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Woord voor af

We le ven in een tijd van gro te pa ra doxen. Er is spra ke van ont ker ke lij king. Maar te ge lijk

lijkt  spi ri tu a li teit te wor den her ont dekt als bron van in spi ra tie. Wat be te kent dat voor

ons en onze or ga ni sa ties? 

Die vra gen ston den cen traal op de con fe ren tie die de Stich ting Chris te lijk- So ci aal

Con gres or ga ni seer de op 31 au gus tus in sa men wer king met het VKMO (Ver band Ka tho -

liek Maat schap pe lij ke Or ga ni sa ties).

 

Ie der een — werk ne mer, on der ne mer, be stuur der — kan aan zich zelf de vraag stel len:

“waar ga ik voor?”, “wat be zielt mij?” Dit is niet al leen een per soon lij ke vraag. El ke lei ding -

ge ven de staat voor  de vraag hoe spi rit te bren gen (en te hou den) in de ei gen or ga ni sa tie. 

Want ‘zin’ is es sen ti eel voor werk ple zier, mo ti va tie én een goed pro duct. Als men -

sen geen zin meer er va ren, heeft dat di rect ge vol gen voor de kwa li teit van het werk en is

de ziek te kiem ge legd voor tal van per so neels pro ble men (te rug lo pen de be lang stel ling

voor het be roep, ver trek, ziek te, burn out). 

Dat wordt bij voor beeld dui de lijk in de sec to ren van on der wijs en zorg. Wer kers

daar kla gen dat zij niet toe ko men aan de cliënt door te veel re gel ge ving, werk druk en de

aan dacht voor fi nan ciën en tech niek. Maar ook in het be drijfs le ven is de zin vraag aan de

or de. Evi dent wordt dit bij cri ses. Bij voor beeld als werk ne mers ar beids on ge schikt wor -

den, bij een be drijfs beëin di ging of fail lis se ment, bij een MKZ- cri sis. Dan rij zen vra gen als:

waar heb ik het ei gen lijk voor ge daan? waar ben ik mee be zig? waar werk ik nog voor? wat 

ben ik nog waard?

 

Over de ze vra gen ging  de con fe ren tie. We den ken dat dit ver slag van de ze con fe ren tie u

kan hel pen om op de ze vra gen een ant woord te zoe ken.

Naast de twee in lei din gen van Hein Blom mes tijn en Le net te Schuijt treft u een im -

pres sie aan van de con fe ren tie van Co rien Lam bregtse die zich goed laat le zen als een sa -

men vat ting van de ze dag, als me de de vra gen die in de pa ral lel ses sies aan de or de kwa men

(waar van we den ken dat zij ook bruik baar zijn in uw or ga ni sa tie).

Te vens treft u stel lin gen en vra gen aan waar mee u zelf in uw or ga ni sa tie met el kaar

het ge sprek kunt aan gaan.

mr. Piet Hein Don ner,

voor zit ter Stich ting Chris te lijk- So ci aal Con gres 
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Bou wen aan een ka the draal

Impres sie van de con fe ren tie

Co rien Lambregtse

Drie met se laars zijn aan het werk.

Een voor bij gan ger vraagt: waar zijn jul lie ei gen lijk mee be zig?

De eer ste met se laar ant woordt: ik ben be zig geld te ver die nen.

De twee de: ik ben een muur aan het met se len.

En de der de zegt: ik bouw een ka the draal.

Be zie ling is een on der werp waar men sen het te gen woor dig graag over heb ben. De con fe -

ren tie van het Chris te lijk So ciaal Con gres Wat be zielt mij en mijn or ga ni sa tie was dan ook

goed be zocht. Het the ma wekt ho ge ver wach tin gen en spreekt men sen aan. Wie zou niet 

el ke dag met vreug de naar zijn werk wil len gaan? Wie zou niet bij een or ga ni sa tie wil len

wer ken die men sen boeit en in spi reert?

Twee le zin gen, een te rug speelthe a ter- groep, wat men sen die hun er va rin gen wil -

len de len in een pa nel- ge sprek en ten slot te een work shop ron de waar in al le deel ne mers

zelf maar eens uit hun hart moe ten spre ken: dat is de ze keer de con gres for mu le. De vraag 

‘Wat be zielt mij en mijn or ga ni sa tie?’ is er één waar veel men sen, maar ook be drij ven en

in stel lin gen mee be zig zijn. Werk ne mers wil len we ten waar een on der ne ming voor staat,

wel ke waar den en nor men zij hoog houdt en of dat over een komt met hun ei gen ideeën.

En werk ge vers heb ben graag men sen met be zie ling: cre a tief, geïnspi reerd en ge mo ti -

veerd.

De dag be gint met de ont boe ze ming van CSC- voor -

zit ter Piet Hein Don ner, hem door dag voor zit ter Jet Cree -

mers (rechts) ont lokt, dat ook hij niet zo maar kan zeg gen

wat hem pre cies be zielt en drijft. “Een he le boel din gen,”

ant woordt hij een tik je ont wij kend. En ve le an de ren zou -

den dat waar schijn lijk met hem zeg gen. Maar de le zin gen

van Hein Blom mes tijn en Le net te Schuijt kun nen juist daar -

om van be te ke nis zijn. Even stil staan bij diep ste drijf ve ren

en daar woor den voor vin den.

