 SEQ CHAPTER \h \r 1Inspirerend en geïnspireerd leiderschap
“Begeesterende leiders zijn begeesterde leiders die dat wat hen begeestert niet zien als een middel om iets anders te bereiken, maar die ten diepste geïnteresseerd zijn in dat wat ze willen overbrengen.”  

De sterke gerichtheid van veel organisaties op planning en beheersing van de bedrijfsprocessen heeft de natuurlijke toewijding, waarmee medewerkers dag in dag uit hun werk doen, overvleugeld. Niet tevreden met de bedrijfsresultaten investeren bedrijven in allerlei manieren om hun mensen te motiveren, via peptalk door een voormalige voetbaltrainer tot een survival tocht in de Ardennen. Managers klagen over een gebrek aan vertrouwen en loyaliteit bij de werknemers en over cynisme of onverschilligheid op de werkvloer. Ze zoeken krampachtig naar instrumenten om mensen in beweging te krijgen. Meestal realiseren zij zich niet dat juist de overdreven nadruk op beheersen de inspiratie van mensen gefrustreerd heeft. De ‘zachte’ kant van het werk waarvoor rationele en resultaatgerichte managers lange tijd hun neus hebben opgehaald, blijkt een niet te veronachtzamen factor, misschien wel de cruciale factor die een organisatie levenskrachtig maakt.

Het gebrek aan aandacht voor inspiratie in een organisatie kan ook voortkomen uit een blinde vlek voor de ‘zachte kant’van leidinggeven. Deze blinde vlek is niet beperkt tot organisaties, ze kenmerkt onze hele samenleving, die sterk gericht is op nut en functionaliteit. We willen inspiratie, maar het moet wel wat opleveren. 
In personeelsadvertenties is ‘inspirerend’ een van de meest voorkomende kwalificaties voor een leidinggevende functie. In de praktijk blijken leidinggevenden echter vooral bezig te zijn met resultaten behalen, rapportages maken en de organisatie draaiend houden. En dan lopen ze op tegen vragen als: Hoe motiveer ik mijn mensen? Kun je anderen eigenlijk motiveren? Willen mensen wel geïnspireerd worden? Wat voor mensen zijn inspirerende leiders en wat doen zij? Hebben leiders wel de intentie om te inspireren? Kun je het leren? En is het de moeite waard om naar te streven? 

Dit artikel beoogt antwoorden te geven op zulke vragen. Daarvoor zal ik eerst stil staan bij het begrip motivatie. Dit begrip afkomstig uit de psychologie is binnen het domein van management een eigen leven gaan leiden. Dat verklaart waarom het motiveren van medewerkers vaak averechts werkt. Voor de helderheid zet ik motivatie en inspiratie tegenover elkaar en ga vervolgens in op het verschijnsel inspiratie en op de kunst om anderen te inspireren. Daarbij ga ik ook in op inspirerend leiderschap en de rol van charisma, de persoonlijke uitstraling van een leider. Ik sluit af met concrete suggesties hoe leiders een vruchtbare voedingsbodem voor inspiratie kunnen creëren in hun organisatie.
Motivatie

De theorieën over menselijke motivatie die binnen de psychologie zijn ontwikkeld hebben de afgelopen decennia hun intrede gedaan binnen organisaties. Managers gingen begrijpen hoe de psyche van de mens werkt en wat zij kunnen doen om medewerkers optimaal te laten presteren. Kennis van de factoren die mensen in beweging brengen is een belangrijk onderdeel van de bagage van elke leidinggevende geworden. Ik bespreek hier enkele factoren.
De materiële beloning is een veel genoemde factor om mensen in beweging te brengen. Volgens deze opvatting ligt de oorzaak van gedemotiveerde medewerkers in het ontbreken van financiële prikkels (ontbreken van financiële perspectieven, prestatiebeloning, bonussen e.d.). In dit verband maakt men vaak onderscheid tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Intrinsieke motivatie komt van binnenuit (“Ik ben gemotiveerd omdat ik schoenen verkopen leuk vind.”), extrinsieke motivatie komt van buiten, bijvoorbeeld geld of waardering van anderen (“Ik ben gemotiveerd in mijn werk omdat het goed verdient.”).

