeeld naar de mate van participatie van groepsle-
den, volgens Tannenbaum & Schmidt (1958) en Yukl (1998).

Tannenbaum & Schmidt (1958) Yukl (1998)

De manager neemt een beslissing en kondigt ~ Autocratische besluitvorming.
deze aan.

De manager “verkoopt” zijn beslissing.

De manager presenteert zijn idee€n en nodigt
uit tot vragen stellen.

De manager presenteert een voorlopig besluit, Consultatie.
dat nog bijgesteld kan worden.

De manager legt een probleem neer, vraagt
reacties en neemt een besluit.
De manager geeft de grenzen aan en vraagt de  Gezamenlijke besluitvorming.

groep binnen die grenzen een beslissing te
nemen over een bepaald probleem.

De manager staat de groep toe besluiten te
nemen, binnen bepaalde grenzen.

Delegatie.

6.4.2  Mogelijkheden voor participatie

Volgens Koopman-Iwema (1983) zijn er voor participatie van groepsleden in
besluitvorming twee zaken van belang, namelijk het kunnen participeren en het
willen participeren. Bij het kunnen spelen eigenschappen van de groepsleden en
karakteristicken van de groep of organisatie een rol. Bij het willen gaat het om de
vraag in hoeverre groepsleden gemotiveerd zijn om daadwerkelijk te participeren.
Voor het kunnen participeren zijn in de eerste plaats de formele structuur en
procedures van een organisatie belangrijk. In bedrijven hebben werknemers bij-
voorbeeld wettelijke participatiebevoegdheden middels ondernemingsraden. Kij-
kende naar de verschillende kerkstructuren, zoals die kort zijn beschreven in
hoofdstuk 2, dan is duidelijk dat kerken de formele participatie sterk uiteenlopend
hebben geregeld. In de reeks episcopaal, presbyteriaal, congregationeel, onbe-
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stuurd neemt de formele participatiegraad toe. Gerelateerd aan deze kerkstructuren
bestaan er ook uiteenlopende visies op het ambt. Berkhof (1973) beschrijft die
voor de eerste drie structuren. In de episcopale structuur is de ambtelijke wijding
een sacrament dat de drager voor goed onder een aparte belofte van de Geest niet
alleen tegenover, maar ook boven de gemeente stelt. In de presbyteriale structuur
staat het ambt niet alleen tegenover, maar ook in de gemeente en wordt het gezag
van het ambt begrensd door het algemeen priesterschap van alle gelovigen. In de
congregationalistische structuur wordt de ambtsdrager gezien als niet meer dan
een functionele verbijzondering van het ambt der gelovigen. In de onbestuurde
kerkvormen is het formele ambt geheel vervangen door het priesterschap van alle
gelovigen.

De protestantse benadering ligt over het algemeen ergens tussen de beide ui-
tersten van strikt episcopaal of formeel onbestuurd. Met betrekking tot de benade-
ring van het formele leiderschap in gemeenten, het ambt, is er daar vaak sprake
van een zekere ambivalentie (Dekker, 1979). Enerzijds wordt het ambt gezien als
opkomend uit de gemeente, anderzijds als zijnde uit Christus, waarmee het feite-
lijk tegenover de gemeente staat. In de tweede helft van de vorige eeuw heeft er,
gerelateerd aan de algemene maatschappelijke ontwikkeling, een beweging
plaatsgevonden waarbij het eerste aspect over het algemeen steeds zwaarder is
gaan wegen. Dekker (1979) ziet dit als een zuivering, omdat macht en status niet
in het kerkelijk leven thuishoren. Anderen zijn echter bang dat hiermee het wezen
van het ambt onder druk komt te staan. Zo stel Trimp (1982) bijvoorbeeld: “Ten
diepste gaat het om het feit dat Christus aan het ambt ‘volmacht’ en ‘gezag’ heeft
verleend, omdat Hij ontzag en gehoorzaamheid vraagt voor zijn Woord” (p.119).
Hij blijft het zogenaamde ‘tegenover’ van het ambt benadrukken, dat hij echter
nadrukkelijk relateert aan het gezag van het Woord.

De formele organisatiestructuur is echter niet doorslaggevend voor de mate
waarin er daadwerkelijk participatie plaatsvindt in een organisatie: de houding van
leiders kan van grote invloed zijn. Binnen de formele structuur en de daar heer-
sende denkwijze hebben leiders namelijk nog steeds veel speelruimte voor de
mate waarin zij macht delen met anderen. Ook in presbyteriale en episcopale
kerkstructuren is er ruimte voor participatief gedrag. Daarentegen leiden democra-
tische structuren niet altijd tot een grote mate van participatie. Yukl (1998) wijst
erop dat een leider kan vragen om ideeén en suggesties uit de groep, maar die
vervolgens negeren in zijn besluitvorming. Erwich (1999) deed onderzoek naar
gemeenteopbouwprocessen in enkele Nederlandse Baptistengemeenten: gemeen-
ten met een congregationalistische structuur. Ondanks deze structuur bleek dat de
rol van de predikant in het proces van gemeenteopbouw bijzonder groot was. Er
was over het algemeen weinig communicatie over het onderwerp tussen leiding en
gemeente en de gemeente had meestal geen wezenlijk aandeel in de besluitvor-
ming over het proces. Erwich stelt dat de gemeenteleden in feite object waren in
het gebeuren.
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Naast de formele structuur en de houding van de leiders zijn ook de eigen-
schappen van groepsleden van belang voor de vraag of zij kunnen participeren in
besluitvorming. Ten eerste moet een groepslid beschikken over de sociale vaar-
digheden die nodig zijn om te kunnen participeren. Uiteraard spelen hierbij de
omstandigheden een grote rol. Wanneer participatie plaatsvindt in een grote groep,
waarbinnen er sprake is van sterke verschillen van mening en waarin de onderlin-
ge verhoudingen gespannen zijn, wordt een groter beroep op sociale vaardigheden
gedaan dan in een kleine groep, met weinig meningsverschillen en een goede
sfeer.

Naast sociale vaardigheden kunnen ook machtsverschillen een rol spelen bij
het kunnen participeren. “Open overleg is alleen mogelijk (...) als er geen al te
grote machtsongelijkheid werkzaam is”, zegt Mulder (1977:113). Van der Vlist &
Steensma (1995) wijzen erop dat er vaak grote verschillen in deskundigheid be-
staan tussen leiding en groepsleden. Wanneer er formele inspraak bestaat in de
vorm van vertegenwoordigend overleg (bijvoorbeeld een ondernemingsraad), dan
kunnen leiders de deelnemers aan dit overleg soms makkelijk overtuigen op basis
van hun deskundigheid. Dit kan leiden tot de situatie dat, door het vertegenwoor-
digend overleg, leiders de groep als geheel makkelijker van hun standpunt kunnen
overtuigen dan zonder dat overleg het geval zou zijn geweest. Het overleg leidt
dan juist tot versterking van de invloed van de leiding: Van der Vlist & Steensma
noemen dit de participatie-paradox. Ook andere vormen van grote machtsonge-
lijkheid zijn een rem op actieve participatie.

Het willen participeren van groepsleden kan volgens Koopman-Iwema (1983)
veroorzaakt worden door de algemene wens om invloed uit te oefenen (participa-
tie als doel) of door de wens bepaalde doelen gerealiseerd te krijgen (participatie
als middel). De motivatie tot participatie is volgens haar sterker naarmate
groepsleden het nut ervan groter inschatten; dat wil zeggen naarmate groepsleden
verwachten grotere invloed uit te kunnen oefenen en/of naarmate zij de resultaten
waaraan zij kunnen bijdragen belangrijker vinden.

6.4.3  Voor- en nadelen van participatie

In de tweede helft van de twintigste eeuw is er steeds meer aandacht gekomen
voor een meer gelijke machtsverdeling in organisaties, door middel van participa-
tie en delegatie. Deze aandacht kent echter zijn grenzen. Zo is bijvoorbeeld parti-
cipatie bij strategische besluitvorming in de meeste organisaties nog steeds uit-
zonderlijk (van der Vlist & Steensma, 1995). De vraag is nu aan de orde of het
delen van macht goed is voor organisaties. In de literatuur worden allerlei potenti-
ele voordelen genoemd, waar echter ook mogelijke nadelen tegenover staan. Tabel
6.11 geeft een overzicht, dat gebaseerd is op Van der Vlist (1991), Bryman
(1986), Van der Vlist & Steensma (1995) en Yukl (1998). De potentiéle voordelen
van participatie lijken groot te zijn. Het belang van deze voordelen is in vrijwilli-
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gersorganisaties, waartoe ook gemeenten horen, waarschijnlijk nog groter dan in
organisaties waar mensen betaalde functies hebben. Participatie kan bijdragen aan
de binding van leden aan de gemeente en aan hun betrokkenheid en inzet.

Tabel 6.11

participatie en delegatie.

Overzicht van in de literatuur genoemde potentiéle voor- en nadelen van

Potentiéle voordelen

Potenti€le nadelen

Verbeterde kwaliteit van de besluitvor-
ming.

Meer acceptatie van besluiten door de
groepsleden.

Grotere betrokkenheid van de groepsleden
bij de groep/organisatie.

Ontlasting van leiders.

Betere communicatie tussen leiding en

groep.

Betere coordinatie van de werkzaamheden.

Aantrekkelijker takenpakket van groepsle-
den.

Grotere arbeidstevredenheid.
Aantrekkelijker sfeer.

Betere relatie tussen leider en groepsleden.
Meer vertrouwen van de groepsleden in de
leiding.

Beter begrip van de organisatie bij de
groepsleden.

Betere ontwikkelingsmogelijkheden voor
de groepsleden (0.a. ontwikkeling van
nieuw leiderstalent).

Gezamenlijk uiteindelijk ook leidend tot
(kwalitatief en kwantitatief) betere presta-
ties.

Tijdverlies door veelvuidig overleg.
Beslissingen die meer gericht zijn op
individuele belangen dan op het belang
van de groep/organisatie.

Openlijke conflicten.

Besluiten met een sterk compromiskarak-
ter.

Leiders die verantwoordelijk worden
voor de uitvoering van besluiten waar ze
zelf niet achter staan.

De potentiéle voordelen kunnen vanuit verschillende invalshoeken verklaard wor-
den. Van der Vlist & Steensma (1995) noemen vier soorten modellen die daarbij
gebruikt worden, modellen die elkaar overigens niet uitsluiten:

1. Menselijke hulpbronnenmodellen gaan er vanuit dat door participatie de
capaciteiten van groepsleden beter worden benut, wat leidt tot betere be-
sluitvorming en werkprestaties. Doordat groepsleden hun capaciteiten be-
ter benutten worden hun behoeften aan persoonlijke ontplooiing bevre-
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Human relations modellen benadrukken de sociale kant van participatie,
met name die van directe participatie (in tegenstelling tot vertegenwoor-
digende participatie). Directe vormen van participatie dragen bij aan het
bevredigen van de sociale behoeften van groepsleden, wat leidt tot meer
voldoening. Deze voldoening maakt dat er minder weerstand is tegen lei-
ders of tegen de doelen van de organisatie, wat bij kan dragen aan een
verbetering van productiviteit en/of kwaliteit.

Kosten-baten modellen stellen dat participatie kosten en opbrengsten kan
opleveren voor groepsleden. Het verschil tussen de kosten en opbrengsten
bepaalt de mate van tevredenheid en daarmee de kans op verbetering van
werkprestaties. De modellen houden rekening met individuele verschillen
in wat als kosten en opbrengsten wordt ervaren.

Modellen van procedurele rechtvaardigheid stellen dat de procedures om
tot besluitvorming te komen van centraal belang zijn. Zelfs als participatie
niet leidt tot de door groepsleden gewenste besluiten, dan nog kan het ge-
hoord worden en serieus genomen worden in het besluitvormingsproces
tot tevredenheid leiden. Het zou gaan om het vervullen van een basisbe-
hoefte aan rechtvaardigheid. Mensen die rechtvaardig behandeld worden
zouden meer gemotiveerd zijn dan mensen die dat niet worden.

Bass (1990) spreekt over drie soorten modellen die de positieve effecten van parti-
cipatief leiderschap verklaren:

1.

2.

Cognitieve modellen stellen dat participatie bijdraagt aan voldoening en
productiviteit door de verbeterde uitwisseling van belangrijke informatie
in de organisatie.

Affectieve modellen stellen dat behoeften van een hogere orde worden be-
vredigd, waardoor motivatie, voldoening en daarmee de kwaliteit en
kwantiteit van de performance toenemen.

Contingentiemodellen benadrukken het belang van de omstandigheden
waaronder participatie plaatsvindt, bijvoorbeeld de manier waarop
groepsleden aankijken tegen de mogelijkheid tot participatie en de gehan-
teerde vorm van participatie.

Over het algemeen komen de potentiéle voordelen van participatie in de literatuur
veel nadrukkelijker aan de orde dan de mogelijke nadelen. Empirisch onderzoek
leidt echter niet tot een algemene bevestiging van de voordelen van participatie in
de praktijk. “The evidence does not automatically favor one leadership style over
the other”, stelt Bass (1990:450). Op basis van de literatuur komt hij tot de vol-
gende conclusies:

1.

De beschikbare onderzoeksresultaten ondersteunen over het algemeen de
stelling dat participatie de eensgezinde acceptatic van besluiten sterker
bevordert dan autocratisch leiderschap.

Participatie leidt over het algemeen tot meer tevredenheid bij de groepsle-
den.
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3. Prestaties van groepsleden kunnen zowel door autocratisch als participa-
tief leiderschap worden beinvloed.

4. In experimentele situaties bleken groepsbesluiten over het algemeen beter
te zijn dan besluiten door een “gemiddeld groepslid”, maar ze hoeven niet
beter te zijn dan de besluiten van het “beste groepslid”. Dit roept de vraag
op hoe vaak de leider het “beste groepslid” is.