Prof. Hein Blom mes tein, hoog le raar spi ri tu a li teit aan het Ti tus Brands ma In sti tuut in

Nij me gen, pro beert het con gres bo ven het da ge lijk se, aard se ni veau uit te til len. Hij wil

spi ri tu a li teit en werk bij el kaar bren gen. “Is de toe komst niet in han den van or ga ni sa ties

met een be zield lei der schap en een be ziel de ar beids ge meen schap?”, vraagt hij re to risch.
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De ze tijd biedt in ie der ge val gro te kan sen om spi ri tu a li teit en werk bij el kaar te bren gen.

Want “in een ken ni se co no mie zijn de in tel li gen tie en cre a ti vi teit van werk ne mers de be -

lang rijk ste ‘waa rden’ van een be drijf ge wor den.” En daar om zou spi ri tu a li teit nog wel

eens een be lang rij ke ma nage ment fac tor kun nen wor den.

“Een be ziel de or ga ni sa tie con cen treert zich niet op nut of winst, maar heeft oog

voor de mens in zijn naak te be staan en geeft aan hem een eer vol le plaats. Een be ziel de or -

ga ni sa tie is als een ka the draal. Een ka the draal die is ge bouwd rond een on zicht baar Mid -

den. Een punt dat bui ten het plat te vlak ligt van de lo gi ca en de men se lij ke be lan gen. Je zou 

dat God kun nen noe men, of de An der. Dat mid den moet open blij ven.”

“In een be ziel de or ga ni sa tie vor men spi ri tu a li teit en werk geen ge schei den we rel -

den. Het dag licht van de ra tio na li teit, het han de len op grond van ra tio ne le mo tie ven en

hel de re tar gets, moet in even wicht zijn met de nacht van de aan schou wing, waar in de din -

gen kun nen wor den ge zien in hun ei gen zui ver heid en een voud. De frag men ta tie van het

le ven maakt dan weer plaats voor de stil le en res pect vol le aan schou wing van de heel heid

van al les. Over dag wor den markt hal len ge bouwd, ter wijl ’s nachts de vi sie rijpt voor een

ka the draal.”

Maar hoe pre cies wordt een or ga ni sa tie een ka the draal, wil na tuur lijk ie der een we -

ten. Vol gens Blom mes tijn gaat het eerst voor al om de beréid heid om in een or ga ni sa tie

ruim te te schep pen voor de vi sie op de ka the draal, om ruim te te ma ken voor ménsen en

aan dacht te heb ben voor elk in di vi du. “Ie der een moet de kans krij gen om bou wer van

een ka the draal te wor den.”

Klop pend hart

Le net te Schuijt bleef na hem wat dich ter bij de aar de. Zij is di rec teur van Crystal Ri ver

Con sul tan cy in Amers foort, geeft trai ning en coa ching op het ge bied van com mu ni ca tie,

sa men wer king en zin ge ving, en houdt zich ook met vra gen over be zie ling be zig.

“Or ga ni sa ties heb ben een ziel. Net als men sen. Die ziel is het klop pend hart van

een or ga ni sa tie, dat wat le ven geeft. De ziel is niet aan te wij zen, maar je kunt haar wel er -

va ren. Het is bij voor beeld te mer ken in de hou ding van men sen, in de sfeer, de com mu ni -

ca tie en het ge drag in ver ga de rin gen. En zelfs in har de za ken als het per cen ta ge ziek te ver -

zuim en het aan tal ar beids con flic ten.”

“Be ziel de or ga ni sa ties wor den door iets be vlo gen. Er is iets waar voor zij be staan

dat ver der gaat dan over le ven, le den be houd en groei van het markt aan deel. De men sen

die er wer ken, de len het be sef dat hun werk er toe doet. Hoe wel zo’n or ga ni sa tie wel de -

ge lijk naar winst kan stre ven, is dat niet de be lang rijk ste drijf veer van de men sen die er

wer ken. Ze la ten zich lei den door waar den, een ge deel de vi sie of ide aal, een mis sie of

toe komstbeeld. In een be ziel de or ga ni sa tie de len men sen emo ties met el kaar. Daar voel

je de ener gie stro men.”

“Met be zie ling be doel ik niet dat je al tijd jui chend naar je werk gaat. Bij be zie ling ho -

ren ook emo ties, ver driet en cha grij nig heid als je op maan dag mor gen geen zin hebt. Maar

over het ge heel ge no men vind je je baan leuk en werk je van uit het ge loof in iets gro ters,

waar in het he le be drijf ook ge looft.”

“Be zie ling kun je niet ma ken. Je kunt het niet top- down in voe ren. Maar je kunt wel
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de ruim te creëren waar bin nen be zie ling een kans krijgt. Dat kun je doen door vorm te ge -

ven aan waar den en iden ti teit. Waar den en mis sies, hoe mooi ook op ge schre ven, moe ten 

in de da ge lijk se wer ke lijk heid vorm en in houd krij gen. De kloof tus sen re to riek en re a li -

teit moet ge dicht wor den. En de ziel moet te rug wor den ge bracht in het werk. Het in di vi -

du moet zijn rol kun nen ne men, zijn ei gen ge zond ver stand ge brui ken, zijn cre a ti vi teit in -

zet ten en zijn ge voel er in bren gen. Dat be te kent dat de waar dig heid van het werk

te rug komt, dat de me de wer ker trots kan er va ren op het werk.”