Over het effect van de factor beloning zijn de onderzoekers het niet eens. Sommigen beweren dat extrinsieke beloning de motivatie van binnenuit versterkt, anderen beweren juist dat een nadruk op extrinsieke beloning de intrinsieke motivatie doet afnemen, omdat mensen zich meer afhankelijk gaan voelen van de omgeving(“Als ze ons maar meer zouden betalen dan....”). Bovendien blijkt dat het effect van financiële  prikkels van korte duur is en voortdurend herhaald moet worden om de motivatie op peil te houden. In de praktijk blijkt dat sommige mensen gevoeliger zijn voor materiële beloning als motivatieprikkel dan anderen. Zulke mensen zoeken dan ook meestal werk in sectoren en bedrijven waar aantrekkelijke arbeidsvoorwaarden worden geboden.

Volgens Maslow is materiële beloning slechts één van de motivatoren van mensen. Hij ontwikkelde de gedachte dat er een volgorde is in de behoeften die mensen trachten te bevredigen en stelde die volgorde voor als een piramide. Het heeft bijvoorbeeld weinig zin voor een organisatie om mogelijkheden te bieden voor de professionele ontwikkeling van haar medewerkers als de meer basale behoeften van een behoorlijk salaris en zekerheid niet vervuld zijn.

Ook de houding van de leidinggevende ten opzichte van de medewerkers is een cruciale factor in het motiveren van mensen. Ziet de leidinggevende de medewerkers als welwillende mensen die een duwtje in de rug moeten krijgen of als klaplopers die liever lui dan moe zijn, en dus streng aangepakt moeten worden? Een ondersteunende en aanmoedigende houding blijkt meer te motiveren dan corrigeren en straffen.

Voorts is de mate waarin iemand zeggenschap heeft over de invulling van zijn eigen taak een factor die sterk bijdraagt aan de motivatie van medewerkers. Die kan onder druk komen te staan wanneer een technologische innovatie bijvoorbeeld leidt tot de inperking van iemands zelfstandigheid.

Andere factoren die van invloed zijn op de motivatie van medewerkers zijn: de mate van ondersteuning door de leidinggevende, de aanwezigheid van faciliteiten, de cultuur van de organisatie, de aard van de taak en de omstandigheden waaronder deze moet worden uitgevoerd.

[kader]

Wat motiveert mensen?

· Materiele beloning

· Zekerheid

· Positieve houding en ondersteuning van de leidinggevende

· De aard van het werk

· Goede arbeidsomstandigheden

· Zeggenschap over de invulling van het werk

· Faciliteiten

· Een open en stimulerende cultuur

Van motivatie naar motiveren 
In de afgelopen vijftig jaar zijn bovengenoemde motivatietheorieën geleidelijk veranderd. Van een poging om te begrijpen hoe leidinggevenden het beste met hun mensen kunnen omgaan wordt het nu vaak gebruikt als techniek om het gedrag van medewerkers te beïnvloeden in een gewenste richting. Motiveren wordt een beïnvloedingstactiek, gericht op het vergroten van het zelfvertrouwen van medewerkers, die daardoor meer effectief resultaten behalen. Zo bezien is motivatie een instrument in handen van het management om gedrag van medewerkers te sturen, niet een manier om mensen gemotiveerd, met plezier aan het werk te laten zijn. Deze techniek is gericht op een specifiek effect, zoals het creëren van een meer coöperatieve houding bij mensen of een meer klantvriendelijke manier van werken. Jonge managers die willen leren hoe ze hun mensen kunnen motiveren, zijn eigenlijk meestal op zoek naar technieken om hun medewerkers te laten doen wat zij zelf willen (of wat de organisatie van hen verlangt).

Op zichzelf is er niets mis met technieken om het gedrag van anderen te willen sturen in een gewenste richting. Sommige auteurs beschouwen dat zelfs als de essentie van leiderschap 

Maar met (zorg voor) de motivatie van mensen heeft dat niets te maken. Ik vind het dan ook belangrijk om een onderscheid te maken tussen technieken om anderen in een gewenste richting te sturen en zorg voor de motivatie van mensen in het werk. Verderop zal ik dit onderscheid uitwerken. Eerst plaats ik een aantal kanttekeningen bij het begrip motiveren zoals dat momenteel in veel organisaties wordt gebruikt.