5. Voor wat betreft het effect van participatie op productiviteit worden sterk
uiteenlopende resultaten gevonden.

Bryman (1986) formuleert zijn conclusies uit de beschikbare onderzoeksresultaten
als volgt: “While there is a fair amount of evidence to suggest that participation
contributes to satisfaction, as well as performance (to a lesser extent), and other
supposedly ‘good’ outcomes (e.g. low turnover and absenteeism), there is to much
unsupporting evidence to be too confident” (p. 99). Zowel Bass als Bryman con-
cluderen dus dat op basis van onderzoeksresultaten niet kan worden gesteld dat
alle genoemde potentiéle voordelen van participatie in de praktijk ook gerealiseerd
worden, waarbij echter het effect op de tevredenheid van de groepsleden vaker
aantoonbaar lijkt te zijn dan het effect op de productiviteit.

Bryman ziet twee mogelijke oorzaken voor de variatie in onderzoeksresulta-
ten. De eerste is dat bij een algemene evaluatie van onderzoeksresultaten allerlei
vormen van participatie op één hoop worden gegooid. De tweede reden, waar-
schijnlijk de belangrijkste, is dat toch de specifieke situatie sterk bepalend is voor
de resultaten van participatie, waardoor er weinig ruimte overblijft voor algemene
uitspraken. Bryman stelt daarnaast nog een interessant probleem aan de orde,
namelijk de vraag naar de causaliteit. Waar participatie samengaat met positieve
aspecten als tevredenheid of verbeterde resultaten: wat is dan oorzaak en wat is
gevolg? Leidt participatie tot een positief klimaat, of is het zo dat er in een positief
klimaat meer ruimte ontstaat voor participatie? Waarschijnlijk zijn beide tot op
zekere hoogte waar, zoals ook aan de orde is geweest bij de bespreking van codpe-
ratieve beinvloedingsstrategieén eerder in dit hoofdstuk. “The area of participation
is a confused and confusing one”, zegt Bryman terecht (1986:107).

Tot slot moet worden genoemd dat een leider natuurlijk niet consequent voor een
zelfde mate van participatie hoeft te kiezen. Door slimme keuzes zou het mogelijk
kunnen zijn de voordelen van meer en minder participatieve benaderingen te com-
bineren en de nadelen van beide te vermijden. Als voorbeeld noem ik hierbij de
“pendelstrategie” van Van Woerkom (2000). In deze strategie wisselen fasen van
dwang (autocratisch leiderschap) en codperatie (participatief leiderschap) elkaar
af. De dwang kan helpen een begin te maken met noodzakelijke veranderingen.
Het controversiéle ervan kan bovendien stimuleren dat mensen betrokken raken.
Het gaat vaak om een “onredelijke betrokkenheid”, een zich afzetten tegen de
dwang. Het dwangscenario kan worden gevolgd tot uitputting dreigt, dat wil zeg-
gen tot het moment dat het niet langer effectief is. Op dat moment begint een fase
van codperatie. In open overleg kan wederzijds respect voor elkaars standpunten
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groeien. De noodzaak tot verandering raakt daardoor bij velen geaccepteerd en er
ontstaat ruimte voor nieuwe initiatieven. Veelal is hiermee het probleem echter
niet volledig opgelost: meestal zal niet iedereen het eens zijn met de nieuwe koers.
Op deze groep kan het dwanginstrument weer worden ingezet, etc.

Veel van de moderne literatuur over leiderschap in gemeenten en gemeenteop-
bouw stelt het onderwerp participatie nadrukkelijk aan de orde. Tk wil enkele
voorbeelden noemen. Als eerste Hendriks (1990, 1995). Hendriks stelt nadrukke-
lijk dat leiding geven als dienst vraagt om een codperatieve stijl. Een autoritaire
stijl van leiding geven kan “niet het voertuig van het ambt zijn, want inherent aan
die stijl is het streven mensen in een bepaalde richting te krijgen door te wijzen op
het eigen ambt en door gehoorzaamheid te eisen. En dat doet tekort aan het sub-
ject-zijn van de mens” (1990:73). De twee uitersten beschrijft hij als een georga-
niseerde reis tegenover een gezamenlijke trektocht. “Kenmerkend voor een ‘geor-
ganiseerde reis’ is dat een beperkte groep een kant en klare reis aanbiedt -
bestemming en route zijn uitgekiend- en de anderen vervolgens dringend uitnodigt
in te stappen. Doen zij dat niet dan wordt hun verweten dat zijn ‘weerstanden’
hebben” (1995:73). Gemeenschappelijk overleg is voor Hendriks het belangrijkste
middel bij de gezamenlijke trektocht. Bij Hendriks is participatie dus niet alleen
een praktische, maar vooral ook een principiéle keuze. Zijn benadering past in wat
Van der Vlist & Steensma modellen van procedurele rechtvaardigheid noemen
(zie boven).

Te Velde wijst op het belang van het stimuleren van mensen “om zelf te func-
tioneren en verantwoordelijkheid te dragen”, waarbij degenen die leiding geven
“de andere leden niet overheersen en buiten spel zetten” (1993a:78). “De mensen
die leiding geven moeten gemakkelijk bereikbaar zijn, zich kwetsbaar durven op-
stellen, bereid zijn om te luisteren en om opgevangen signalen ook te verwerken”
(1993a:79). Hij plaatst dit pleidooi voor participatie echter nadrukkelijk in een be-
nadering waarin ook het “tegenover” van het ambt een plaats heeft. Dit betekent
bij hem “dat ambtsdragers niet met een evangelie komen, dat in de gemeente zelf
haar oorsprong vindt. Hun boodschap komt ‘van de andere kant’, van Gods kant.
Het gaat vooraf aan alles wat mensen bedenken en zoeken. Het staat ook volstrekt
boven hen en heeft het over hen te zeggen. (...) Vanwege het Woord van God dat
ze brengen hebben de ambtsdragers gezag. Vanwege dat Woord alleen. Het ‘te-
genover’ van het ambt is nooit iets anders dan het ‘tegenover’ van het Woord van
de levende God. Daarom dient de gemeente hun leiding te volgen in alles wat met
het Woord in overeenstemming is” (1992b:116). Ook te Velde kiest dus voor een
principiéle benadering.

Westermann (1997) laat met voorbeelden zien dat in de Bijbel alle vormen van
leiderschap uit het continuiim van autocratisch tot delegatie voorkomen. Voor
hem is er dus geen absolute relatie tussen een bijbelse invulling van leiderschap in
gemeenten en participatie. Hij stelt dat de mate van participatie waarvoor een lei-
der kiest moet passen bij de taak, de situatie en de betrokken personen. In principe
kan dat leiden tot iedere vorm van leiderschap uit het continutim. Hij ziet het ech-
ter als de taak van leiders om te werken aan een ontwikkeling waarbij steeds ver-
dergaande participatie mogelijk wordt. “This gradual process of employing lead-
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ership approaches further to the right of the Leadership Continuum is ideal for de-
veloping a disciple’s ministry skills” (93). Het is een duidelijk voorbeeld van con-
tingentiemodellen.

6.5 Integrale benaderingen

De voorgaande paragrafen hebben het gedrag van leiders op een analytische ma-
nier beschreven: telkens werd één aspect ervan gedetailleerd uitgewerkt. In de
literatuur komen echter ook benaderingen voor, waarin verschillende aspecten van
gedrag gecombineerd worden. Ik noem dat integrale benaderingen. Onder deze
verzamelnaam komen in deze paragraaf drie uiteenlopende benaderingen aan de
orde. De gepresenteerde integrale benaderingen hebben gemeen dat ze normatief
van karakter zijn. Bij de eerste, clusters van leiderschapsstijlen wordt een demo-
cratische leiderschapsstijl aanbevolen. Bij de tweede, klassieke en nieuwe leider-
schapsbenaderingen, wordt de nieuwe leiderschapsbenadering (in al zijn varian-
ten) aanbevolen. De derde benadering tenslotte, propageert teamleiderschap.

Yukl wijst op de gevaren van de integrale benaderingen. Hij noemt met name
het onderscheid tussen de oude en nieuwe leiderschapsbenadering (transformatio-
neel en transactioneel leiderschap), maar zijn argumentatie geldt ook voor de an-
dere benaderingen. “The distinction between transformational and transactional
leadership was useful in the 1980’s for focusing more attention on important as-
pects of leadership that had been neglected previously, but some researchers have
come to regard it as a general theory that can explain effective leadership in any
context. Relying on a simplistic two-factor mode to interpret complex phenomena
is always risky, and the end result may be to limit rather than increase understand-
ing. (...) Likewise, instead of trying to force-fit all leadership behaviors into the
two-factor taxonomy, it is better to recognize a wider range of relevant behaviors,
many of which do not involve either exchange or inspirational influence (Yukl,
1998:341). De bespreking van afzonderlijke factoren in de voorgaande paragrafen
sluit aan bij de aanbeveling van Yukl. De bespreking van de integrale benaderin-
gen in deze paragraaf vervangt deze niet, maar is hierop slechts een aanvulling.

6.5.1  Clusters van leiderschapsstijlen

In zijn zeer uitgebreide overzicht van leiderschapsliteratuur bespreekt Bass (1990)
bij de stijlen van leidinggeven de volgende onderwerpen:
e autoritair versus democratisch leiderschap;
participatief versus directief leiderschap;
relatiegericht versus taakgericht leiderschap;
consideration Versus initiation of structure;
laissez-fair management versus motivation to manage.
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Hij stelt daarbij echter dat al deze dichotome indelingen simplificaties zijn. Hijzelf
gaat uit van twee clusters van leiderschapsstijlen: autoritair leiderschap en demo-
cratisch leiderschap. Hierin komen de verschillende onderdelen van de dichtome
indelingen terug; de dichotome indelingen overlappen elkaar weliswaar niet volle-
dig, maar volgens Bass is er een sterke mate van correlatie tussen de indelingen. In
aanvulling op deze twee clusters is nog een derde te noemen, namelijk laissez-
faire leiderschap. Bij het cluster autoritair leiderschap horen termen als autocra-
tisch, directief, taakgericht en overtuigend. Bij het cluster democratisch leider-
schap horen de begrippen consultatie, participatie, relatiegerichtheid, gezamenlijke
besluitvorming, etc. Bij laissez-faire leiderschap gaat het om passiviteit, isolatie en
gebrek aan betrokkenheid. Figuur 6.4 brengt in beeld hoe Bass de drie clusters
voorstelt. De clusters bestaan in deze figuur uit elkaar gedeeltelijk overlappende
cirkels. Deze cirkels geven de aspecten aan die in de verschillende dichotomieén
naar voren worden gebracht.

Mogelijkerwijs heeft Bass gelijk als hij stelt dat in de praktijk gedrag vaak bij
een van de drie clusters kan worden ingedeeld. Met deze clusters worden echter
allerlei theoretische mogelijkheden uitgesloten. Een voorbeeld is bijvoorbeeld een
autocratisch leider, die wel zelf alle beslissingen neemt maar in zijn besluitvor-
ming heel sterk gericht is op het welzijn van de groepsleden.

actief
autocratisch democratisch
laissez-faire
inactief
autocratisch democratisch
Figuur 6.4 Drie clusters van stijlen van leidinggeven (naar Bass, 1990).
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6.5.2  Klassieke en nieuwe leiderschapsbenadering

In het overzicht van leiderschapsbenaderingen in hoofdstuk 3 is de nieuwe leider-
schapsbenadering aan de orde geweest. Er is beschreven hoe uiteenlopende ter-
men opgang hebben gemaakt, zoals bijvoorbeeld transformationeel leiderschap,
charismatisch leiderschap en inspirerend leiderschap. Met deze termen worden
verschillende benaderingen van leiderschap beschreven, die echter wel een grote
mate van verwantschap met elkaar hebben. De benadering van Koopman et al.
(1992) kan helpen om de klassieke en nieuwe leiderschapsbenaderingen te karak-
teriseren. Zij onderscheiden twee soorten interventies waarmee leiders groepsle-
den kunnen beinvloeden, namelijk:

1. Interventies direct gericht op (de regulering van) het gewenste gedrag.
Hierbij gaat het om zaken als doelen stellen, aangeven hoe de doelen be-
reikt kunnen worden en mensen belonen voor hun bijdrage aan het reali-
seren van die doelen.

2. Interventies gericht op de beinvloeding van de psychologische betekenis
van de situatie, in relatie tot het zelfbeeld. Hierbij moet gedacht worden
aan bijvoorbeeld het enthousiast maken van mensen voor de doelen van
een organisatie en hun zelfvertrouwen met betrekking tot hun mogelijk-
heden om bij te dragen aan het realiseren van de doelen versterken.

In de klassieke leiderschapsbenaderingen ligt het accent op het eerste type inter-
venties, in de nieuwe benaderingen op het tweede type.

De traditionele leiderschapsbenaderingen gaan (impliciet of expliciet) uit van
een sociale ruilrelatie (transactional exchange) tussen leider en groepsleden. Lei-
der en groep hebben elkaar uiteenlopende zaken te bieden als bijvoorbeeld des-
kundigheid, inzet, waardering, financiéle beloning en bestraffing. “The leader and
the followers perceive each other as being potentially instrumental to the fulfill-
ment of each other’s needs, say, for the completion of a task™ (Bass, 1990:319).
Via het eerste type interventies probeert de leider te komen tot een transactie,
waarbij voor leider en groepsleden de kosten en baten duidelijk worden gemaakt.

De nieuwe leiderschapsbenadering gaat ervan uit dat groepsleden bereid kun-
nen zijn om meer te doen dan op grond van de afweging van kosten en baten ver-
wacht zou worden. Hiertoe moet er een verandering (transformatie) plaatsvinden
van de perceptie en de motivatie van de groepsleden. Koopman & House (1995)
noemen vijf processen, die hierbij een rol spelen:

1. Het verhogen van de intrinsieke waarde van de inspanning, waardoor de

inspanning een waarde op zichzelf krijgt.