“De es sen tie van werk wordt vaak ka pot ge maakt. In het be drijfs le ven gaat het uit -

ein de lijk al le maal om geld. De sco res, de tar gets wor den vaak veel be lang rij ker ge von den

dan de ma nier waar op die wor den ge haald. Maar men sen zijn geen in stru men ten om doe -

len te ha len. Ie der een wil graag aan ge spro ken wor den op wie hij is als mens. En naar ma te

ie mand meer van zich zelf kwijt kan in een be drijf, is hij ook be reid meer te doen. Het is

zelfs zo dat echt be ziel de men sen af ge remd moe ten wor den. Want juist die lo pen kans

bur ned- out te ra ken.”

Be zie ling in or ga ni sa ties wordt vol gens Le net te Schuijt ge dra gen door in di vi du en

die hun ei gen vuur bran dend we ten te hou den. “Man nen en vrou wen die, ook als de om -

stan dig he den niet ge wel dig zijn, vast hou den aan hun ziels o ver tui gin gen. Men sen die een

ei gen zin ni ge weg dur ven gaan en daar mee een prik kel vor men voor de ge meen schap

waar toe ze be ho ren. Die niet bit ter of on ver schil lig wor den van te gen slag, maar hun hart

op een kier la ten staan zo dat ze in be te re tij den weer vol uit naar bui ten kun nen tre den.”

Te rug speelthe a ter 

Het te rug speelthe a ter speelt scènes te rug uit de  le zingen en ook re ac ties uit de zaal. Dat

ge beurt ook bij de ver ha len ’s mid dags. Leen dert Bik ker van Bik ker  Communicatie, Dirk

Duij zer, di rec teur LTO Ne der land, Bert Mo len kamp, be stuurs lid van ROC ASA te

Amers foort en Piet Bek kers, al ge meen di rec teur Stich ting ORO, ver tel len hoe zij in hun

da ge lijk se prak tijk de be zie ling zoe ken.

Als het te rug speelthe a ter de woor den om zet in beel den, ont staan er soms span -

nen de, soms hu mo ris ti sche ta fe re len. “Waar komt uw be zie ling van daan?”, vraagt Jet

Cree mers aan Piet Bek kers. “Dat weet ik niet. Ik heb al -

tijd met men sen wil len wer ken. Op een rond reis langs

al ler lei scho len en op lei din gen zat ik in de bus naast een

meis je met heel mooie ogen. Ze vroeg me wat ik wil de

gaan doen. ‘Me nsen hel pen,’ zei ik. En ik keek in haar

ogen en wist dat ik dat echt wil de. Zij ook. Nu zijn we al

ja ren ge luk kig ge trouwd.” 

Zo’n ver haal le vert na tuur lijk een ge wel dig stuk je 

the a ter op. Even als het ver haal van Duij zer over de

dood van een ziek ko nijn van een nicht je uit Koot wij -

ker broek en haar ver driet daar over. Dat bracht voor

hem het leed van de mond- en klauw zeer cri sis in eens

heel dicht bij. En het di lem ma van Leen dert Bik -

ker — dat geen di lem ma blijkt te zijn — die als hij moet
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kie zen tus sen zijn werk en een ziek ge zins lid, zon der twij fel het eer ste het bes te vlieg tuig

naar huis neemt, al is hij in Aus tra lië. Want hoe be zield hij ook is in zijn werk, zijn ge zin

gaat voor al les.

Daarna gaan de deelnemers in workshops uiteen. Daar komt het thema uiteindelijk 

het meest dichtbij, omdat hier ieder zijn eigen verhaal ver tel — en dat was ook de

bedoeling van deze dag. Hoe bezield is jouw organisatie eigenlijk? En om nog wat verder

te gaan: wat drijft jou zelf?
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Ope ning con gres “Wat be zielt mij en mijn or ga ni sa tie?”

Piet Hein Donner

Ge wel dig dat u in zo’n gro te ge ta le bent ge ko -

men. Al ja ren is de laat ste vrij dag in au gus tus

een mo ment van sa men ko men op de over gang

van de va kan tie en het her vat ten van het da ge -

lijk se rit me. Het is een goed tijd stip om aan het

be gin van een nieuw werk zaam jaar stil te staan

bij de vra gen waar we in de sa men le ving mee ge -

con fron teerd wor den, om ons te be zin nen op

wat onze taak daar bij is en ons af te vra gen wat

ons daar bij be weegt.

Dit jaar staat de vraag naar wat ons be -

weegt — wat onze in spi ra tie is —  zelfs cen traal. 

Let wel: be zie ling of in spi ra tie is niet iets chris -

te lijks of ide a lis tisch. Het is zelfs niet per de fi ni tie iets moois. Als mijn moe der vroe ger

vroeg: wat be zielt je, dan was dat door gaans niet van we ge iets lof waar digs. Meest al vorm -

de het de in lei ding op een kor te re of lan ge re pe ri o de al leen op mijn ka mer.