Een eerste kanttekening betreft het feit dat ‘motiveren’ uitsluitend tot de redelijkheid spreekt. Volgens het woordenboek betekent ‘motiveren’: met redenen omkleden, iets onderbouwen, overtuigen door middel van argumenten. Een medewerker motiveren om via een andere aanpak te werken, houdt in dat de leidinggevende uitlegt waarom het wenselijk, redelijk of logisch is om van methode te veranderen. Hieraan ligt een vooronderstelling ten grondslag, dat als de medewerker snapt wat de situatie is, welke redenering en welke argumenten gevolgd zijn, hij of zij in beweging zal komen voor het gevraagde.

Zoals vele leidinggevenden hebben ervaren, kan deze techniek ertoe leiden dat mensen slechts op een oppervlakkige manier in beweging komen. Hun hart en ziel is er niet bij betrokken. Ze doen wat hen gevraagd is, niet uit volle overtuiging, maar omdat ze de manager wel mogen, of omdat ze geen dwarsligger willen zijn. Hoewel die loyaliteit prettig is en voor sommige zaken een oppervlakkig commitment voldoende is, zijn de meeste leidinggevenden niet uit op gehoorzame volgers, maar op mensen die van binnenuit gemotiveerd zijn.

Een andere kanttekening heeft te maken met de relatie tussen leidinggevende en medewerker. Bij motiveren ligt de nadruk op de inhoud van de argumenten, de relatie tussen medewerker en leidinggevende blijft buiten beschouwing. De veronderstelling is, dat het niet uitmaakt of de leider zelf gemotiveerd is en of de relatie tussen medewerker en leidinggevende goed is. De focus ligt op de inhoud en de verbale vaardigheid van de leider om de medewerker te overtuigen. 

Velen hebben echter meegemaakt dat de relatie tussen leidinggevende en medewerker wel degelijk meespeelt in het beïnvloeden van het gedrag van de laatste. Bij sommige medewerkers lijkt het niet uit te maken wat de leidinggevende zegt omdat die nu eenmaal deel uitmaakt van het management. Andere medewerkers zijn misschien bang en voelen zich geremd om te zeggen wat zij echt denken. De aard van de relatie tussen leider en medewerker bepaalt in hoge mate of de motivatietechnieken effectief zijn.

De Duitse auteur Sprenger heeft erop gewezen dat de leidinggevende zelf een grote demotivator is voor medewerker. Uit onderzoek blijkt dat (een slechte relatie met) de leidinggevende de belangrijkste reden is waarom mensen zoeken naar een andere werkplek. Ze houden hun kwaliteiten achter omdat ze zich ‘gebruikt’ voelen door hun leidinggevende en ze zetten zich niet meer in als ze zien dat hun directeur bezig is om vooral voor zichzelf de zaakjes goed te regelen. 

Een derde aandachtspunt is het feit dat motivatietechnieken gericht zijn op de medewerker ten dienste van een doel van de manager. Het is een poging om aan de medewerker tegemoet te komen in het belang van de leidinggevende. Het lijkt erop alsof de manager werkelijk geïnteresseerd is in de behoeften van de medewerker maar het gaat uiteindelijk helemaal niet om de medewerker. Men voelt zich gebruikt, soms gemanipuleerd. Deze soms overduidelijke eigen agenda leidt tot cynisme en wantrouwen.

Mijn belangrijkste bezwaar tegen motiveren als beïnvloedingstactiek is echter dat het voorbijgaat aan het feit dat mensen vanuit zichzelf gemotiveerd zijn om te werken. Mensen hoeven niet in beweging te worden gebracht, maar zijn vanuit zichzelf in beweging. 

Medewerkers zoeken altijd naar manieren om iets van zichzelf tot uiting te brengen in hun werk. Zo zorgen vrachtwagenchauffeurs dat hun truck er blinkend uitziet, verpleegkundigen dat ze op eigen manier met patiënten contact maken, conciërges dat leerlingen zich in ‘hun’ schoolgebouw niet agressief gedragen en politie-agenten dat ze een eigen aanpak hebben om conflicten in de buurt beheersbaar te houden. 
Vooral professionals en zogenaamde kenniswerkers zijn meestal vanzelf al gemotiveerd door de aard van het werk dat ze doen. Je vak uitoefenen, kennis toepassen op concrete situaties, andere mensen begeleiden, dat soort zaken motiveert professionals. Ze genieten van het contact met klanten en collega’s, hun persoonlijke betrokkenheid bij andere mensen is de belangrijkste bron van motivatie. De meeste voorkomende problemen binnen hun werk lossen ze zelfstandig op, ze nemen beslissingen ten aanzien van individuele klanten, dienstverlening en het afhandelen van klachten en verzinnen manieren om hun werk voortdurend te verbeteren en vernieuwen. Op deze manier brengen ze hun hoofd, handen, hart en ziel in het werk. Zulke medewerkers zijn - over het algemeen - zeer gemotiveerd voor hun werk. Ze hebben het niet nodig om door een ander gemotiveerd te worden. Veeleer willen ze een directeur die net zo gemotiveerd is als zij.