2. Het versterken van de perceptie van de eigen competentie, wat de motiva-
tie versterkt.

Het verhogen van de intrinsieke waarde van de prestatie.
4. Het versterken van het geloof in een betere toekomst.

w
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5. Het verhogen van de betrokkenheid van medewerkers door te wijzen op
de waarden waar de organisatie voor staat, de missie die daaruit voort-
vloeit en de bijdrage die de groepsleden daaraan kunnen leveren.

De klassieke benaderingen zijn dus vooral gericht op het vergroten van de extrin-
sieke opbrengst van de inzet van groepsleden. De nieuwe benadering is gericht op
beinvloeding van de waarden en behoeften van groepsleden, waardoor de intrin-
sieke opbrengst van hun inzet verandert.

Over hoe klassiek en nieuw, of transactioneel en transformationeel zich tot el-
kaar verhouden lopen de meningen uiteen. Van der Vlist (1991) vindt het erg
zwaar aangezet om het inzicht dat een leider meerdere mogelijkheden heeft om de
motivatie van groepsleden te beinvloeden dan extrinsieke motivatie alleen, te
beschrijven als een afzonderlijke benadering. Burns (1978), die de term transfor-
ming leadership heeft geintroduceerd, zag transforming leadership en transactio-
nal leadership als uiteinden van een continuiim. Hoewel er overgangsvormen
kunnen bestaan sluiten de twee benaderingen elkaar volgens hem ten diepste uit.
Bass (1985), die het gedachtegoed van Burns verder heeft vitgewerkt, ziet trans-
formational en transactional leadership als twee dimensies van leidersgedrag. Een
leider kan dus beide typen gedragingen in combinatie met elkaar vertonen'.

De nieuwe leiderschapsbenadering benadrukt dus dat de leider moet zorgen
voor een verandering bij de groepsleden, waardoor zij de situatie anders beoorde-
len. De middelen die een leider ter beschikking kunnen staan om zo’n verandering
te bewerkstelligen kunnen sterk uiteenlopen. Bryman (1992) noemt vier dimensies
van transformationeel leiderschap, zoals die in de verschillende publicaties van
Bass naar voren komen:

e charisma,

e inspiratie,

e individuele aandacht

e intellectuele stimulering.

Bij charisma spelen persoonlijke eigenschappen van een leider en de context
waarin hij functioneert een grote rol. Door zijn charisma kunnen groepsleden zich
identificeren met een leider. Bij inspiratie staat het hebben en overdragen van een
visie centraal. De communicatieve vaardigheden van de leider spelen een grote
rol. Bij individuele aandacht gaat het zowel om de gerichtheid van leiders op de
relaties als om het delen van macht (participatie, delegatie). Bij intellectuele stimu-
lering komt een leider met nieuwe ideeén en/of stimuleert hij de groepsleden tot
het nadenken over de manieren waarop zij tot nu toe zaken hebben gedaan.

' Ter wille van de overzichtelijkheid ga ik hier voorbij aan de kleine verschillen die er
tussen beide auteurs bestaan in de definitie van beide vormen van leiderschap.

149




6.5.3  Teamleiderschap

In organisaties nemen teams steeds vaker een belangrijke plaats in. Teams zijn een
bijzondere soorten taakgroepen. Kapteyn (1992) noemt vier karakteristieken van
teams:

I. “Teamleden onderhouden rechtstreekse contacten met elkaar over be-
paalde voor hen belangrijke kwesties. Zij vormen een groep.

2. Deze groep is een bewust samenwerkingsverband met een bepaalde taak-
stelling: ze vormt een organisatie-eenheid.

3. De leden van een team zijn collectief verantwoordelijk voor de wijze
waarop de gemeenschappelijke doelstelling wordt gerealiseerd. Er is een
geringe afstand tussen leiding en uitvoering.

4. De onderlinge taakverdeling en de daarbij nodige coordinatie komt voor-
namelijk tot stand door rechtstreekse communicatie en vergt de nodige
onderlinge aanpassing” (p. 28).

Er bestaan allerlei soorten teams. Zo spreekt Yukl (1998) bijvoorbeeld over cross-
functional teams (waarin meerdere disciplines worden verenigd), self-managed
teams (waaraan veel verantwoordelijkheden die traditioneel bij hoofden lagen zijn
gedelegeerd) en self-defining teams (teams waarin de delegatie van verantwoorde-
lijkheden extreem ver is doorgevoerd).

Teams bieden een omgeving waarin goede mogelijkheden bestaan voor dele-
gatie van verantwoordelijkheden aan een groep mensen. Deze mensen moeten in
staat zijn die verantwoordelijkheid op zich te nemen. In dit verband wordt wel
gesproken over self-management, self-leadership of self-control. Om dit te ont-
wikkelen is een speciale vorm van leiderschap nodig. Manz & Sims (1989) duiden
deze vorm van leiderschap aan als superleadership (volgens Yukl (1998) “an
unfortunate name that sounds like an advertising slogan”). Het doel van deze vorm
van leiderschap is volgens hen om groepsleden te ontwikkelen “from dependence
on external (top-down) management to independance” (p. 68). De superleader is
dan “one who leads others to lead themselves” (p. 4). Manz & Sims zien team-
work als een belangrijk onderdeel van deze wijze van leidinggeven. Bij problemen
die individueel niet opgelost kunnen worden kunnen teamleden hulp bieden, zo-
wel praktisch als door het inbrengen van nieuwe inzichten. De leider kan deze
samenwerking aanmoedigen, zodat ieder teamlid daadwerkelijk beschikbaar is
voor anderen. Cox & Sims (1996) verwachten dat door de nadruk van de super-
leader op self-leadership een houding van groepsleden wordt gestimuleerd waarin
mensen verantwoordelijkheden nemen en waardoor het groepsfunctioneren wordt
bevorderd (organizational citizenship behavior). “Superleaders create social sys-
tems that virtually mandate positive citizenship” (p. 28).

Manz & Sims (1989) maken het concept van de superleider nog duidelijker
door het te vergelijken met drie andere concepten. Het eerste concept is dat van de
strongman: autocratisch, taakgericht, legitieme macht als belangrijkste machtsba-
sis. Het tweede concept is dat van de transactor: de leider die duidelijk doelen
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stelt en groepsleden stimuleert middels beloningen en bestraffingen, gerelateerd
aan het bereiken van die doelen. Het derde type leider is de visionair hero. Hierin
zijn de modellen van leiders uit de nieuwe leiderschapsbenadering te herkennen:
leiders met visie en overtuigingskracht. De superleader als vierde type is de leider
die vertrouwt op de inzet en bekwaamheden van de groepsleden en hen stimuleert
en faciliteert. De eerder genoemde benadering van de gezamenlijke trektocht van
Hendriks (1995) lijkt sterk verwant te zijn aan het concept van de superleader. In
dit model wordt de gemeente beschreven als betrokken in een gezamenlijk leer-
proces. De rol van leiders (ambtsdragers) in de gemeente is daarbij vooral van
voorwaarden scheppen en het helpen en begeleiden van mensen. De gemeentele-
den zijn subject in het leerproces en het ambt functioneert als dienst. Taken in de
gemeente worden volledig gedelegeerd aan relatief autonome en zelfregulerende
werkgroepen.

6.6 Overzicht

In de bespreking van het gedrag van leiders zijn bijbels-theologische en sociaal-
wetenschappelijke benaderingen geintegreerd. Het gedrag is vanuit verschillende
invalshoeken aan de orde geweest:

e gerichtheid,

e activiteit en afhankelijkheid,

e beinvloedingsstrategie,

e het delen van macht.

Vanuit elk van deze invalshoeken is gedrag in categorieén ingedeeld, die uiteraard
ver doorgevoerde abstracties van de complexe werkelijkheid zijn. Het eigene van
de gemeente komt tot uiting bij de invalshoek activiteit en athankelijkheid, en bij
levensgerichtheid, die als vierde dimensie van gerichtheid is beschreven.

De verschillende invalshoeken vullen elkaar aan en de combinatie ervan helpt
om een beter beeld te krijgen van de zaken die een rol spelen bij het gedrag van
leiders. Tegelijkertijd is duidelijk dat de invalshoeken niet als volledig onafhanke-
lijke dimensies van gedrag gezien kunnen worden: in bepaalde gevallen is er dui-
delijk sprake van overlap. De besproken integrale benaderingen wijzen hierop.

In de literatuur zijn meer categoriseringen van gedrag te vinden dan hier aan
de orde zijn geweest. Yukl zegt daarover: “There are many different taxonomies
of effective leader behavior, and no taxonomy is ‘the right one” ” (1998:495). De
benaderingen die in deze paragraaf aan de orde zijn geweest volstaan echter om
een beeld te geven van de hoofdlijnen van de verschillende benaderingen.

Het is van belang te benadrukken dat het in deze paragraaf gaat om gedrag en
niet om mensen. “An examination of the literature on leadership styles reveals that
very often categories of leader behaviour are referred to almost as though they are
attributes of the people described. The image, often unintended, is that of leader-
ship style being fixed and inert”, zegt Bryman (1986:116). Het is duidelijk dat
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persoonlijke eigenschappen een rol spelen bij het gedrag van leiders. Desondanks
benadrukt Bryman dat leiders sterk uiteenlopende gedragsstijlen kunnen vertonen.
Zij passen hun gedrag aan, aan de taak die uitgevoerd moet worden, aan de
groepsleden en aan de machtsbalans.

Met deze opmerking kom ik bij de plaats van het element gedrag van de lei-
der in het conceptuele model voor leiderschap in gemeenten. In feite neemt het
daar een centrale positie in: het is het enige element in het model dat een recht-
streekse relatie met alle andere elementen heeft. Het gedrag als element in het
model kan de activiteit van groepsleden en situationele factoren beinvloeden, maar
wordt zelf beinvloed door alle elementen van het model. Het gedrag van leiders is
athankelijk van persoonlijke eigenschappen van een leider, van de macht die een
leider bezit, van de omstandigheden waaronder hij functioneert, van de inzet van
de groepsleden en van het resultaat dat zijn gedrag oplevert. Tegelijkertijd bepalen
deze factoren ook wat het uiteindelijke effect van verschillende vormen van ge-
drag zal zijn.
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7 DE INZET VAN GROEPSLEDEN

De inzet van groepsleden is het tweede element uit het conceptueel model voor
leiderschap dat aan de orde komt. Met inzet bedoel ik het daadwerkelijke handelen
van groepsleden bedoeld, niet de achterliggende toewijding of ijver. In termen die
in de Engelstalige literatuur worden gebruikt: inzet betekent performance en niet
effort. De drijvende kracht achter de inzet van een groepslid is zijn motivatie, de
daadwerkelijke inzet kan worden beperkt door iemands mogelijkheden. In dit
hoofdstuk wordt eerst het onderwerp motivatie besproken. Vervolgens wordt de
motivatie in het bredere kader geplaatst van de factoren die de inzet van groepsle-
den bepalen.

7.1 Motivatie

Net als leiderschap is motivatie een begrip dat op een groot aantal manieren is
gedefinieerd. “De term motivatie heeft betrekking op de vraag hoe een organisme
wordt geactiveerd, op de vraag door welke factoren het gedrag wordt bepaald en
op de vraag hoe het organisme geactiveerd blijft”, zeggen Van Breukelen & Van
Eybergen (1995:78). Van der Vlist komt, na een bespreking van definities in de
literatuur, tot de volgende definitie van motivatie: “het proces waarbij innerlijke
oorzakelijke factoren gedrag oproepen en richting geven” (1991:124). Hij stelt dat
hierbij zowel bewuste als onbewuste factoren een rol kunnen spelen. De motivatie
van groepsleden is een belangrijke bepalende factor voor hun inzet. Stoner &
Freeman (1996) noemen drie belangrijke punten in relatie tot het onderwerp
motivatie. De eerste is dat de aanwezigheid van motivatie algemeen als positief
wordt gezien en gebrek aan motivatie als negatief. De tweede is dat motivatie
bijdraagt aan iemands prestaties. De derde is dat iemands motivatie regelmatig
gestimuleerd moet worden om op peil te blijven. Als een leider invloed wil
uitoefenen op de prestaties van groepsleden zal hij dus (onder meer) hun motivatie
moeten stimuleren. De vraag is dan hoe motivatie tot stand komt en hoe een leider
daarop invloed uit kan oefenen.

Over de manier waarop motivatie tot stand komt bestaat een groot aantal theo-
rieén. Veel hiervan zijn omstreden en/of hun waarheid is niet eenduidig in onder-
zoek bevestigd. Van der Vlist (1991) onderscheidt vier categorieén van theorieén:

1. instincttheorieén (die uitgaan van aangeboren predisposities);

2. drijfveertheorieén (gebaseerd op de werking van lichamelijke en aange-

leerde behoeften);

3. behoeftentheorieén (vergelijkbaar met drijfveertheorieén, maar meer as-

pecten omvattend);

4. doeltheorieén (die te maken hebben met de positieve of negatieve waarde

die aan gedragsuitkomsten wordt gehecht).
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Theorieén kunnen verder worden ingedeeld naar procestheorieén en inhoudelijke
theorieén. “Inhoudstheorieén over motivatie specificeren datgene wat gedrag op-
roept, procestheorieén zeggen iets over de wijze waarop dat proces verloopt en,
soms, over de sterkte van motivatie” (van der Vlist, 1991:134). Van der Vlist pro-
beert de verschillende benaderingen van motivatie te integreren in een beschrij-
vend model. Hij noemt het een model voor arbeidsmotivatie, maar het model lijkt
breder bruikbaar dan voor arbeidssituaties alleen. Arbeidsmotivatie is in het model
van Van der Vlist een combinatie van taakmotivatie, extrinsieke motivatie, intrin-
sieke motivatie en sociale motivatie.