Ook  als het wel gun stig be doeld is, hoeft het niet te gaan over ge loof of iets ver he -

vens. De in spi ra tie bron nen kun nen heel ver schei den zijn: ei gen be lang, al truïs me, lief de,

haat, een ide aal, her in ne rin gen, naam, eer, fa mi lie. Het kan ook heel con creet zijn: een

gro ter be drijf, een be ter ren de ment, een goed le ven. Dat be te kent niet dat al les be zield

of geïn spi reerd is. Er is zo iets als on geïn spi reerd han de len, zon der elan of in zet, of vlak en

ge woon. In spi ra tie on der scheidt, maar niet ie de re in spi ra tie is ge lijk waar dig heid. De aard

van de in spi ra tie be paalt de kwa li teit van wat tot stand wordt ge bracht. Denk aan I Cor.

13: “Al had ik de stem van en ge len, maar ik had de lief de niet, ik wa re schal lend ko per.”

Is in spi ra tie no dig? In het be grip ligt be slo ten dat het ook zon der kan. Ge brek aan

in spi ra tie komt zelfs meer voor. Maar dan gaat het niet goed. Be drij ven be ta len for tui nen

om hun per so neel te be zie len en om “mis sion state ment”  te ma ken. In het per soon lijk le -

ven zoe ken we in spi ra tie in voor beel den of een beeld van ons zelf — en wie dat mist gaat

vaak lang du rig naar de psy cho loog om het weer te vin den. Het is ook het beeld van Ge ne -

sis: de mens is ge maakt uit stof en klei; hij komt pas door Gods adem tot le ven. De aard

van de in spi ra tie be paalt de uit komst. Aan de vruch ten her kent men de boom.

Mag ik in die geest ope nen met het le zen van en ke le pas sa ges uit de brief aan de He -

breeën. Het is een be kend stuk, maar lees eens be zie ling, in spi ra tie in plaats van ge loof.

(He breeën 11: 1-3, 8, 24-27, 32 en 33. He breeën 12:1.).
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Ik heb met na me Mo zes ge noemd, om dat hij ook il lu streert dat het niet al le maal op 

rol le tjes gaat. Hij wordt ge roe pen, maar hij heeft er wei nig zin in: ik kan niet spre ken,

stuur ie mand an ders. En ver vol gens moet hij ook het volk in spi re ren. In eer ste in stan tie is 

ach ter om kij ken daar voor vol doen de: de sla ver nij in Egyp te. Maar hoe ver der die weg ligt, 

des te min der in spi reert het: dan wordt de sla ver nij al gauw de vleespot ten van Egyp te.

Het ver le den of angst bie den geen duur za me in spi ra tie. De toe komst, het be loof de land

wel, maar de moei lijk he den om dat te be rei ken, kun nen al snel ont moe di gen. En bij Mo -

zes is het ook niet steeds op het zelf de peil: hij is soms ra zend, soms ho pe loos. Pas na

veer tig ja ren in de woes tijn do len in spi reert het echt — dan stor ten de mu ren van Je richo 

neer.

Het zijn een paar ge dach ten over het the ma van van daag. Ik hoop dat u al len van -

daag in spi ra tie op doet; aan de le zin gen, aan de ge sprek ken, maar ook aan de ont moe tin -

gen hier en met el kaar.
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Spiritualiteit en werk, twee
gescheiden werelden?

Hein Blom mes tein

In onze sa men le ving is gods dienst meer en

meer ge wor den tot een  privé-ac ti viteit van 

het in di vi du. De be zie ling van de spi ri tu a li -

teit deelt het zelf de lot. Gods dien stig en

gees te lijk le ven gel den nau we lijks nog als

be ho rend bij de open ba re ruim te en cul -

tuur. Het is een per soon lij ke hob by ge wor -

den die ge stal te krijgt in de vrije tijd. 

Ar beid en werk spe len zich daar en te gen af in de open ba re ruim te. Op de werk plek

en in or ga ni sa ties gel den per so nen al ler eerst als func ties en pro duc tie fac tor. De per soon -

lij ke be zie ling lijkt slechts zij de lings re le vant. 

Een ac coun tant ver tel de me dat de ‘waa rde’ van een be drijf van daag aan de dag

min der ge le gen is in ge bou wen en ma chi nes maar meer en meer in in tel li gen tie en cre a ti -

vi teit van werk ne mers. Zijn in schat ting is dat spi ri tu a li teit daar om een steeds be lang rij ker 

fac tor gaat wor den om de ‘waa rde’ van een or ga ni sa tie te be pa len. Maar het zal nog wel

tien ja ren du ren voor dat ac coun tants het aan dur ven om dat in kaart te bren gen. 

Een pro bleem is in der daad dat spi ri tu a li teit moei lijk zicht baar te ma ken is of te ob -

jec ti ve ren in ter men van een winst- en ver lies re ke ning. Waar blijf je als spi ri tu a li teit bin -

nen de or ga ni sa tie een plaats dient te krij gen? Is het niet vei li ger en ver stan di ger spi ri tu a li -

teit en werk twee ge schei den we rel den te la ten zijn, de ob jec tie ve en be re ken ba re

we reld van het werk aan de ene kant en de sub jec tie ve en zwe ve ri ge we reld van de per -

soon lij ke spi ri tu a li teit aan de an de re kant? Or ga ni sa tie en per soon lijk heid van het in di vi du 

ont moe ten el kaar wel op de werk plek, maar daar na gaat ie der weer zijns weeg. 