Door voorbij te gaan aan de motivatie die er al is kan het toepassen van motivatie technieken averechtse effecten hebben. Sprenger zegt zelfs: “Motiveren is demotiveren.” Leiders die proberen om hun mensen te motiveren, richten zich meestal op een paar mensen die cynisch en gedemotiveerd zijn.

Daarmee frustreren ze een groot aantal anderen. Gemotiveerde medewerkers voelen zich miskend wanneer hun innerlijke drive niet wordt gezien en gewaardeerd. Het risico bestaat dat ze innerlijk afhaken. De leidinggevende moet daardoor almaar nieuwe dingen bedenken om de ander in beweging te krijgen, terwijl de medewerker steeds afwachtender wordt.

Mensen motiveren getuigt van een opvatting over mensen als waren zij levenloze ‘objecten’ die in beweging kunnen worden gebracht, mits de juiste techniek wordt gehanteerd. Deze opvatting reduceert de relatie tussen een handelende manager en het voorwerp van zijn inspanningen (de medewerker) tot een instrumentele verhouding. Hoe kan iemand in een dergelijke relatie vanuit aanwezige motivatie aan de slag gaan en tot bloei komen?

Naast motiveren wil ik dan ook het begrip inspireren zetten. Hoewel die twee woorden in het dagelijkse taalgebruik vaak als synoniem worden gebruikt, zie ik een wezenlijk onderscheid. Daarom sta ik eerst stil bij de aard van inspiratie. Wat is inspiratie eigenlijk? En wat betekent het woord in de context van een organisatie?

Inspiratie
Inspiratie betekent levensadem, levenslust, enthousiasme, vitaliteit. Geïnspireerd zijn is ervaren dat vitale, onstuimige levenskracht door je heen trekt. Kunstenaars weten als geen ander dat inspiratie een zeldzaam moment is waarop ze worden vervuld van iets dat niet uit henzelf komt, maar dat hen in vuur en vlam zet. Al naar gelang je levensbeschouwing is het een geschenk van de muzen, afkomstig uit pure energie of een geschenk van God.


Inspiratie is niet iets waarover wij controle hebben. Het is grillig, het onttrekt zich aan rationele logica, laat zich niet vangen noch in een bepaalde vorm dwingen. Hoewel veel managers dat graag zouden willen, kan inspiratie niet worden gebruikt als een management tool. Inspiratie is geen instrument dat we naar believen kunnen gebruiken om andere problemen aan te pakken.

We kunnen inspiratie niet bezitten, het is een relationeel fenomeen, een kracht die leeft tussen mensen. Inspiratie is het resultaat van een toegewijde verhouding tussen een mens en datgene wat hem aan het hart gaat. Hoewel deze energie haar eigen dynamiek heeft , kan ze gevoed worden of juist verwaarloosd. Zo bieden sommige organisaties een vruchtbare bodem voor de inspiratie van hun mensen, terwijl andere organisaties de inspiratie van hun mensen juist kortwieken of zelfs doden. Als je ervan uitgaat dat inspiratie levensadem is, dan beschikt ieder levend mens over deze levenslust. Toch merken we wel verschillen. Bij sommigen borrelt de levenskracht als het ware over de rand, bij anderen zullen we wat langer moeten zoeken naar hun vitale levenskracht.

Van inspiratie naar inspireren
Motiveren is het toepassen van een techniek om een ander in beweging te krijgen; inspireren is een meestal onbedoeld effect dat een geïnspireerd mens heeft op zijn of haar omgeving. Het is de levenskracht van iemand die aanstekelijk werkt op die van een ander. Als we geïnspireerd zijn, wordt er iets in ons aangesproken, wakker gemaakt. Anderen inspireren kun je niet doen als kunstje. Wie wij inspirerend vinden, verschilt van mens tot mens en zelfs de redenen waarom we iemand inspirerend vinden, kunnen verschillen.