Taakmotivatie ontstaat wanneer mensen een taak op zich nemen of opgedra-
gen krijgen. Taken kunnen door iemand in meerdere of mindere mate aanvaard
worden, waarbij vrijwillig gekozen taken meestal een maximale acceptatie ken-
nen. Bij opgedragen taken kan participatie in de besluitvorming de acceptatiegraad
van de taak vergroten. Taakmotivatie is gerelateerd aan de waarden die iemand
hanteert, bijvoorbeeld verschuldigde gehoorzaamheid of volharding, en staat los
van de opbrengsten die de uitvoering van de taak op kan leveren. Wanneer iemand
een taak uitvoert die zwaar is en hem persoonlijk weinig oplevert zal taakmotiva-
tie de belangrijkste reden zijn. In gemeenten kan taakmotivatie een bijzonder ka-
rakter krijgen wanneer iemand zich voor een taak door God geroepen voelt.

Extrinsieke motivatie wordt veroorzaakt door de uitkomsten die bepaald ge-
drag iemand oplevert. Deze uitkomsten kunnen materieel zijn (een beloning bij-
voorbeeld), immaterieel (een compliment, zelf-waardering of persoonlijke ont-
wikkeling) of gemengd (bijvoorbeeld een promotie). Voor de extrinsieke motiva-
tie is in de eerste plaats de waarde die de opbrengst voor de betrokkene heeft van
belang. In aanvulling daarop spelen echter nog twee zaken een rol. De eerste is de
visie van de betrokkene op de relatie tussen zijn inzet en het resultaat dat die inzet
oplevert (dit wordt in bepaalde modellen de expectancy genoemd): een onhaalbare
geachte taak motiveert niet. De tweede is zijn verwachting over de persoonlijke
uitkomsten die de taakvervulling oplevert (vaak instrumentality genoemd). Als
een taak uitvoerbaar lijkt, maar iemand verwacht dat de realisatie voor hemzelf
weinig oplevert is de instrumentality laag.

Van intrinsieke motivatie is sprake wanneer het werk zelf motiveert, los van
uitkomsten die het voor iemand persoonlijk op kan leveren. Het uitvoeren van de
werkzaamheden is bevredigend in zichzelf. Volgens Van der Vlist is dit vooral het
geval als het werk “een optimale, bewuste vorm van omgaan met intellectuele
capaciteiten en/of sociale en lichamelijke vaardigheden” vereist (1991:136). Wan-
neer er sterke directe gevolgen zijn van een activiteit, kan de aandacht van de
intrinsieke motivatie worden afgeleid en wordt de intrinsiecke motivatie dus in
zekere mate ontkracht. Er is daarom sprake van een contingentiefactor bij intrin-
sieke motivatie: de omstandigheden beinvloeden de intrinsiecke motivatie.

Sociale motivatie tenslotte ontstaat wanneer de uitvoering van een activiteit
iemands behoeften aan sociale kontakten bevredigt. Sociale motivatie staat dus los
van de aard van de activiteit en de beloning die de activiteit op kan leveren en ook
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los van de vraag of er sprake is van een opgedragen taak of niet. Sociale motivatie
heeft vooral te maken met de omstandigheden waaronder een activiteit wordt
uitgevoerd. Van der Vlist is wat aarzelend over de rol die sociale motivatie kan
spelen, maar kiest er uiteindelijk wel voor het als een afzonderlijke component van
motivatie te beschrijven.

Van der Vlist brengt de verschillende componenten van motivatie samen in
een formule:

Motivatie = taakmotivatie * acceptatiegraad +
extrinsieke motivatie * expectancy * instrumentality +
intrinsieke motivatie * contingentiefactor +
sociale motivatie.
In deze formule kunnen taakmotivatie, extrinsieke motivatie en sociale motivatie
nul zijn of positieve waarden aannemen. Intrinsiecke motivatie kan daarentegen
ook negatieve waarden hebben. Dit gebeurt wanneer bepaalde activiteiten strijdig
zijn met iemands waarden. Wanneer dit het geval is kan er sprake zijn van strij-
digheid binnen het motivatiepatroon.

Motivatie heeft dus een gemengd karakter. Dekker (2000) noemt dit voor ker-
ken een probleem. Gemengde motivatie kan namelijk bijdragen aan de stabiliteit
van de kerkelijke organisatie, maar tegelijkertijd kan het ook leiden tot “een gelei-
delijke en vrijwel onmerkbare verandering in de kerkelijke waarden en doelein-
den, waardoor de kerk op den duur afwijkt van haar oorspronkelijke doelstelling”
(p. 59).

Een leider kan te maken krijgen met de verschillende motieven die één per-
soon heeft, maar ook met sterk uiteenlopende motivatiepatronen bij de verschil-
lende groepsleden. De basis van de motivatie ligt in iemands waarden en behoef-
ten. Behoeften zijn volgens Van Breukelen & Van Eybergen (1995) merendeels
aangeboren. Als voorbeelden noemen zij de behoefte aan voedsel, aan veiligheid,
aan erkenning en aan competentie. Waarden beschrijven zij daarentegen als
aangeleerd. Waarden zijn te onderscheiden in morele waarden, sociale (of
culturele) waarden en persoonlijke waarden. Voorbeelden zijn menslievendheid,
eerlijkheid, wederkerigheid en verantwoordelijkheid. Het relatieve belang van de
componenten in de motivatieformule is sterk afhankelijk van iemands behoeften
en waarden. Ook de omstandigheden spelen echter een belangrijke rol. Van der
Vlist stelt dat het aannemelijk is dat “de relatieve betekenis van de diverse
componenten in de tijd en naar omstandigheden zal variéren” (p. 138). Als
voorbeeld uit arbeidsorganisaties noemt hij dat in een tijd met een krappe arbeids-
markt en hoge lonen de intrinsieke motivatiefactor bij arbeidsmotivatie zwaarder
zal wegen dan in een tijd met grote werkloosheid en lage salarissen.

De motivatieformule maakt duidelijk dat een bepaald gedrag van mensen uit
verschillende soorten van motivatie voort kan komen. Tegelijkertijd kan een zelf-
de patroon van waarden en behoeften uiteindelijk leiden tot verschillende vormen
van gedrag. Om dit laatste duidelijk te maken gebruiken Van Breukelen & Van
Eybergen (1995) het begrip doelen. Doelen zijn specifieke uitwerkingen van de
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waarden die mensen hanteren. Als bijvoorbeeld iemand als waarde heeft dat hij
succes wil hebben in zijn leven, kan hij dat vertalen in concrete doelen op heel
verschillende terreinen: sport bijvoorbeeld, politiek of zijn werk. Deze auteurs
stellen daarom dat voor een verklaring van het gedrag van mensen het meestal
noodzakelijk is om zowel naar de waarden en behoeften als naar de doelen die
iemand heeft te kijken.

De motivatieformule lijkt ook prima bruikbaar te zijn voor de kerkelijke situa-
tie. Het is waarschijnlijk dat daar geen andere vormen van motivatie optreden,
maar wel dat de achterliggende waarden (deels) anders van karakter kunnen zijn.
Zo kunnen zaken als het verlangen je leven te richten naar de Bijbel of de liefde
voor God en zijn gemeente waarden zijn die een sterke invloed hebben op ie-
mands motivatie.

Motivatie leidt tot een bepaald gedrag (een bepaalde inzet). Naar de mate van het
algemene niveau van inzet kan in een groep of gemeente onderscheid gemaakt
worden tussen kernleden en perifere leden. Meijs (1997) beschrijft kernleden als
de leden die veel tijd aan de groep geven, prioriteit geven aan de afspraken met de
groep en die in het algemeen veel aandacht voor de groep hebben. Er kan sprake
zijn van een moeizame relatie tussen kernleden en perifere leden.

Iemands gedrag/inzet levert een zekere satisfactie op. Deze satisfactie kan lei-
den tot verandering in de motivatie. Deze terugkoppeling kan echter op verschil-
lende manieren verlopen. Satisfactie kan zowel tot handhaving of versterking van
de inzet leiden. Dissatisfactie kan tot vermindering van de inzet leiden, maar ook
tot versterking, athankelijk van hoe de mogelijkheden tot verbetering van de op-
brengsten worden ingeschat (van Breukelen & van Eybergen, 1995). Het is hierbij
van belang te noemen dat er ook sprake kan zijn van satisfactie, zonder dat er
positieve opbrengsten zijn. “(...) waarden (zoals altruisme) kunnen tot gevolg
hebben dat mensen in bepaalde activiteiten volharden, zelfs wanneer dat voor
henzelf geen enkele positieve opbrengst heeft (afgezien van een versterking van
hun gevoel voor eigenwaarde)” (van Breukelen & van Eybergen,1995:81).

7.2 Drijvende en weerhoudende krachten

In de vorige paragraaf is motivatie besproken als de motor achter bepaalde vormen
van gedrag c.q. de mate van inzet van een groepslid. De daadwerkelijk inzet wordt
echter niet alleen bepaald door de motivatie, maar ook door de mogelijkheden die
de omstandigheden bieden. Hierbij spelen de persoonlijke mogelijkheden een rol,
maar ook de situatie waarin iemand verkeert. Lippit et al. (1958) hebben een be-
schrijving gemaakt waarin aspecten van motivatic en omstandigheden geinte-
greerd zijn. Het gaat bij hen om een beschrijving van de krachten die een rol spe-
len bij veranderingsprocessen. Hun benadering lijkt echter ook bruikbaar bij het
denken over leiderschap. De essentie van leiderschap is volgens de definitie die ik
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hanteer immers beinvloeding en beinvloeding is in feite een vorm van verande-
ring. Het gaat te ver om de veranderingsprocessen waarover Lippitt ef al. spreken
gelijk te stellen aan de pogingen tot beinvloeding van leiders. Toch helpt hun mo-
del om meer inzicht te krijgen in wat de inzet van groepsleden bepaalt (in aanvul-
ling op de motivatietheorieén uit de vorige paragraaf).

Bij veranderingen spelen volgens Lippitt e al. drijvende krachten, weerhou-
dende krachten en interferenties een rol. Drijvende krachten stimuleren verande-
ring, weerhoudende krachten maken verandering moeilijk en interferenties ont-
staan wanneer er competitic ontstaat tussen een veranderingsproces en andere
zaken. Interferentie is meestal een gevolg van een gebrek aan tijd, geld of energie.
Tabel 7.1 geeft een samenvattend overzicht van de krachten en interferenties die
een rol spelen bij verandering. Lippitt ez al. maken daarbij onderscheid tussen
verschillende fasen in een veranderingsproces. Bij drijvende krachten is dat het
onderscheid tussen de beginfase en latere fasen. Bij weerhoudende krachten zien
ze een verschil tussen krachten die gedurende het hele proces aanwezig kunnen
zijn en krachten die alleen in latere fasen voor kunnen komen. Bij interferenties
maken ze geen onderscheid naar procesfase.

In vrijwel iedere veranderingssituatie spelen drijvende en weerhoudende krachten
een rol. Er kan zowel sprake zijn van een krachtenspel op individueel niveau (per-
soonlijk ambivalentie), als van een krachtenspel tussen individuele groepsleden of
tussen (sub)groepen. Hendriks (1995) sluit aan bij de benadering van Lippitt ez al.
Hij stelt dat het in concrete situaties van belang is het krachtenveld in kaart te
brengen. Hij voegt daaraan toe dat in het algemeen de motivatie meer kan worden
bevorderd door het wegnemen van weerhoudende krachten dan door het verster-
ken van drijvende krachten.
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Tabel 7.1 Overzicht van factoren die een veranderingsproces kunnen bevorderen of
afremmen (naar Lippitt ef al., 1958).

Drijvende krachten

In beginfase proces e Ontevredenheid met bestaande situatie.
¢ Discrepantie tussen bestaande situatie en mogelijke situaties.
e Gevolgen van veranderende omstandigheden.
In latere fasen o Behoefte het gestarte proces af te ronden.
¢ Voldoen aan verachtingen van degenen die proces hebben ingezet.
L]

Noodzaak tot afronding van al uitgevoerde aspecten.

Weerhoudende krachten

Tijdens hele proces e Algemene weerstand tegen verandering.
e Onmogelijkheid te veranderen.
e Weerstand tegen de specifieke doelen van een verandering.
e Vasthouden aan positieve aspecten bestaande situatie.
e Weerstand gerelateerd aan de relatie tussen groep en de leider die
verandering voorstaat.
In latere fasen e Nieuwe inzichten in kosten en baten van de verandering.
e Verlies van energie en motivatie.
e Voortijdig verbreken van relatie tussen de leider die de verandering
voorstaat en de groep.

Interferenties

Concurrentie om tijd, geld, energie met andere processen.
Algemeen gebrek aan tijd, geld, energie.

Gebrek aan informatie over hoe verandering plaats kan vinden.
Weerstand uit de omgeving.

7.3  Overzicht

Motivatie is de drijvende kracht achter de inzet van groepsleden. lemands motiva-
tie is opgebouwd uit verschillende componenten:

e taakmotivatie,

e intrinsieke motivatie,

e extrinsieke motivatie,

e sociale motivatie.
Geloof en de persoonlijke relatie met God is van invloed op het motivatiepatroon
van gemeenteleden. Er kan sprake zijn van tegenstrijdigheden binnen het motiva-
tiepatroon van een groep: tegenstrijdigheden binnen één persoon, maar ook tegen-
strijdigheden tussen personen en/of (sub)groepen. Het conceptuele model voor
leiderschap in gemeenten laat zien dat de motivatie en inzet van groepsleden bein-
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vloed kunnen worden door het gedrag van leiders, door de situatie en door God
zelf.