Of ver oor de len we be drij ven en or ga ni sa ties daar mee tot een ont zield be staan,

waar door ze uit ein de lijk ten do de staan op ge schre ven? Heb ben or ga ni sa ties die de spi ri -

tu a li teit bui ten de deur pro be ren te hou den niet hun lang ste tijd ge had? Is het nog wel

mo ge lijk om be drij ven en or ga ni sa ties in stand te hou den waar ie der het zij ne of ha re

haalt, maar die geen be te ke nis heb ben voor een zin vol men se lijk le ven. Zal de toe komst

niet in han den zijn van or ga ni sa ties met een be zield lei der schap en een be ziel de ar beids -

ge meen schap, die in di a loog met el kaar voed sel ge ven aan hun ge meen schap pe lij ke be zie -

ling? Ver oor zaakt een ge brek aan be ziel de or ga ni sa ties geen ont ziel de en ge frag men teer -

de sa men le ving, waar in uit ein de lijk nie mand meer wer ke lijk thuis is en waar agres sie en

over macht de bo ven toon voe ren? Is de ra tio na li teit van een ef fi ciënte maat schap pij geen
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wan ke le ba sis voor de toe komst van onze we reld? Wat is de prijs voor een sa men le ving

waar in be zie ling tot een luxe ar ti kel is ge wor den? Hoe kun nen we het op ti ma le nog ont -

van gen op onze weg van mens wor ding, als we ver kie zen om het ge ven te re du ce ren tot

het mi ni mum? Wor den wij uit ein de lijk geen mens door te ge ven? 

Ne der land heeft een lan ge tra di tie als be ziel de or ga ni sa tie, waar in men sen de han -

den in el kaar heb ben ge sla gen om een leef ba re we reld op te bou wen. In de lo ka le ge -

meen schap was men zich be wust dat de con fron ta tie met het ge weld van het wa ter le ven

en wer ken sa men smeed de in de sa men wer king die nood za ke lijk was voor een vei li ge en

leef ba re we reld. Een ge za men lijk doel was de ga ran tie voor een ge deel de zin ge ving. In ha -

vens en pol ders deel de men werk, ge loof en voor al ook spi ri tu a li teit. Het woord ken de

men niet, maar men deel de een kijk op de we reld en het men se lijk le ven. Over le ven ver -

eis te sa men wer king en res pect voor ie de re in di vi du e le mens. 

Ge du ren de eeu wen is Ne der land het toe vluchts oord ge weest voor men sen die

moes ten vluch ten van we ge gods dienst oor lo gen of re li gi eu ze on ver draag zaam heid. Ook

al be stond er niet al tijd gods dienst vrij heid met be trek king tot de re li gi eu ze vorm ge ving in

het pu blie ke do mein, oog lui kend werd veel toe ge staan. On danks maat schap pe lij ke on ge -

lijk he den, werd ge loofs over tui ging al ler eerst ge zien als een per soon lij ke aan ge le gen heid

en daar om als een on ver vreemd baar recht van de in di vi du e le vrij heid. 

Groei en de se cu la ri se ring en ont ker ke lij king heb ben de ker ken bij na ge heel ver -

dron gen uit het pu blie ke le ven. In de me dia is met na me spra ke van leer stel li ge en ethi -

sche dis cus sies die voor vol doen de te gen stel lin gen en pro ble men zor gen. Van bui ten ge -

zien ma ni fes teert de gods dienst zich als een dog ma ti sche en ethi sche stel ling na me.

Ver der ont trekt ge loof zich aan het oog. Spi ri tu a li teit wordt ge mak ke lijk op een lijn ge -

plaatst met het con fes sio ne le ge dach ten goed en deelt daar door het zelf de lot van mar gi -

na li se ring. Pu blie ke or ga ni sa ties ko men daar door ook in de ver lei ding spi ri tu a li teit over

te la ten aan de in di vi du en en daar mee bui ten de deur te hou den. Maar is dat wel mo ge lijk

zon der de Mens te kort te doen, die de kern van de or ga ni sa tie dient te vor men? 

Dag Ham marskjöld schrijft in Merk ste nen: 

Het schiet door je heen: Je had even goed nooit kun nen be staan. Met een

vast sa la ris, een bank re ke ning en een por te feuil le on der je arm wordt

even wel ver on der steld dat je je zelf als van zelf spre kend be schouwt. Wat

je bent, kan an de ren in te res se ren, niet dat je bent. Het pen sioen — niet

de dood — ver dient de aan dacht, ‘zo lang de dag duurt’.[1] 

De be te ke nis van de mens is veel meer dan een func tie en een bank re ke ning. Hij

ont leent zijn van zelf spre kend heid niet aan wat hij so ciaal en ma te ri eel voor stelt, maar aan 

het naak te feit dat hij is. De mens die leeft van uit de ze diep ste wer ke lijk heid, vormt het

hart van de be ziel de or ga ni sa tie. Hij vlucht niet in de ui ter lijk heid van het zicht ba re dat

hem als façade af schermt voor de blik en het oor deel van an de ren. Een or ga ni sa tie waar

spi ri tu a li teit telt, bouwt niet op wat de me de wer kers voor stel len, maar durft stil te staan

bij hun ‘zijn’. De ze or ga ni sa tie con cen treert zich niet op nut en winst, maar heeft in haar

den ken oog voor het naak te be staan van de mens en geeft daar een eer vol le plaats aan.
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De mens wordt niet ge re du ceerd tot een pro duk tie fac tor met han den en brains. In te gen -

deel, een klop pend hart en de adem in de keel open ba ren het won der van het men se lijk

le ven dat geen waar om kent. 