Als we inspiratie niet kunnen benutten als instrument en niet kunnen inzetten als techniek, is er dan op zijn minst iets dat we kunnen doen om deze levenskracht optimaal te laten stromen? Welke omstandigheden zijn bevorderlijk om de vitale  energie optimaal te laten stromen en wat kan een leider daarin betekenen? Daar ga ik zo dadelijk op in. 

Maar eerst sta ik stil bij een fenomeen dat dicht tegen inspirerend leiderschap aan ligt maar dat een volkomen ander effect heeft op de organisatie.

Charismatisch leiderschap
Charisma is de magische aantrekkingskracht die sommige leiders van nature lijken te hebben. Charismatische leiders imponeren door hun verschijning, hun gebaren en de taal die ze gebruiken. Ze hebben een sterk geloof in zichzelf en voelen zich geroepen om een bepaalde rol te vervullen.  Het woord ‘charisma’ stamt uit het Grieks en duidt op een persoonlijke uitstraling vanwege een bovennatuurlijke zegen die op iemand rust, een ’goddelijke glans’.
Charisma kan ten goede of ten kwade worden ingezet: zowel maffiabazen als morele leiders kunnen charismatisch zijn.

Weber, die dit verschijnsel systematisch heeft bestudeerd, zette charismatische leiders af tegen legaal of bureaucratisch leiderschap. Charismatisch leiderschap is niet verankerd in wetten of regels maar op het vermogen om uitsluitend door de overtuigingskracht van de eigen persoon te leiden en te inspireren. Hij omschreef charisma als een buitengewone, uitzonderlijke kwaliteit van een persoonlijkheid. isch leider als een uitzonderlijke persoonlijkheid. Of die kwaliteit aan iemand wordt toegekend hangt af van de situatie. Op momenten dat er verwarring, onbehagen en verlies van oriëntatie optreedt bij een groep mensen ontstaat er de behoefte aan iemand die richting kan geven. Charismatische leiders voelen dat meestal haarscherp aan. Door een aantrekkelijke (en vaak radicale) nieuwe richting aan te reiken krijgen ze mensen mee. Margaret Thatcher en Pim Fortuyn, Martin Luther King, Richard Branson, John F. Kennedy. zijn daar voorbeelden van.
Weber en andere auteurs hebben ook gewezen op de schaduwzijden van charisma. 
Charismatische leiders trekken anderen aan met hun persoonlijkheid. Naast een inhoudelijke boodschap is er ook een groot ego dat spreekt en erkenning wil. Door de combinatie van onbehagen aanspreken en een aantrekkelijke oplossing schetsen doen zulke leiders tevens een appèl op het ego van mensen; op hun directe behoeften, op behoud van zekerheden, op angst en trots, op gevoelens van superioriteit. Wanneer een charismatische leider wegvalt blijft er vaak een grote leegte achter, waar anderen moeilijk in kunnen stappen. De persoonlijkheid van de leider blijft een referentiepunt, zelfs na diens vertrek of overlijden. Een voorbeeld daarvan zagen we in de LPF na de moord op Pim Fortuyn. Maar ook in bedrijven ontstaat vaak een vacuüm wanneer de oprichter overlijdt.
Charismatisch leiderschap creëert ‘volgelingen’ of aanhangers, die graag in de buurt zijn van een charismatische leider, in de hoop dat iets van diens uitstraling op hen afstraalt. Er is een emotionele band tussen leider en volgelingen. Mensen die zich onzeker voelen vestigen hun hoop op leiders die een uitweg lijken te bieden uit de crisis. Ze leunen op hen en zijn geneigd hun toekomst in de handen van de leiders te leggen, en daarmee hun verantwoordelijkheid en kritische geest uit handen te geven. Zij geloven niet dat ze zelf de kracht hebben om een uitweg te vinden uit de crisis, maar hechten aan het geloof dat een sterke leider dat wel kan.

Het gevaar dat in charisma schuilt en dat van een geïnspireerde leider een totalitaire dictator kan maken, ligt in het feit dat volgelingen bereid zijn zichzelf weg te geven en hun lot in het handen van de leider te leggen. 