Leiders kunnen zich op uiteenlopende manieren gedragen (zie hoofdstuk 6).
Met hun gedrag kunnen zijn verschillende componenten van de motivatie van
groepsleden beinvloeden. Dit betekent dat een leider groepsleden langs verschil-
lende wegen kan motiveren: een belangrijk gegeven. Deze invloed kan zowel
drijvende als weerhoudende krachten doen ontstaan (c.q. bestaande versterken) of
wegnemen (c.q. verminderen). Het effect van het gedrag hoeft niet eenduidig te
zijn: zowel op individueel niveau als op groepsniveau kunnen er tegenstrijdige
effecten optreden.

Wat het uiteindelijk effect is van het gedrag van leiders op de motivatie van
groepsleden is -afgezien van directe beinvloeding door God zelf- athankelijk van
de situatie. Bij de bespreking van de situatie (hoofdstuk 8) wordt een indeling
gemaakt naar individuele groepsleden, relaties van individuele groepsleden met de
leider, de groep als geheel en de omgeving van de groep. Vanuit elk van deze
onderdelen van de situatie kan invloed uitgaan op de motivatie van groepsleden.
Voorbeelden uit de voorgaande paragrafen zijn de waarden en behoeften die indi-
viduele groepsleden hebben en de acceptatiegraad van opgedragen taken (die sterk
athankelijk is van de relatie van een groepslid met de leider).

De situatie is verder sterk bepalend voor de daadwerkelijke inzet waartoe een
bepaald niveau van motivatie leidt. Van belang zijn de mogelijkheden waarover
individuele groepsleden en de groep als geheel beschikken. Het gaat daarbij om
zaken als persoonlijke eigenschappen, organisatiestructuur, groepscultuur en de
beschikbaarheid van geld. Het effect van de situatie op de inzet van groepsleden
verloopt dus langs twee sporen: het spoor van de motivatie en het spoor van de
mogelijkheden.

De invloed van God zelf op de motivatie en inzet van de groepsleden is in de-
ze paragraaf genoemd, maar niet echt uitgewerkt. Voor de leider ligt het aankno-
pingspunt bij het thema activiteit en afhankelijkheid, dat in 6.2 is besproken. Door
gerichte activiteit kan een leider groepsleden beinvloeden, maar hij kan zich ook
bewust tot God richten, om diens ingrijpen te vragen.
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8 DE SITUATIE

In dit hoofdstuk komt het derde element van het conceptuele model voor leider-
schap in gemeenten aan de orde: de situatie. De situatie is een breed begrip. Ik heb
gekozen voor de volgende pragmatische indeling, die min of meer kan worden
gezien als een set van concentrische cirkels:

1. individuele groepsleden;

2. de groep als geheel;

3. de omgeving van de groep.
In dit hoofdstuk komen eerst deze drie cirkels aan de orde. Daarna worden contin-
gentiemodellen besproken: modellen die ingaan op de vraag hoe leiderschap aan
de situatie moet zijn aangepast. Zoals alle hoofdstukken in deel 2 eindigt ook dit
hoofdstuk met een korte overzichtsparagraaf, waarin de resultaten van het hoofd-
stuk geintegreerd worden samengevat en waarin de relaties van het element situa-
tie met de andere elementen van het conceptuele model voor leiderschap in ge-
meenten aan de orde komen.

8.1 Individuele groepsleden

Leiders hebben te maken met mensen en ieder individu is uniek. De persoonlijke
eigenschappen van mensen zijn daarom een belangrijke factor voor het functione-
ren van leiderschap. Bovendien is het van belang hoe de relaties van individuele
groepsleden met de leider zijn. Dit zijn de onderwerpen die in deze paragraaf aan
de orde komen.

8.1.1  Persoonlijke eigenschappen

Als we spreken over de verschillen tussen mensen, dan is er een groot aantal on-
derwerpen dat aan de orde kan komen. Leiders kunnen in hun groep te maken
krijgen met bijvoorbeeld verschillen in geslacht, lichamelijke eigenschappen,
geloofsovertuiging, geestelijk leven, opleiding en ervaring, specifiecke gaven en
talenten en persoonlijkheid. In het gemeentelijk werk probeert men steeds vaker
expliciet rekening te houden met (aspecten van) de individuele verschillen. Zo
wordt er gestreefd naar zogenaamde gavengerichte taakvervulling, waarbij taken
zoveel mogelijk verdeeld worden naar de bekwaamheden van mensen. Het is
echter minstens zo belangrijk om rekening te houden met de vraag in hoeverre
mensen in staat en bereid zijn hun bekwaamheden op een goede manier in te zet-
ten en hoe ze daarin gestimuleerd en geholpen kunnen worden. We krijgen dan te
maken met verschillen tussen mensen die niet zijn terug te voeren op de aan- of
afwezigheid van bepaalde bekwaamheden. Met name dit soort onderwerpen wil ik
hier aan de orde stellen. Het eerste onderwerp is persoonlijkheid, het tweede de
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persoonlijke leerstijl en het derde volgelingschap. Deze onderwerpen staan niet los
van elkaar, maar kunnen ook niet zonder meer uit elkaar worden afgeleid.

Ik wil hier kort noemen dat deze persoonlijke eigenschappen mede gevormd
zijn onder invloed van de relatie van gemeenteleden met God. Dit onderwerp
komt hier niet expliciet aan de orde. In hoofdstuk 9 (waar op de eigenschappen
van leiders wordt ingegaan) ga ik echter wel op dit punt in. Wat daar gezegd wordt
over de invloed van God op de vorming van leiders geldt ook voor de groepsle-
den.

persoonlijkheid

Ieder mens heeft zijn eigen persoonlijkheid, zijn karakter. Die persoonlijkheid is
een belangrijke factor bij het functioneren van mensen. De persoonlijkheid bepaalt
bijvoorbeeld hoe iemand reageert op zijn omgeving, of iemand zich goed voelt in
bepaalde omstandigheden, of iemand uit de voeten kan met een bepaald type taak,
enzovoort. Verschillen in persoonlijkheid maken dat mensen moeite kunnen heb-
ben met het voorspellen en begrijpen van, of het omgaan met, de reacties van
anderen. De persoonlijkheid is ook medebepalend voor de behoeften van mensen,
en daarmee voor de vraag naar wat ze motiveert (zie hoofdstuk 7).

Persoonlijkheid is een complex fenomeen dat nog maar beperkt begrepen
wordt. Er bestaan sterk uiteenlopende theorieén om te verklaren waarom mensen
reageren zoals ze doen. Het is echter ook mogelijk persoonlijkheden te beschrijven
op basis van waarneembare eigenschappen, zonder aandacht te besteden aan ach-
terliggende oorzaken. Sommige onderzoekers richten zich daarbij op een aantal
eigenschappen, die zij a priori als belangrijk zien, anderen proberen relevante
eigenschappen te selecteren door de resultaten van uitgebreide enquétes met com-
plexe statistische methoden te analyseren (Ewen, 1998).

Een veel gebruikte indeling is gebaseerd op het werk van Isabel Briggs Myers
en haar moeder Katharine C. Briggs, die voortbouwt op het werk van Carl Jung
(zie onder andere Myers & McCaulley, 1990; Myers, 1998). In de zogenaamde
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) worden karakters ingedeeld aan de hand
van voorkeuren op vier terreinen:

1. Energievoorziening. Hierbij gaat het om de vraag wat iemand stimuleert.
Komt de stimulans vooral van binnen (introverte mensen) of juist van bui-
ten (extraverte mensen)?

2. Het opnemen van informatie. De MBTI maakt onderscheid tussen men-
sen die vooral vertrouwen op zintuiglijke waarnemingen en mensen bij
wie intuitie een belangrijke rol speelt.

3. Het nemen van beslissingen. Sommige mensen gaan in de eerste plaats uit
van logica en objectieve feiten (denken), bij anderen spelen persoonlijke
waarden de hoofdrol (voelen).

4. De basis levensstijl. Sommige mensen zijn gestructureerd en doelgericht
(beoordelen), andere flexibel en open (waarnemen).
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Tabel 8.1 geeft een overzicht van de mogelijke voorkeuren op de vier terreinen.
Iedere voorkeur wordt aangeduid met een letter, afgeleid van de Engelse term.
Door combinatie van alle mogelijke voorkeuren in de vier rubrieken ontstaan
zestien verschillende persoonlijkheidstypen, die ieder kunnen worden aangeduid
door een combinatie van vier letters. De indeling in persoonlijkheidstypen helpt
om onderscheid te maken tussen de voorkeurshoudingen van mensen. Het gaat
daarbij om basisindelingen. Ten eerste geldt natuurlijk dat geen twee mensen met
een zelfde persoonlijkheidstype gelijk zijn. Ten tweede zijn mensen niet gebonden
aan hun natuurlijke voorkeurshouding: ze kunnen daarvan afwijken, in reactie op
de omstandigheden. Mensen kunnen zich mogelijk ook zodanig ontwikkelen, dat
voorkeuren verschuiven. De ontwikkelaars van de typologie stellen nadrukkelijk
dat aan de verschillen in persoonlijkheid geen waardering moet worden gekop-
peld. Hoewel in specifieke situaties bepaalde persoonlijkheden beter kunnen func-
tioneren dan andere is het niet zo dat in zijn algemeenheid bepaalde persoonlijk-
heden hoger te waarderen zijn.

De MBTI wordt veel toegepast in persoonlijkheidstests. Volgens Harvey
(1995) is het waarschijnlijk de meest gebruikte persoonlijkheidstypologie in het
Amerikaanse bedrijfsleven en ook in Nederland wordt de MBTI veel gebruikt.
Zowel in papieren publicaties als op internet zijn talloze beschrijvingen te vinden
van zowel de eigenschappen die bij de voorkeuren op de vier dimensies horen, als
van de zestien onderscheiden persoonlijkheidstypen. Doornenbal (2002) heeft de
typologie speciaal voor christenen beschreven en de verschillende typen in ver-
band gebracht met aspecten van het gemeentelijk functioneren en het persoonlijke
geloofsleven.

Tabel 8.1 Overzicht van mogelijke voorkeuren op vier terreinen van het leven die
onderscheiden worden in de Myers-Briggs Type Indicator (MBTI).

Terrein Mogelijke voorkeuren
Energievoorziening extravert (E) introvert (I)
Het opnemen van informatie gewaarwording (S) intuitie (N)
Het nemen van beslissingen denken (T) voelen (F)
Basis levensstijl beoordelen (J) waarnemen (P)

De MBTI is dus gebaseerd op de eigenschappen die Jung relevant achtte. Recenter
zijn de benaderingen waarin eigenschappen worden gedefinieerd aan de hand van
een factoranalyse van onderzoeksmateriaal. In een uitgebreid literatuuroverzicht
constateert Digman (1990) dat er hierbij sprake is van “a rapid convergence of
views regarding the structure of the concept of personality” (p. 418). Steeds meer
auteurs achten het volgens hem mogelijk menselijke persoonlijkheden te beschrij-
ven met behulp van vijf dimensies, de zogenaamde big five (hoewel auteurs de
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dimensies niet altijd op exact de zelfde wijze invullen). Ewen (1998) zegt: “the
Big Five dominates the landscape of current psychological research” (p. 141) en
Harvey (1995) spreekt over de groeiende acceptatie van het model. Tabel 8.2 geeft
een overzicht van de vijf dimensies. Volgens de theorie is het mogelijk iemands
persoonlijkheid te schrijven door aan te geven in hoeverre iemand extravert, sta-
biel, mild, zorgvuldig en open voor nieuwe ervaringen is. Ewen (1998) zegt dat
met name volwassenen met betrekking tot deze punten opmerkelijk weinig veran-
deren in de loop van de tijd: het gaat dus om stabiele eigenschappen. Natuurlijk
betekent dit niet dat mensen altijd op de zelfde manier reageren. Ewen wijst er ten
eerste op dat de dimensies maar een heel globale beschrijving geven van iemands
persoonlijkheid en ten tweede dat de omstandigheden ook sterk bepalend zijn voor
iemands gedrag. Met het model wordt slechts iemands algemene grondhouding
beschreven.

Tabel 8.2 Beschrijving van de vijf dimensies van het Big Five persoonlijkheidsmodel
(naar Ewen, 1998).

Dimensie Lage score Hoge score

Extraversie gereserveerd, afstandelijk sociaal, spraakzaam, maakt plezier

Emotionele stabiliteit kalm, zelfverzekerd nerveus, onzeker, zorgelijk

Mildheid argwanend, niet codperatief  vertrouwend, behulpzaam,
zachtmoedig

Zorgvuldigheid lui, onbetrouwbaar, zorge- ijverig, betrouwbaar, gestructureerd

loos

Openstaan voor ervaringen conventioneel, nuchter non-conformistisch, creatief,

fantasierijk

Ondanks het grote verschil in achtergrond blijkt er een sterke mate van overeen-
komst te zijn tussen de factoren die in de MBTI en in de Big Five worden onder-
scheiden. McCrae & Costa (1989) hebben aangetoond dat er sprake is van een
sterke overeenkomst tussen vier van de vijf dimensies van de Big Five en de vier
dimensies van de MBTL:
e extraversie komt sterk overeen met de MBTI dimensie extravert-introvert
(E-D;
e mildheid komt sterk overeen met de MBTI dimensie beoordelen-
waarnemen (J-P);
e zorgvuldigheid komt sterk overeen met de MBTI dimensie denken-voelen
(T-F);
e open staan voor ervaringen komt sterk overeen met de MBTI dimensie
gewaarwording-intuitite (S-N).
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De Big Five heeft echter een dimensie meer: die van de emotionele stabiliteit.
Waar de vier dimensies van de MBTI meestal worden gepresenteerd als neutraal,
dat wil zeggen dat geen enkel type onwenselijke eigenschappen heeft, kan dit met
betrekking tot deze dimensie niet meer worden volgehouden: gebrek aan emotio-
nele stabiliteit lijkt nooit een wenselijke eigenschap. Een tweede belangrijk ver-
schil tussen de Big Five en de MBTI is dat de met de MBTI mensen worden inge-
deeld in zestien types, door op iedere dimensie uit twee mogelijkheden te kiezen.
Voor mensen die een middenpositie innemen is dit een ongelukkige methode. In
de benadering van de Big Five worden mensen op iedere dimensie beschreven met
behulp van een continue schaal. De beschrijving is hierdoor accurater, maar leidt
niet tot een handzaam systeem van een beperkt aantal persoonlijkheden.