Kees Waa ij man de fi ni eert spi ri tu a li teit als god men se lijk be trek kings ge beu ren dat

zich in de ge leef de spi ri tu a li teit vol trekt als een om vor mings pro ces.[2]. Wan neer de

mens be wust in re la tie treedt met de ‘go dd eli jke wer ke lijk heid’ die hem le ven geeft,

vormt dit be sef hem om. Spi ri tu a li teit be vrijdt de mens uit het nar cis me van zijn na tuur lij -

ke ik- ge richt heid en brengt hem in re la tie met de An der of het an de re. Zo ont dekt hij zijn

ziel als de ruim te die hem ont van ke lijk maakt voor God. Le vend uit de laag van spi ri tu a li -

teit wordt de mens ten diep ste di a lo gisch. Welk ge loof of wel ke le vens be schou wing men

ook aan hangt, spi ri tu a li teit maakt ge voe lig voor het won der dat de an der be staat en ons

uit no digt om ge res pec teerd en be mind te wor den. Spi ri tu a li teit staat haaks op het den -

ken dat an de re men sen slechts als ge bruiks goe de ren ziet. An de re men sen zijn niet slechts 

me de ge brui kers van de aar de en daar door on ver mij de lijk con cur ren ten. Nee, door spi ri -

tu a li teit krij gen we oog voor hun fun da men te le be min nens waar dig heid. 

Het zal U dui de lijk zijn dat spi ri tu a li teit in eer ste in stan tie de voe dings bo dem

vormt van de re li gi eu ze hou ding van de mens. Los van de con fes sio ne le ar ti cu la tie van de -

ze re li gi eu ze grond hou ding in dog ma ti sche ge loofs in hou den en ethi sche nor men, is spi ri -

tu a li teit al ler eerst in ter re li gi eus en in ter cul tu reel. De mens die be seft dat hij het le ven

niet zelf ge maakt heeft en die in re la tie treedt met de ze an de re wer ke lijk heid, treedt in

con tact met zijn ziel en komt tot spi ri tu a li teit. De ze spi ri tu e le mens kan ver vol gens bin -

nen tre den in de ruim te van de gods dienst. De fun da men te le be trok ken heid op de ‘go dd -

eli jke wer ke lijk heid’ die al le men sen in prin ci pe met el kaar de len op grond van de be wust -

wor ding van hun schep sel lijk be staan, komt tot be wust zijn bin nen de con text van

spe ci fie ke re li gi eu ze tra di ties. Daar door ma ni fes te ren ver schil len de vor men van spi ri tu a -

li teit zich in de taal van de ze tra di ties, zon der dat zij daar mee ge heel sa men be hoe ven te

val len. Op de ze wij ze kan ook een atheïsti sche spi ri tu a li teit zich ma ni fes te ren. De ont -

ken ning van het so ciaal toe gan ke lij ke Gods be grip zo als de ‘ge lo vi gen’ dat han te ren, ver -

hin dert im mers geen spi ri tu a li teit. 

Op het ni veau van een be ziel de or ga ni sa tie be te kent spi ri tu a li teit ener zijds een fun -

da men te le ge richt heid van de in di vi du en en de ge meen schap op het god men se lijk be trek -

kings ge beu ren als de bron van het men se lijk be staan. De vraag van de an der om be mind

te wor den om dat God hem of haar le ven heeft ge ge ven, is het fun da ment van de spi ri tu a -

li teit. An der zijds ver eist spi ri tu a li teit een voort du ren de in oe fe ning en be wust wor ding

door mid del van re flec tie en di a loog. Door dat ver schil len de re li gi eu ze tra di ties an ders

spre ken over de ge deel de spi ri tu a li teit wordt de or ga ni sa tie ver rijkt met een heel spec -

trum van mo ge lijk he den van uit druk king en be wust wor ding. Een or ga ni sa tie die ge voed

wordt door spi ri tu a li teit, hoeft niet relei gi eus ho mo geen te zijn. Als men het ge loof maar

deelt in het won der van het men se lijk le ven en de nood zaak van de lief de. 

Een be ziel de or ga ni sa tie waar van de ge deel de en ge com mu ni ceer de spi ri tu a li teit

op een vrucht ba re wij ze het hart vormt, is open en dy na misch. De deel ne mers ver schan -

sen zich niet in een sys teem van vast lig gen de ver hou din gen en pro ce du res die ge richt zijn

op de angst val li ge hand ha ving van de sta tus quo. De nar cis ti sche con cen tra tie op het
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so cia le en ma te riële ei gen be lang re du ceert het be lang van de or ga ni sa tie en de werk ne -

mers tot hun we der zijd se ge bruiks waar de. De or ga ni sa tie frag men teert daar door tot een 

sa men raap sel van in di vi du en. Wan neer spi ri tu a li teit cen traal staat in de or ga ni sa tie

schept dit sa men wer king en sa men hang van uit een punt bui ten het plat te vlak van de

men se lij ke be lan gen. Dit punt noe men wij het god men se lijk be trek kings ge beu ren. Van

daar uit ko men zo wel de per so nen als de or ga ni sa tie tot be zie ling. 