De kunst voor inspirerende leiders is, om niet te trappen in de valkuil van hun charisma. De meest inspirerende leiders (zoals Jesus, Gandhi, Mandela) weigeren om te gaan geloven in de macht die anderen aan hen toeschrijven door anderen. Zij bieden het hoofd aan de verleiding om door een loyale menigte op handen gedragen te worden. Ze zijn bestand tegen de bekoringen van het ego, dat wil genieten van de aandacht en erkenning. In plaats daarvan blijven ze een beroep doen op de eigen levenskracht van hun volgelingen. Ze spreken de inspiratie van anderen aan en nodigen hen uit om hun lot zelf in handen te nemen. Ze willen geen volgzaamheid maar weerbaarheid van binnen uit. Ze weten hoe illusoir hun charisma is en ontlenen hun leiderschap veeleer aan hun visie of hun waarden. Ondanks hun enorme uitstraling hebben ze dan ook een simpele bescheidenheid over zich. 
Inspirerend leiderschap
Bij charismatische leiders is het de persoonlijkheid van de leider die de organisatie in beweging brengt. De aanwezige inspiratie of levenskracht van de medewerkers wordt nauwelijks aangesproken laat staan dat die van de organisatie als geheel wordt versterkt. Hoewel inspirerende leiders ook trekken kunnen hebben van een charismatisch leider, verschillen beide typen in een aantal opzichten van elkaar.

Inspirerende leiders spreken meer het hart of de ziel aan dan het ego. Ze doen een appèl op de eigen waarden en diepere verlangens van mensen, veel minder op hun directe behoeften. 

Inspirerende leiders kunnen een behoorlijk groot ego hebben maar er is iets dat luider spreekt dan hun ego: iets waaraan zij zich toewijden, een visie of een ideaal. Ze creëren geen volgelingen van hun visie omdat ze de eigen inspiratie van mensen aanspreken. Hieronder werk ik een aantal kenmerken van inspirerend leiderschap uit.

We zagen al dat anderen inspireren meestal een onbedoeld effect is van mensen die met hart en ziel in iets geloven. Het belangrijkste kenmerk van inspirerende leiders is dan ook dat zij zelf geïnspireerd zijn. Hoe zou je anderen kunnen inspireren als je niet zelf geïnspireerd bent?

Inspirerende leiders zijn meestal niet bezig met anderen te inspireren, ze kunnen gewoon niet ophouden te doen wat hen inspireert. Ze vragen zich af: waarvoor doe ik wat ik doe? Waar sta ik? Wat vind ik echt belangrijk? Waardoor wil ik me laten leiden? Ze zorgen ervoor dat ze hun eigen inspiratie voeden en onderhouden.

Inspirerende leiders zien datgene wat hen inspireert, niet als de waarheid voor iedereen, niet als een middel om betere prestaties te bereiken of nieuwe klanten aan te trekken.

Geïnspireerde leiders zijn niet in iets geïnteresseerd om daarmee een ander doel te bereiken, ze zijn ergens in geïnteresseerd om geen andere reden dan dat hun hart daar naar uitgaat. Natuurlijk willen zij ook resultaten behalen. De geïnspireerde leraar wil graag dat zijn leerlingen een diploma halen. Maar hun inspiratie is daarvan niet afhankelijk: ze zullen doorgaan met dat waar ze in geloven, ook als er niet direct resultaten zijn.
Inspirerende leiders spreken de eigen inspiratie van hun mensen aan. Anders dan charismatische leiders zijn inspirerende leiders geïnteresseerd in wat hun mensen inspireert. Ze verlangen van anderen niet dat ze hen volgen, ze wekken bij anderen het verlangen naar hun eigen innerlijke vuur. Hun manier van zijn werkt aanstekelijk: het maakt het verlangen los om ook zo geïnspireerd, zo vol vitaliteit, in het leven te staan. Ze wakkeren als het ware de vlam aan die in ieder van de mensen leeft, soms slapend, soms verborgen.

Belangrijkste kenmerken van inspirerende leiders zijn waarden als vertrouwen, hoop en moed. Ze laten zich leiden door iets dat het eigen ego overstijgt: een heldere visie, een aansprekend ideaal. Daarbij maken ze niet alleen gebruik van de ratio, maar ook van hun intuïtieve kracht. Ze werken actief naar hun doel toe en slechten de barrières die ze tegenkomen op een optimistische en energieke wijze. 
Het allerbelangrijkste kenmerk is wel dat een inspirerende leider authentiek is. Echte leiders hebben niet veel te verbergen. Om dat te bereiken hebben ze oog  voor wat hen inspireert, zorgen baart, hun eigen hart sneller doet kloppen. Ze investeren in hun dromen en overwinnen de nodige hindernissen om die te realiseren.