Het is duidelijk dat de persoonlijkheden van groepsleden een uitermate be-
langrijke factor vormen voor het functioneren van leiderschap. De persoonlijkheid
is van belang bij de vraag naar het type activiteiten dat mensen ligt, heeft te maken
met de communicatie en samenwerking van mensen, is mede bepalend voor de
behoeften van mensen, is gerelateerd aan de vraag welke stijl van leidinggeven
wordt gewaardeerd, heeft te maken met de waardering voor bepaalde vormen van
eredienst, etc. De grote verschillen die in een groep aanwezig kunnen zijn maken
het voor een leider niet altijd eenvoudig om op een goede manier rekening te hou-
den met de persoonlijkheid van de individuele groepsleden.

leerstijl

De mens is een “lerende soort”, aldus Kolb (1984). Het leren gaat het hele leven
door en is niet alleen een resultaat van onderwijs en studie: mensen leren in be-
langrijke mate ook uit ervaring. De manier waarop mensen leren kan sterk ver-
schillen van individu tot individu. Kolb (1984) heeft een model ontwikkeld waarin
vier leerstijlen worden onderscheiden, een model dat veel wordt aangehaald en
toegepast. Kolb definieert leren als het proces waarbij kennis ontstaat door de
verwerking van ervaringen. Er zijn daarom twee belangrijke vragen te stellen,
namelijk hoe iemand ervaringen opdoet en hoe iemand die ervaringen verwerkt.
Volgens Kolb kan iemand enerzijds ervaring opdoen vanuit concrete persoonlijke
belevenissen (ervaren) en anderzijds langs theoretische weg (conceptualiseren).
De ervaringen kunnen extern worden verwerkt door ze toe te passen en er mee te
experimenteren (experimenteren) en intern door goed te observeren en deze ob-
servaties te doordenken (doordenkend observeren).

Centraal in de benadering van Kolb staat dat alle vier de aspecten (ervaren,
doordenkend observeren, conceptualiseren en experimenteren) noodzakelijk zijn
voor het leren. Leren is een cyclisch proces, waarin de vier elementen elkaar in
principe opvolgen. Echter: de manier waarop het leren verloopt is niet voor alle
mensen gelijk. Mensen hebben vaak een voorkeur voor bepaalde fasen van de
cyclus. Kolb onderscheidt daarom vier basis-leerstijlen, overeenkomend met vier
fasen van de cyclus. Figuur 8.1 brengt de theorie van Kolb in beeld. De figuur is




een combinatie van een structuurbenadering (de twee assen van het diagram) en
een procesbenadering (de rondgaande cirkel).

De vier leerstijlen die Kolb onderscheidt zijn:

1. De convergerende leerstijl. lemand met een convergerende leerstijl doet
ervaringen langs theoretische weg en verwerkt deze vervolgens door die
toe te passen en door te experimenteren. De convergeerder is een deduc-
tieve probleemoplosser, kan goed besluiten nemen en is sterk in de prakti-
sche toepassing van theoretische kennis. Convergeerders zijn vaak beter
in technische dan in sociale zaken.

2. De divergerende leerstijl. De divergeerder is de tegenpool van de conver-
geerder. De divergeerder leert vooral uit zijn ervaringen en de overden-
king daarvan. De divergeerder heeft een sterke verbeelding en is in staat
situaties vanuit meerdere invalshoeken te bekijken. Hij is daardoor sterker
in het ontwikkelen van alternatieven dan in besluitvorming: vandaar de
naam divergeerder.

3. De assimilerende leerstijl. De grootste kracht van de assimileerder is zijn
inductief vermogen. Hij is in staat observaties te verwerken in integreren-
de modellen. Hij heeft meer met theoretische modellen en concepten dan
met mensen. De logische correctheid van modellen is belangrijke voor
hem dan de praktische toepasbaarheid.

4. De accomoderende leerstijl. De accomoderende leerstijl tenslotte is de te-
genpool van de assimilerende. De grootste kracht van de accomodator ligt
in het uitvoeren van plannen en daardoor opdoen van nieuwe ervaringen.
Hij zoekt kansen en is bereid risico’s te nemen. De naam accomoderend
geeft aan dat iemand met deze leerstijl zich snel kan aanpassen aan ver-
anderende omstandigheden. Accomodeerders lossen problemen op langs
de weg van trial and error. Ze maken daarbij gebruik van de kennis van
andere mensen. Ze zijn sterk op mensen gericht, maar worden vaak wel
ervaren als ongeduldig en drammerig.

De vier basis-leerstijlen zijn een vereenvoudiging van alle mogelijkheden die er
kunnen bestaan. Volgens Kolb kan iemands leerstijl worden beschreven door zijn
positie op beide assen van het schema. lemand kan daardoor heel nadrukkelijk in
één kwadrant terechtkomen, maar ook een positie rond de grens van twee kwa-
dranten of zelfs in het centrum van het diagram innemen. De positie is ook niet
onveranderlijk. Volgens Kolb wordt de positiec namelijk bepaald door iemands
persoonlijkheid, maar ook door opleiding en ervaringen en door de functie die
iemand heeft. Hij spreekt dan ook over “adaptive states”.

Geen van de leerstijlen kan als beter worden gezien dan de andere. Het is ech-
ter wel zo dat in een bepaalde concrete situatie één leerstijl effectiever kan zijn dan
de andere. Verschillen in dominante leerstijl kunnen betekenen dat mensen heel
verschillende opinies hebben over hoe met een bepaalde situatic moet worden
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omgegaan. lemand die een ander wil stimuleren in zijn ontwikkeling zal terdege
rekening moeten houden met de dominante leerstijl van die persoon. Voor werken
met een groep betekent het dat een leider rekening moet houden met de verschil-
len in leerstijl die kunnen voorkomen. Dit geldt binnen alle groepen in gemeenten,
of we nu praten over werkgroepen, bijbelkringen of bijvoorbeeld de zondagse
erediensten.

ervaren
A
accomoderende divergerende
leerstijl leerstijl
. doordenkend
experimenteren <—
P > observeren
convergerende assimilerende
leerstijl leerstijl
v

conceptualiseren

Figuur 8.1 De leercyclus van Kolb, met daarin aangegeven vier stijlen van leren (naar
Kolb, 1984).

volgelingschap

Bij het functioneren van leiderschap spelen zowel de leiders als de groepsleden
een belangrijke rol. “Leadership and followership therefore consist of an interlock-
ing system of relationships”, zeggen Hollander & Offermann (1990:83). Yukl
(1998) constateert echter dat de rol van de groepsleden de afgelopen decennia
weinig aandacht heeft gekregen. “Over the past half century, most leadership lit-
erature has focused on leaders rather than on followers. Researchers have exam-
ined the behavior and attitudes of leaders in detail, but the followers’ behavior and
attitudes (e.g. satisfaction, commitment) have been of interest only as an indicator
of leader influence and effectiveness. However, in recent years researchers have
begun to pay more attention to followers” (p. 149). Voor het functioneren van
groepsleden -in de literatuur vaak volgelingen genoemd- ten opzichte van leider-
schap wordt vaak de term volgelingschap gebruikt.
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Bass (1990) stelt dat groepsleden in belangrijke mate bepalen wat leiders mo-
gen en kunnen doen. “Followers also influence the manager”, stellen Lussier &
Achua (2001). Er is sprake van een proces van wederzijdse beinvloeding tussen
leiders en groepsleden. “Good followers who give input that influences managers
are vital to the success of any organization” (p. 219). Volgens hen worden succes
en falen van organisaties vaak in te sterke mate aan het functioneren van het lei-
derschap geweten.

Chaleff (1995) constateert dat de rol van groepsleden (of volgelingen) vaak in
negatieve termen wordt beschreven. Een effectief groepslid is volgens hem echter
moedig, heeft een groot besef van verantwoordelijkheid en is pro-actief. Effectie-
ve groepsleden kunnen er voor zorgen dat de sterke kanten van leiders volledig tot
hun recht komen en dat de zwakke kanten worden opgevangen. Een effectief
groepslid ziet kans om enerzijds goede besluiten van een leider tot uitvoering te
brengen en anderzijds zich te weer te stellen tegen slechte besluiten. Chaleff wijst
erop dat dit moeilijk is, en wel in het bijzonder voor een groepslid dat competenter
is dan een leider. Groepsleden kunnen hun motivatie hiertoe vooral ontlenen aan
hun toewijding aan de organisatie en haar doelen. Dit laatste punt komt ook na-
drukkelijk aan de orde bij Kelley (1992). Hij beschrijft het gedrag van groepsleden
aan de hand van twee dimensies. De eerste is die van onafhankelijk kritisch den-
ken tegenover afhankelijk denken. De tweede is die van actief, initiatiefrijk gedrag
tegenover een passieve opstelling. Op basis van deze twee dimensies onderscheidt
hij vijf stijlen van volgelingschap (zie figuur 8.2). Het vervreemde groepslid denkt
kritisch, onafthankelijk, maar stelt zich passief op. Hij is vaak cynisch en negatief
en niet bereid zich naar vermogen in te zetten. De conformist is actief. Hij zet zich
in zonder veel na te denken over wat van hem gevraagd wordt. Hij vermijdt con-
flicten. Het passieve groepslid heeft gebrek aan initiatief en verantwoordelijk-
heidsgevoel. Hij doet nooit meer dan er vereist wordt en moet constant gecontro-
leerd worden. Het effectieve groepslid is een onafhankelijk denker die zich actief
opstelt. Hij durft risico’s te nemen in het belang van de organisatie. Het pragmati-
sche groepslid tenslotte heeft van alle vier de besproken stijlen iets. Hij kan zich
naar aanleiding van de omstandigheden aanpassen in de richting van een van de
vier stijlen. De naamgeving van de verschillende stijlen geeft al aan dat het hier
om een normatieve benadering van het functioneren van groepsleden gaat. Net als
bij de beschrijving van de stijlen van leidinggeven is het echter waarschijnlijk te
eenvoudig om over een in iedere omstandigheid wenselijke stijl van volgeling-
schap te spreken, zonder rekening te houden met de eigenschappen van de leider
en de omstandigheden waarin een groep functioneert.

Op basis van beschrijvingen van effectieve groepsleden zoals Kelley en
Chaleff die geven is het niet verbazend dat Bass (1990) uiteindelijk concludeert
dat ““(...) contrary to popular notions, followership and leadership are highly simi-
lar, as are followers and leaders” (Bass, 1990:346). En Hollander & Offermann
zeggen “the usual expectation of the follower role as essentially passive is mis-
leading” (p. 83). In de praktijk vervullen mensen vaak zowel leidende rollen als
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volgende rollen binnen een organisatie. Het besef dat voor een groepslid en voor
een leider veel dezelfde eigenschappen van belang zijn moet het mogelijk maken
om, zeker wanneer iemand achter de doelstellingen van de organisatie staat, aan
deze schijnbaar conflicterende rollen een goede invulling te kunnen geven.

De vergelijkbaarheid van de leidersrollen en de rollen van volgelingen wordt
in gemeenten nog eens extra benadrukt in het gegeven dat alle gemeenteleden in
de eerste plaats volgelingen van Christus zijn en dat iedere vorm van werk in de
gemeente dienst is, dienst aan God en dienst aan elkaar. In die houding van dienst
en vanuit de motivatie tot het doen van de wil van God zou een sterke motivatie
kunnen liggen tot een zodanige invulling van leiderschap en volgelingschap in
gemeenten dat leider en groepsleden elkaars sterke kanten erkennen en tegemoet-
komen aan elkaars zwakke kanten.

On-
afhankelijk | Vervreemd Effectief
Pragmatisch
afhankelijk Passief Conformistisch
passief actief
Figuur 8.2 Vijf stijlen van volgelingschap (naar Kelley, 1988).

8.1.2  Relaties tussen leider en groepslid

Veel leiderschapsbenaderingen zijn sterk gericht op het gedrag van de leider,
waarbij dat gedrag als een min of meer uniforme stijl van leidinggeven wordt
beschreven. Er wordt geen rekening gehouden met het gegeven dat er sprake is
van afzonderlijke relaties tussen een leider en individuele groepsleden. De Vertical
Dyad Linking theorie (VDL), die later doorontwikkeld is tot de Leader Member
Exchange theorie (LMX) gaat echter nadrukkelijk uit van deze verschillende rela-
ties. Het gaat in deze theorie om verticale relaties (relaties tussen leider en groeps-
lid) en om diaden (relaties tussen twee personen). Het gaat verder om relaties
waarin leider en groepslid elkaar wederzijds beinvloeden: er is niet alleen sprake
van beinvloeding van het groepslid door de leider. Vanuit dit accent is de aandui-
ding Leader Member Exchange ontstaan. In de theorie staat de kwaliteit van de
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relaties centraal. De oorspronkelijke VDL-theorie is gepubliceerd in de jaren *70
van de vorige eeuw en in de jaren *80 en 90 doorontwikkeld'. De theorie is nog
steeds in ontwikkeling.

House & Aditya (1997) bespreken de theorie aan de hand van vier vragen:

1. Wat kenmerkt goede relaties tussen leiders en groepsleden?

2. Waardoor ontstaan goede relaties?

3. Watis het effect van de kwaliteit van relaties op het groepsfunctioneren?

4. Welke consequenties heeft de kwaliteit van de relaties voor leider en

groepsleden?