Een van de klas sie ke au teurs die aan de oor sprong heeft ge staan van het Mid del -

eeuw se mon nik ken dom, Cas si a nus, be schrijft de on zicht ba re ge stel te nis van de in ner lij ke 

mens.[3] Ie de re or ga ni sa tie be vindt zich in het span nings veld van een spi ri tu e le ar chi tec -

tuur die een ge heel van vor men en re ge lin gen biedt, en de spi ri tu e le weg van de in di vi du -

en daar bin nen. De ze weg is voor het oog on zicht baar en voor ie der ver schil lend. De ui -

ter lij ke vorm ge ving is re gel baar en or ga ni seer baar, de in ner lij ke weg ech ter niet die

hier bin nen ge gaan wordt. Wij kun nen een he le boel re ge len maar niet dat de ze ui ter lij ke

struc tuur ook voor ie der in di vi du af zon der lijk de mo ge lijk heid biedt om hier in wer ke lijk

de weg te gaan die in de god de lij ke aan spraak ge voeld wordt. In de or ga ni sa tie en met na -

me in de chris te lij ke or ga ni sa tie is ie de re struc tuur daar op im mers ge richt op dat waar lijk

men se lijk le ven mo ge lijk wordt. Zij wil ons een weg naar God bie den, of lie ver zij wil een

struc tuur bie den om God de kans te ge ven ons te vin den en om te vor men. 

Om in zicht te krij gen in het gaan van de gees te lij ke weg spreekt Cas si a nus over

werk doel of op zet ener zijds, en eind doel an der zijds. De ze ter men zijn op een be paal de

wij ze mis lei dend, om dat zij een li ne air ver band sug ge re ren. Wij zijn ge neigd werk doel en

eind doel in het ver leng de van el kaar te plaat sen. Wij moe ten eerst een aan tal werk doe len 

be rei ken om uit ein de lijk tot ons eind doel te ge ra ken. In wer ke lijk heid is de ver hou ding

ech ter veel in ge wik kel der. Zo ligt het eind doel niet al leen aan het ein de van de gees te lij ke 

weg, maar is het — als ont moe tings mo ment — het on zicht ba re mid den van de ze weg.

Dit ont moe tings mo ment blijft uit de aard der zaak al tijd bui ten het be reik van onze ei gen

or ga ni sa tie. Wij kun nen er niet bij. Het is aan spraak van God. Wij wor den ge roe pen door 

de An der die ons van ge ne zij de aan spreekt. Daar om mar keert het eind doel zo wel be gin-

als eind punt van onze gees te lij ke weg. Ge lokt door de Stem die ons van uit ons diep ste

we zen uit onze ik kig heid roept, wor den wij uit ge no digd om de ruim te van Gods on voor -

waar de lij ke lief de te be tre den. De ze weg staat haaks op de weg van onze ei gen mach tig -

heid, waar in wij zelf het cen trum van ons le ven zijn. De spi ri tu e le weg kan zich slechts vol -

trek ken in ge hoor zaamheid aan de An der die ons wil om vor men tot zijn beeld en

ge lij ke nis.

Het werk doel heeft be trek king op de weg waar langs de ze om vor ming in God

plaats vindt. Het be schrijft de kant van de mens die door zijn ge raakt heid door God de

weg van uit zui ve ring of be ke ring gaat, om zo steeds meer ont van ke lijk te wor den voor

God. Werk doel en eind doel zijn daar om on los ma ke lijk met el kaar ver bon den. De god de -

lij ke aan ra king en het men se lijk ant woord hier op zijn in voort du ren de sa men spraak met

el kaar. 

Cas si a nus be schrijft beel dend de func tie bin nen de or ga ni sa tie van het eind doel dat

al les rich ting en be te ke nis geeft. Dit beeld kan ons hel pen om dui de lijk te ma ken hoe de

spi ri tu a li teit de or ga ni sa tie kan hel pen om een ge zichts punt te ont dek ken dat de in zet en

het en thou sias me van al len kan dra gen. 
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Als ie mand het koe pel ge welf van een ab sis in de hoog te af wil slui ten,

moet hij nauw let tend de lijn rond om het pre cie ze mid del punt vol gen en

in over een stem ming met die on feil ba re norm moet hij de he le ron ding

op trek ken in een ge lijk ma ti ge, strak ke bouw. Wie tracht te bou wen zon -

der naar dit mid den te kij ken zal, hoe vaar dig of be gaafd hij ook meent te

zijn, on mo ge lijk de re gel ma ti ge ron ding zon der fout be wa ren, of uit kun -

nen ma ken hoe veel hij van de vol ko men ron ding is af ge we ken. Tel kens

moet hij te rug ke ren naar die wij zer van de waar heid. Zich daar op rich -

tend cor ri geert hij de in- en uit wen di ge om trek van zijn werk. In één punt 

ligt de lei draad van zijn bre de en ho ge bouw.[4] 