Toch zijn in de praktijk veel leidinggevenden vooral bezig met beheersmatige zaken. 
Inspiratie voeden
Een leider die anderen wil inspireren moet vooral zelf geïnspireerd zijn en blijven. Ik ontmoet vaak leidinggevenden, in het management gerold, die hun werk prima doen, maar niet bijzonder geïnspireerd zijn. Ze zijn vergeten waarvoor ze het doen. Wie  dag in dag uit hetzelfde werk doet verliest soms het contact met datgene waarvoor hij ooit voor dit werk heeft gekozen. Door teleurstellingen en veranderingen in het werk doen veel mensen hun hart iedere keer wat meer op slot. Ze doen hun werk en stellen hun ambities lager. Sommigen zitten hun tijd uit tot aan hun pensioen. Ze doen het hoognodige en proberen het verder zo aangenaam mogelijk te maken. 

Ook al zijn er omstandigheden die onze inspiratie onder druk kunnen zetten, uiteindelijk is het aan ieder van ons om onze inspiratie levend te houden. We hebben de taak onze ziel te blijven voeden in plaats van innerlijk af te haken, cynisch of bitter te worden of energie te steken in het strijden tegen beperkende omstandigheden. Zulke overlevingsstrategieën zijn begrijpelijke menselijke reacties. Maar ze halen de levenslust uit ons weg. Het zijn immers niet de omstandigheden, maar onze eigen houding die op zulke momenten verhindert om geïnspireerd door het leven te gaan.

Het levend houden van je inspiratie begint met weten waarvoor je het doet. Wat is je visie, wat zijn je belangrijkste waarden? Wat wil je als leidinggevende in de organisatie achterlaten? Zo’n helder richtingsgevoel maakt het mogelijk om in lastige omstandigheden een creatieve uitweg te vinden. Schaalvergroting bijvoorbeeld hoeft helemaal niet te leiden tot een onpersoonlijke organisatie. Het is heel goed mogelijk om kleinschalige verbanden aan te brengen en een persoonlijke dimensie te behouden in de onderlinge contacten en ontmoetingen. Het zijn de waarden die de leidinggevende belangrijk vindt (persoonlijke sfeer, aandacht), niet de uiterlijke vorm (grootte of inrichting van de organisatie) vwaardoor managers (ook innerlijk) op koers blijven.

Naast de eigen inspiratie op peil houden kan een leidinggevende ervoor zorgen dat de inspiratie in de organisatie optimaal kan stromen. Dat kan ten eerste door aan te sluiten bij de aanwezige inspiratie van mensen en deze te versterken. Om daar achter te komen kunnen leidinggevenden zich verdiepen in wat de medewerkers inspireert. Behalve functionele gesprekken voeren kunnen ze zich verdiepen in de mensen en hun drijfveren. Ze kunnen nagaan welke talenten ze in huis hebben of welk potentieel er in hen schuilt. Waarvoor komen zij elke ochtend uit hun bed? Wat proberen medewerkers tot stand te brengen in hun werk, wat willen ze hun klanten bieden en wat zien zij als kwaliteit in hun werk? Aan welke waarden hechten zij, wat is belangrijk voor hen, niet alleen op het werk, maar in hun leven?

Voor de meeste mensen ligt hun inspiratie in het uitvoerende werk dat ze doen, voor sommigen in het contact met collega’s of cliënten. In alle gevallen ligt het dichtbij wat ze al lang doen. Geïnspireerde leiders zoeken naar manieren om ervoor te zorgen dat mensen die natuurlijke inspiratie optimaal kunnen ervaren. Sommige managers hebben de neiging - overigens met de beste intenties - om voor hun mensen te denken. Aansluiten bij de inspiratie die er is betekent in gesprek gaan met de medewerkers over wat zij tegenkomen in het werk en wat zij nodig hebben. 

In een productiebedrijf vroeg de manager wat de mensen op de werkvloer mooi vonden aan het werk en waar ze last van hadden. Hij vroeg hen om suggesties die het werkplezier sterk zouden verbeteren. Door enkele aanpassingen aan de bedrijfsopstelling (plaatsing en hoogte van de machines) konden de medewerkers zich helemaal richten op het uitvoerende werk dat hen inspireerde.