Vraag 1 betreft de karakteristiecken van de relaties tussen leider en individuele
groepsleden. Volgens de LMX-theorie wordt een goede relatie gekenmerkt door
wederzijdse beinvloeding in een sfeer van vertrouwen, respect en loyaliteit, waar-
bij er een grote vrijheid voor de groepsleden is. House & Aditya vragen zich ech-
ter af of er sprake kan zijn van een universele beschrijving van wat een goede
relatie is. Zij achten het waarschijnlijk dat persoonlijke eigenschappen sterk bepa-
lend kunnen zijn voor wat door de betrokkene als een goede relatie wordt ervaren.
De behoefte aan autonomie en invloed bijvoorbeeld, kan van persoon tot persoon
sterk verschillen.

Bij vraag 2 gaat het om het ontstaan van goede relaties. Volgens de LMX-
theorie kan een groot aantal factoren van invloed kan zijn: eigenschappen van de
leiders, eigenschappen van het groepslid en karakteristieken van de omstandighe-
den. Deze factoren worden in de theorie echter niet duidelijk gespecificeerd. Het
gedrag van leiders zou in ieder geval gericht moeten zijn op het ontwikkelen van
goede relaties. House & Aditya wijzen erop dat verschillende vormen van gedrag
hieraan een bijdrage kunnen leveren en dat bovendien de cultuur een rol speelt bij
de relatie tussen gedrag en de ontwikkeling van goede relaties.

Vraag 3 is gericht op de effecten van de kwaliteit van de relaties op de groep.
In hoeverre dragen goede relaties bij aan het beter functioneren van de groep?
Sommige auteurs stellen dat er een duidelijk verband bestaat tussen de kwaliteit
van de relaties en zaken als voldoening, inzet en prestaties van de groepsleden.
House & Aditya stellen echter dat op grond van de resultaten van het empirisch
onderzoek geen duidelijke conclusies getrokken kunnen worden over dit type
verbanden. Voor een deel is dit het gevolg van tekortkomingen in het onderzoek.
Daarnaast stellen zij echter dat de LMX-theorie in feite meer gezien moet worden
als een theorie die het ontstaan van goede relaties verklaart, dan als een echte lei-
derschapstheorie waarin het effect van leiders op groepsleden wordt beschreven.

Vraag 4, tenslotte, betreft de effecten die de kwaliteit van de relaties heeft op
leider en groepsleden. Door allerlei oorzaken kunnen er tussen de leider en een
deel van de groepsleden relaties met een hoge kwaliteit ontstaan. Met andere

: Oorspronkelijke publicaties: Dansereau et al. (1975) en Graen & Uhl-Bien (1995). Voor
de korte beschrijving in deze studie heb ik gebruik gemaakt van een samenvattende en
evaluerende beschrijving van House & Aditya (1997).
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groepsleden kunnen de relaties echter minder goed zijn. Zo ontstaan een in-group
en een out-group. Een leider heeft goede relaties met de leden van de in-group en
hoge verwachtingen van hun inzet en prestaties. Met de out-group zijn de relaties
minder en er wordt veel minder van hun functioneren verwacht. Het risico bestaat
dat de in-group op allerlei wijzen wordt bevoordeeld boven de out-group. Deze
vorm van discriminatie leidt tot zichzelf versterkende effecten: het gedrag van de
leider maakt dat zijn verwachtingen bewaarheid worden. Leiders kunnen echter
bewust werken aan het ontwikkelen van goede relaties met alle groepsleden en zo
dit patroon proberen te doorbreken. Volgens de theorie zijn hiervoor vooral rela-
tiegericht gedrag en het bieden van participatiemogelijkheden van belang, een
stelling waarvan volgens House & Aditya echter nauwelijks empirisch bewijs
bestaat.

Van Breukelen & Konst (1997) stellen dat de tweedeling tussen de in-group
en de out-group in de theorie steeds meer op de achtergrond raakt. Enerzijds is het
heel goed mogelijk dat in bepaalde groepen de relatie van alle groepsleden met de
leider vergelijkbaar is. Anderzijds kunnen er tussen de leider-groepslid relaties
grote verschillen bestaan, zonder dat er sprake hoeft te zijn van polarisatie.

Uit de beschrijving blijkt dat er bij verschillende aspecten van de Leader
Member Exchange theorie vragen kunnen worden gesteld en dat de theorie nog
steeds in ontwikkeling is. Het staat echter buiten kijf dat de aandacht die de theorie
geeft aan de kwaliteit van de relaties tussen leiders en individuele groepsleden een
belangrijke aanvulling is op de benaderingen die eenzijdig gericht zijn op de lei-
der, zijn positie en zijn gedrag.

Bij het ontstaan van goede relaties spelen volgens de LMX-theorie, zoals gezegd,
de eigenschappen van leiders en groepsleden een belangrijke rol. Het gaat daarbij
echter niet alleen om de objectief aanwezige eigenschappen, maar vooral ook op
de perceptie die de betrokkenen hebben van elkaars eigenschappen. Yukl (1998)
schrijft: “How followers perceive a leader has important implications for the or-
ganization. Leaders perceived to be competent are likely to retain their position or
be advanced to a higher position, whereas leaders perceived to be incompetent are
likely to be replaced. Leaders who are judged to be competent gain more power
and have more discretion to make changes. (...) Just as leaders make attributions
about follower competence, followers make attributions about leader competence
and intentions” (p. 161). Perceptie komt nog nader aan de orde in hoofdstuk 10, in
relatie tot macht en charisma, maar het onderwerp is van belang voor meerdere
aspecten van de relaties tussen leider en groepsleden.

Mensen zien elkaars gedrag en geven daaraan een interpretatie. In de sociale
psychologie wordt hiervoor de term attributie gebruikt. Vonk ef al. (1995) be-
schrijven op basis van literatuur drie belangrijke verschijnselen met betrekking tot
attributie. Zij gaan er daarbij vanuit dat iemands gedrag in een relatie tot een ander
door de betrokkenen kan worden geinterpreteerd in drie termen: het zelf, de ander
en de omstandigheden of eventueel toeval. De verschijnselen zijn:
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1. Gedrag wordt over het algemeen sterker verklaard vanuit persoonlijke
factoren dan vanuit omstandigheden (dit wordt de fundamentele attribu-
tiefout genoemd).

2. De neiging om gedrag uit persoonlijke factoren te verklaren is echter ster-
ker bij het gedrag van anderen dan bij het eigen gedrag. Het perspectief
blijkt dus een belangrijke rol te spelen (dit wordt het actor-observer effect
genoemd). De interpretatie van het eigen gedrag gebeurt meestal zodanig
dat het de zelfwaardering ten goede komt. De oorzaak van negatieve uit-
komsten worden vooral in de omstandigheden of bij de ander gezocht, die
van positieve bij het zelf.

3. Bij de interpretatie van het gedrag van anderen bestaat de neiging om
onmiddellijk een emotie of eigenschap van de ander uit dat gedrag af te
leiden (onmiddellijke dispositionele attributie).

Deze attributieprocessen kunnen leiden tot sterk verschillende interpretaties van
een situatie door leiders en groepsleden. Zo kan bijvoorbeeld een leider in een
gemeente te snel de neiging hebben om te denken dat een gemeentelid gebrek aan
toewijding of inzet heeft, omdat hij onvoldoende oog heeft voor de specifiecke
omstandigheden die medebepalend zijn voor de opstelling van dat gemeentelid.
Een gemeentelid zou een ambtsdrager onterecht kunnen verwijten heerszuchtig te
zijn, omdat hij zijn gedrag gelijk vertaalt naar persoonlijke eigenschappen. Yukl
(1998) wijst erop dat negatieve attributies met betrekking tot het gedrag van een
ander gemakkelijk een zichzelf vervullende profetie kunnen worden. De beschre-
ven attributiefouten zijn een gevolg van onvoldoende rekening houden met de
situatie van de ander en de neiging tot verdediging of versterking van het eigen
zelfbeeld. Als iemand zich bewust wordt van de beschreven verschijnselen kan
hem dat stimuleren om zorgvuldiger om te gaan met het interpreteren van situa-
ties. Daarnaast kan echter een goede communicatie, waarin mensen elkaar vanuit
hun verschillende gezichtspunten bevragen en feed-back geven helpen om het
maken van attributiefouten te beperken. Het voorkémen van attributiefouten kan
bijdragen aan het verbeteren van relaties.

8.2  Degroep

In de vorige paragraaf is aandacht besteed aan individuele groepsleden in relatie
tot leiders. Een groep mensen is echter meer dan de som van de individuele leden.
Wie leiding geeft aan een groep krijgt te maken met meer factoren dan wie slechts
aan individuele personen leiding geeft. “The attitudes and activities of the group
transcend those of its individual members. Group norms can survive even if all the
members are changed. Members behave differently when they are isolated from
each other than when they are all together. The leader’s dyadic relations with each
of his or her subordinates may not reflect the leader’s relations with the same sub-
ordinates as a group. (...) Thus, individual subordinates may react differently to a
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leader when they are alone with the leader than when they are in a group with the
leader” (Bass, 1990:595). Deze paragraaf gaat in op leiderschap in relatie tot een
groep, wat ik in de inleiding van dit hoofdstuk de tweede cirkel van de situatie heb
genoemd. Het begrip groep wordt hierbij breed gehanteerd, namelijk zowel voor
een plaatselijke gemeente als geheel als voor allerlei groepen binnen die gemeen-
te. In deel 1 zijn gemeenten beschreven als een geheel van elkaar overlappende
groepen, groepen met een verschillende karakters. Gemeenten als geheel zijn
echter ook als groepen te zien. Voor de voorzitter van een commissie is de groep
waaraan hij leiding geeft de commissie en de rest van de gemeente vormt de con-
text waarbinnen hij werkt. Voor predikant en kerkenraad echter is de gemeente als
geheel de groep waaraan zij leiding geven. In deze paragraaf komt eerst een model
voor het functioneren van groepen aan de orde. Vervolgens werk ik twee onderde-
len van het model verder uit, namelijk groepsontwikkeling en groepsproces.

8.2.1  Een model voor groepsfunctioneren

Kuipers & Vogelaar (1995) presenteren een model, waarin de factoren die de
effectiviteit van een groep bepalen zijn opgenomen. In vereenvoudigde vorm is dit
model weergegeven in figuur 8.3. Bij groepseffectiviteit gaat het om de vraag of
een groep zijn functie naar behoren vervult en tevens of de groep kan blijven
voortbestaan. Kuipers & Vogelaar geven aan dat voor iedere groep de criteria voor
effectiviteit anders gedefinieerd kunnen zijn, afhankelijk van taak, groepssamen-
stelling en omgevingsfactoren. In deel 1 is gezegd dat er in gemeenten sprake kan
zijn van taakgroepen, thuisgroepen, leergroepen en eergroepen. Het gaat hierbij
om groepen met overeenkomsten, maar ook met duidelijke verschillen. De criteria
voor de effectiviteit van deze soorten groepen verschillen, maar waarschijnlijk zijn
er ook verschillen aan te geven in de factoren die deze effectiviteit bepalen. Het
model van Kuipers & Vogelaar heeft betrekking op taakgroepen en wel op taak-
groepen die in meerdere of mindere mate een team-karakter hebben. Het model is
dus niet zonder meer van toepassing op alle groepen in gemeenten.

De effectiviteit van een groep is in figuur 8.3 afhankelijk van de taken van de
groep enerzijds en het groepsproces anderzijds. Het groepsproces wordt bepaald
door de groepssamenstelling en de groepsontwikkeling; de groepstaak wordt be-
paald door de groepsgrenzen. Tot slot geeft het model de context weer, als een
kader om het geheel. Op deze manier wordt aangegeven dat de omgevingsfactoren
op alle onderdelen van het model invloed kunnen uitoefenen. Voor wat betreft de
onderdelen van het model het volgende:

e Kuipers & Vogelaar noemen drie aspecten van de samenstelling van de
groep, namelijk de persoonlijke kenmerken van de groepsleden, de ho-
mogeniteit van de groep en de omvang van de groep.

e De groepsontwikkeling wordt door Kuipers & Vogelaar beschreven als
de min of meer stabiele structuur die zich na verloop van tijd in een groep
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ontwikkelt (de auteurs zelf gebruiken het woord teamontwikkeling). Hun
beschrijving van groepsstructuur is sterk verwant aan wat bij anderen on-
der de noemer groepscultuur wordt besproken. Groepssamenstelling en
groepsontwikkeling zijn sterk bepalend voor het groepsproces, de manier
waarop er binnen de groep interacties plaatsvinden.

e De begrenzing van de groep wordt in grotere organisaties bepaald door de
organisatiestructuur. De opdeling van de organisatie in verschillende
groepen bepaalt welke mensen in een groep bijeen worden geplaatst en
welke taken aan hen zijn toegewezen.

groepssamenstelling groepsontwikkeling groepsgrenzen

effectiviteit

1
1
!
|
I
1
)
1
1
1
:
!
1
groepsproces groepstaak [
:
1
!
1
:
1l
1
1
1
1

_________________________________________________________ context  __

Figuur 8.3 Determinanten van groepseffectiviteit (vereenvoudigd naar Kuipers &
Vogelaar, 1995).