Een andere manier om de inspiratie te voeden is medewerkers, vooral professionals, te stimuleren om met elkaar van gedachten te wisselen over het werk. Het gaat daarbij niet alleen over het hoe, maar ook het waarom en waartoe van een bepaalde manier van werken. Veel professionals doen hun werk in nauwe relatie met hun klanten. Zij kunnen niet als mens verborgen blijven: persoonlijke thema’s van de professional werken door in de relatie met de klanten. Daarom is het goed om te reflecteren op werkervaringen, niet alleen functioneel, maar ook vanuit zingeving en persoonlijke bezieling.

Critici beweren dat sommige mensen helemaal niet geïnspireerd zijn, maar uitsluitend voor het geld werken. Ik geloof daar niet in. Hoewel geld zeker een drijfveer is voor vrijwel iedereen van ons, is het zelden de enige reden.Ik heb er een gewoonte van gemaakt om me te verdiepen in wat iemand inspireert. Daar leer ik veel van. Ik ga met totaal andere ogen naar allerlei soorten werk kijken. De man die tankauto’s schoonmaakt, de typiste die eindeloze declaraties zit in te voeren in een computer, de verzorgster die dementerende bejaarden eten geeft, de man die het vervoer van containers over de hele wereld volgt op zijn beeldscherm, wanneer ze vertellen over hun werk zie ik de inspiratie op hun gezichten.

Om de inspiratie in de organisatie te bevorderen kunnen leidinggevenden tenslotte ook nagaan wat de inspiratie van hun mensen ondermijnt. Wat doen zij zelf dat anderen demotiveert? En wat doet de organisatie waardoor medewerkers hun inspiratie kwijt raken? In een overheidsorganisatie die ik begeleidde, pakte het management oneigenlijk ziekteverzuim niet aan. Sommige medewerkers liepen er de kantjes van af en werden niet aangesproken op hun verantwoordelijkheid. Dat gedrag ondermijnde de inspiratie van medewerkers.

Ook administratieve taken, procedures en protocollen waarvan het nut onduidelijk is, managementrapporten en  voortgangsverslagen die nauwelijks worden gebruikt zijn potentiële bronnen van frustratie voor geïnspireerde medewerkers. 
 [kader]
Inspiratie in de organisatie

Bent u als leidinggevende geïnspireerd?

Wat inspireert u in het werk? Heeft u een visie of een ideaal?

Hoe houdt u uw bezieling levend?

Weet u wat uw medewerkers inspireert?

Kunnen zij hun inspiratie kwijt in hun werk?

Hebben medewerkers voldoende gelegenheid om uit te wisselen hoe zij hun werk ervaren?

Wat frustreert de bezieling van uw medewerkers?

Tot slot: de paradox van inspirerend leiderschap
De beste manier om anderen te inspireren is er helemaal niet bezig te zijn maar een geïnspireerd leven te leiden. Hoe meer managers trachten om hun medewerkers in beweging te krijgen, hoe minder de natuurlijke beweging en levenslust van mensen in de organisatie.

Het gaat om een verbinding tussen twee schijnbaar tegengestelde krachten: de eigen inspiratie waarmee een leider koers zet, en die van de medewerkers zelf die in het dagelijkse werk arbeidsvreugde willen vinden. Een paradox voor inspirerende leiders is de spanning tussen hun eigen inspiratie en die van andere mensen. Geïnspireerde mensen kunnen in hun enthousiasme over anderen heen denderen. Ze kunnen geobsedeerd raken door datgene wat hen inspireert, waardoor hun blik op de wereld wordt vernauwd. De kans bestaat dat ze dan geen oog meer hebben voor de inspiratie van anderen. Een leidinggevende die enorm geïnspireerd is door menselijke verhoudingen en die in alles bouwt aan respectvolle relaties van medewerkers onder elkaar, kan uit het oog verliezen wat anderen inspireert. 

Inspiratie is een enorme kracht, die we graag zouden monopoliseren voor minder vitale arbeidsorganisaties. Inspiratie laat zich niet vangen, niet instrumenteel inzetten. Gelukkig maar. Geïnspireerd leven is al een hele kunst en tegelijkertijd is dat de hele kunst. Zoals Charlie Parker zei: "Als je het niet leeft, komt het ook niet uit je trompet."

Lenette Schuijt
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