8.2.2  Groepsontwikkeling

Wanneer mensen in een groep bijeen worden gebracht, start een ontwikkelings-
proces. De groepsleden hebben tijd nodig om elkaar te leren kennen, elkaar te
accepteren, eigen posities te vinden binnen de groep en om te komen tot een goede
aanpak van de taken van de groep: kortom om zich van een aantal individuen te
ontwikkelen tot een groep. “Every group must learn how to become a group. The
process is not automatic. In fact, it is complex and multifaceted” (Schein,
1989:92). Het ontwikkelingsproces leidt tot het ontstaan van een groepscultuur. In
dit onderdeel ga ik eerst nader in op het begrip groepscultuur en daarna op de
ontwikkelingsfasen in het ontstaan van een groepscultuur.
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de groepscultuur

Ook cultuur is weer zo’n begrip dat op veel manieren is gedefinieerd. Een bekende
definitie van cultuur is die van Schein (1989). Hij omschrijft cultuur als: “a pattern
of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems” (p. 12). De groepscultuur is
dus de resultante van een ontwikkelings- of leerproces. De cultuur verleent de
groep stabiliteit, betekenis en voorspelbaarheid. Schein onderscheidt in de cultuur
van een groep of organisatie drie lagen. De eerste noemt hij de artifacts. Dit zijn
alle zaken die iemand waarneemt als hij in een groep met een hem onbekende
cultuur komt. Deze laag is eenvoudig waar te nemen, maar niet eenvoudig te in-
terpreteren. De tweede laag bestaat uit de espoused values. Hier gaat het om stra-
tegieén, doelen en filosofieén die een groep hanteert. De derde laag bestaat uit
basic assumptions. Deze laag omvat de onbewuste overtuigingen, aannames, ge-
dachten en gevoelens. Het gaat hier om zaken die nooit ter discussie worden ge-
steld en die moeilijk te veranderen zijn, maar die wel de diepste bron van gevoe-
lens en daden zijn. Deze diepste laag vormt de essentie van de cultuur, die in de
bovenliggende lagen zichtbaar wordt.

Schein beschrijft het ontstaan van groepscultuur als een proces dat is gericht
op het oplossen van twee problemen die elke groep kent. Het eerste is het overle-
ven in en zich aanpassen aan de omgeving en het tweede is een integratie van de
interne groepsprocessen om te zorgen dat het vermogen om te overleven en aan te
passen in stand blijft. Deze twee processen zijn niet onafhankelijk. De omgeving
stelt grenzen aan wat een groep kan doen. Binnen deze grenzen bestaan echter
meerdere mogelijkheden om problemen op te lossen, mede athankelijk van de
eigenschappen van de groep zelf. “The culture that eventually evolves in a particu-
lar organization is thus a complex outcome of external pressures, internal poten-
tials, responses to critical events, and probably to some unknown degree, change
factors that could not be predicted from a knowledge of either the environment or
the members” (Schein, 1989:93). Tabel 8.3 geeft een overzicht van de belangrijk-
ste factoren die bij deze twee processen een rol spelen. De groepscultuur laat zien
hoe de groep met de problemen van overleven en het in stand houden van het
vermogen om te overleven is omgegaan. De cultuur is niet alleen een aanpassing
van de groep aan de omstandigheden op een bepaald moment, maar ook het resul-
taat van beslissingen uit het verleden van de groep.
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Tabel 8.3 Aspecten van de ontwikkeling van groepscultuur (naar Schein, 1989).

Aspecten van aanpassing aan externe omstandigheden

Missie en strategie

Doelen

Middelen

Criteria

Correctie

Het verkrijgen van overeenstemming over de missie, de belangrijkste
taken en functies van de groep.

Het verkrijgen van overeenstemming over de doelen, zoals die voort-
vloeien uit de missie.

Het verkrijgen van overeenstemming over de middelen die worden
ingezet om de doelen te bereiken, zoals organisatiestructuur, taakver-
deling, beloningen, gezagssysteem.

Het verkrijgen van overeenstemming over de criteria die worden
gebruikt om te bepalen hoe goed de groep functioneert.

Het verkrijgen van overeenstemming over maatregelen die worden
genomen wanneer de doelen niet bereikt worden.

Aspecten van de interne integratie van groepsprocessen

Taal

Grenzen

Macht en status
Intimiteit, vriend-
schap en liefde

Beloning en straf

Ideologie en geloof

Het scheppen van een gezamenlijke taal en een conceptueel model om
een goede communicatie mogelijk te maken.

Het definiéren van de afbakening van de groep en de criteria voor
lidmaatschap.

Het uitwerken van criteria voor de verdeling van macht en status in de
groep.

Het ontwikkelen van normen voor het met elkaar omgaan in persoon-
lijke relaties binnen de groep.

Het ontwikkelen van normen met betrekking tot wenselijk en onwen-
selijk gedrag en de wijzen waarop dat beloond of bestraft wordt.

Het ontwikkelen van manieren om om te gaan met onverklaarbare
gebeurtenissen, waarmee iedere groep wordt geconfronteerd.

ontwikkeling van de groepscultuur

Vaak worden er in de ontwikkeling van een groep fasen onderscheiden. Een be-
kende indeling is die van Tuckman (1965), die vier fasen onderscheidt: forming,
storming, norming en performing. Tabel 8.4 geeft een samenvatting van de be-
langrijkste aspecten van deze fasen. Het model lijkt vooral gericht te zijn op klei-
nere groepen, niet op grotere organisatie-eenheden. Groepen kunnen de fasen van
het model van Tuckman snel of langzaam doorlopen. Het is daarbij echter ook
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mogelijk dat ze in bepaalde fasen blijven steken en de situatie van effectief functi-
oneren nooit bereiken. Ook kunnen groepen na verloop van tijd opnieuw terecht
komen in eerdere fasen. Het ontstaan van een goed functionerende groep is dus
geen automatisme. In het schematische model van Kuipers en Vogelaar lijkt de
groepsontwikkeling onathankelijk te zijn van zaken als groepssamenstelling en
groepstaak, maar dat is natuurlijk een vereenvoudiging van de werkelijkheid.

Tabel 8.4 Fasen in het groepsontwikkelingsmodel van Tuckman (naar: Kuipers &
Vogelaar, 1995).

Groepsstructuur Taakactiviteiten

Fase 1  Aftasten en afhankelijkheid (forming) Oriéntatie op de taak
Men tast af welk interpersoonlijk Men onderzoekt hoe de groep het probleem
gedrag acceptabel is in de groep. moet aanpakken, welke informatie nodig is
Men zoekt naar een leider die steun en hoe men die kan verkrijgen.
kan geven in de nieuwe, ongestructu-
reerde situatie.

Fase2  Conflict (storming) Emotionele reacties op taakeisen
Er is een gebrek aan eenheid in de Er ontstaat verzet tegen de eisen die de taak
groep. Groepsleden zetten zich tegen  aan het individu stelt.
elkaar af om zich te profileren.

Fase3  Groepscohesie (norming) Open uitwisseling van relevante informatie
De groep wordt een eenheid. De Men staat open voor bijdragen van andere
leden accepteren de groep en de groepsleden.
eigenaardigheden van de andere
leden.

Fase4  Functionele rolrelaties (performing) ~ Het zoeken van oplossingen
De leden van een groep komen tot een Er worden constructieve pogingen gedaan
rolverdeling. De rolstructuur is een om het probleem op te lossen of de taak te
instrument gericht op de uitvoering vervullen.
van de taak.

Schein (1989) onderscheidt drie fasen in de ontwikkeling van een groepscultuur:

1. de jonge organisatie (fouding and early growth);

2. de mid-life fase;

3. de fase van de volwassen en eventueel in verval rakende organisatie (ma-

turity and decline).

In grote lijnen is er een duidelijke overeenkomst tussen de benaderingen van
Schein en Tuckman. De fase van de jonge organisatie is vergelijkbaar met de
Jforming periode van Tuckman. De mid-life periode is vergelijkbaar met de stor-
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ming periode. De volwassen organisatie betreft de norming en performing perio-
des. Decline is in het model van Tuckman echter niet terug te vinden.

In de jonge organisatie is de cultuur nog volop in ontwikkeling. De organisa-
tieleden zijn zich sterk bewust van de cultuur, met als belangrijk aspect de ideeén
over wat de organisatie onderscheidt van andere groepen (Yukl, 1998). De belang-
rijkste drijvende krachten achter de ontwikkeling zijn de waarden en overtuigin-
gen van de oprichters, het leerproces in de organisatie zelf en de waarden en over-
tuigingen die nieuwe groepsleden inbrengen. De eerste van deze drie is volgens
Schein (1989) echter veruit de belangrijkste. Leiders zijn in een jonge organisatie
de belangrijkste vormers van de cultuur. In de jonge organisatie is de cultuur een
positieve kracht, die benut en ontwikkeld moet worden.

In de mid-life fase van een organisatie ontstaat een zekere diversiteit binnen de
cultuur, waarbij zelfs duidelijke subculturen kunnen ontstaan (Schein, 1989; Yukl,
1998). De organisatie of groep wordt dus complexer. De subculturen zijn een
potentiéle bron van conflicten, maar de diversiteit biedt ook een goed uitgangspunt
voor aanpassingen in de organisatie. Het kiezen van de punten in een (sub)cultuur
die veranderd of juist versterkt moeten worden is dan een belangrijke strategische
vraag.

In een volwassen organisatie is de cultuur veel minder divers geworden en is
zeer vastgeworteld geraakt. Bij de organisatieleden neemt het bewustzijn van de
cultuur af (Yukl, 1998); de aspecten van de cultuur zijn vanzelfsprekendheden
geworden. Wanneer de omgeving waarin een organisatie functioneert verandert,
kan het zijn dat de cultuur ervan niet meer passend is bij de omstandigheden.
Vasthouden aan de oude cultuur kan dan betekenen dat de organisatie in verval
raakt.

Bij een organisatie in verval is de cultuur geheel of gedeeltelijk disfunctioneel
geworden. Er is sprake van een tirannie van de cultuur, in de woorden van Schein
(1989). De cultuur is gericht op de successen van het verleden (Bass, 1990). Zij
weerspiegelt mogelijk een goede aanpassing van de groep aan de situatie van
vroeger, maar is niet meer passend voor de situatie van vandaag. Geleidelijke
bijsturing van de vastgewortelde cultuur is niet meer mogelijk. Slechts drastische
gebeurtenissen en ingrepen kunnen de bestaande situatie doorbreken. Schein
(1989) schetst drie fasen bij een diepgaande verandering in een organisatie. De
eerste is unfreezing, het ontdooien van de bestaande situatie. Hierbij kan een crisis
een belangrijke rol spelen. In deze ontdooide situatie kan de groep op zoek gaan
naar nieuwe wegen. Schein spreek hierbij van cognitive restructuring. In feite lijkt
de situatie weer enigszins op die van een jonge groep. De derde fase is refieezing,
waarbij de nieuwe cultuur weer werkelijk het eigendom van de groep wordt.

Het besef dat een groep of organisatie ontwikkelingsstadia doormaakt is een be-
langrijk gegeven in relatie tot leiderschap. Bass (1990) zegt: “The consistency and
importance of the phases in a group’s development were noted and observed by
many investigators. Leaders have to learn to respect these phases” (p. 598). De rol
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van leiders is in iedere ontwikkelingsfase cruciaal, maar de aard van die rol is
verschillend per fase (Schein, 1989). Kuipers & Vogelaar (1995) stellen dat de rol
van leiders erop gericht moet zij de groep zodanig door de opeenvolgende fasen
heen te leiden, dat die zich optimaal kan ontwikkelen tot een performing groep.
Schein gaat meer expliciet in op de rol van leiders in verschillende fasen van de
ontwikkeling van een organisatie.

Zoals gezegd kunnen leiders in een jonge organisatie belangrijke invloed uit-
oefenen op de vorming van de organisatiecultuur. Schein noemt zes manieren
waarop leiders hun ideeén op de jonge groep kunnen overbrengen:

1. door dat wat ze aandacht geven, bestraffen of belonen;
door de manier waarop ze de beschikbare middelen verdelen;
door het voorbeeld dat ze stellen met hun eigen gedrag;
door de wijze waarop ze omgaan met hachelijke gebeurtenissen;
door de criteria die ze hanteren bij aanname, selectie, promotie en ex-
communicatie van groepsleden;

6. ook conflicten kunnen bijdragen aan de vorming van de cultuur.
Daarnaast kunnen leiders op een indirecte manier cultuurvormend werken via
bijvoorbeeld de organisatiestructuur, de selectie van werkwijzen die in de organi-
satie worden toegepast, de inrichting van de werkomgeving, etc. De verschillende
methoden moeten volgens Schein gezamenlijk en in goede samenhang worden
gebruikt om effectief te zijn. Wanneer dit gebeurt kan de invloed van leiders op de
vorming van de cultuur in jonge groepen groot zijn. Het proces van cultuurvor-
ming verloopt echter niet altijd even gemakkelijk. Yukl (1998) wijst erop dat er
spanningen kunnen ontstaan als ideeén van een leider niet succesvol blijken te zijn
of als groepsleden de inzichten van de leider(s) niet delen. “What all this means
for leaders of developing organizations is that they must have tremendous self-
insight and recognize their own role not only in creating the culture but also their
responsibility in embedding and developing culture” (Schein, 1989:375).

In de mid-life fase van een organisatie moeten leiders in staat zijn om con-
structief om te gaan met de ontstane diversiteit in culturen. De culturen moeten
samengeweven worden door de ontwikkeling van gedeelde doelstellingen, taal en
werkwijzen. Om dit te kunnen doen moeten de leiders zelf niet te vast in hun eigen
cultuur zitten. “Whereas founding leaders most need self-insight, midlife leaders
most need the ability to decipher the surrounding culture and subcultures” (Schein,
1989:378). De subculturen zijn een potenti€le bron van conflicten, maar de diver-
siteit biedt ook een goed uitgangspunt voor aanpassingen in de organisatie in de
meest wenselijke richting. Leiders van een volwassen organisatic hebben echter
niet meer de vrijheid van handelen die de oprichter/leiders van een jonge organisa-
tie hebben: de cultuur wordt sterker sturend voor het leiderschap dan het leider-
schap voor de cultuur. De organisatiecultuur bepaalt ook welke nieuwe leiders
worden geselecteerd. Naarmate mensen zich de normen van de organisatie sterker
eigen hebben gemaakt, is de kans groter dat ze als leiders naar voren komen (Bass,
1990). Schein (1989) wijst er dan ook op dat in een volwassen organisatie de kans
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