Een be ziel de or ga ni sa tie waar spi ri tu a li teit en werk geen ge schei den we rel den vor -

men, is ge bouwd rond dat on zicht ba re Mid den, de ‘wij zer van de waar heid’. Al len die par -

ti ci pe ren in de struc tuur van de or ga ni sa tie, die nen uit te gaan van de ge meen schap pe lij ke

oriënta tie die wij de spi ri tu a li teit noe men. Im mers, waar zij ook op hun spi ri tu e le weg zijn 

en hoe zij dit ook ver woor den in de taal van de gods dienst, tel kens zul len zij zich weer

moe ten rich ten op dit mid den van de gods ont moe ting, waar in zij door God ge richt wor -

den. Dit wil zeg gen dat ze in al les wat ze doen, ge richt moe ten zijn op Gods om vor men de

aan we zig heid die hen in al les richt. Als zij niet op dit ont moe tings mo ment zijn ge richt, dan 

ver lie zen hun han de lin gen hun ge richt heid en wordt het pre cai re even wicht van de koe -

pel door bro ken. Hoe za ke lijk een or ga ni sa tie ook is, het is steeds weer de con cre te mens 

die het ge laat van Gods om vor men de aan we zig heid open baart. Dat ge laat licht op in de

klant, in de col le ga op de werk vloer en in de ma na ger van het be drijf. Spi ri tu a li teit is de

naald van het kom pas die ons voert in de rich ting van de an de re mens die ge zien en be -

mind wordt in zijn in trin sie ke waar de. 

Meer re cent schreef Tho mas Mer ton (1915-1968): 

Wij kun nen niet aan God den ken. Hij kan slechts ont dekt wor den. We

ken nen Hem, door dat Hij ons kent. We ken nen Hem, zo dra we ont dek -

ken dat Hij ons kent. Onze ken nis van Hem is het ge volg van Zijn ken nis

van ons. De ze er va ring doet ons al tijd weer op nieuw ver won derd staan

dat Hij aan ons denkt.[5] 

De spi ri tu a li teit van een or ga ni sa tie vloeit niet voort uit het feit dat men het zelf de

van God denkt of de ze naam durft uit te spre ken. Spi ri tu a li teit ont staat als we in de

kwets ba re en lief heb ben de ogen van de an de re mens ont dek ken dat God aan ons denkt

en ons het le ven mo ge lijk maakt. Daar uit ont staan le vens vreug de en ar beids vreug de. 

Het mooie van het beeld van de koe pel is, dat het Mid den niet in het plat te vlak van

de koe pel zelf ligt. Daar om ligt het cen trum van de be ziel de or ga ni sa tie bui ten het vlak

van onze men se lij ke ma ni pu la tie. We moe ten ons tel kens weer de vraag stel len in hoe -

ver re wij dit Mid den open hou den, in hoe ver re wij ons wer ke lijk door de An der la ten vin -

den en ken nen. Want op het mo ment dat wij het con tact met het Mid den ver lie zen of zelf 

de plaats van dit Mid den in ne men, ver liest dit ge bouw zijn wa re cen trum, dat al leen in de

god de lij ke wer ke lijk heid is ge le gen. 
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Een be ziel de or ga ni sa tie is als een ka the draal die de waar den en de vi sie van de ge -

meen schap ver tolkt in een sa men han gend ver haal. Of schoon tal lo ze ano nie me bou wers

en ge ne ra ties ge du ren de eeu wen ste nen ge hakt en ge met seld heb ben, heb ben zij sa men -

ge werkt om het lied tot hun God ruim te te ge ven in het mid den van hun ge meen schap.

De ogen en de voe ten van de ar ge lo ze be zoe ker wor den on ge merkt bin nen ge voerd in

het om vor mings pro ces dat in de bouw zijn spo ren heeft na ge la ten. We wor den ons be -

wust van de ze spi ri tu a li teit ook al zijn we on kun dig van het mis si on- state ment dat de bou -

wers voor ogen had den. Ogen en voe ten gaan een di a loog met hen aan. De ze di a loog

wordt ge voerd met het hart, zon der ver stoord te wor den door de re de ne rin gen van het

ver stand of de pro jec ties voort ko mend uit be hoef ten of trau ma ti sche er va rin gen. In te -

gen deel, de ze di a loog zui vert ons hart zo dat zij ons toe gang ver schaft tot onze per soon lij -

ke en ge meen schap pe lij ke spi ri tu a li teit. Scho len, zie ken hui zen en be drij ven zijn in prin ci -

pe ka the dra len. De vraag is of spi ri tu a li teit op de werk vloer de plaats krijgt, waar door

de ze or ga ni sa ties ook wer ke lijk als ka the dra len kun nen func tio ne ren en tot be ziel de ge -

meen schap pen wor den. 

Ge du ren de de twee de we reld oor log ver woordt de Fran se pi loot- schrij ver An -

toine de Saint- Exupéry zijn per soon lij ke er va rin gen in de ro man Oor logs vlie ger. Zij wor den 

uit ge stuurd voor zin lo ze ver ken nings vluch ten om de op mars van de Duit sers in kaart te

bren gen. Tij dens de be schie tin gen bo ven At recht be looft hij zich zelf om na te rug keer een 

nach te lij ke wan de ling te ma ken om tot klaar heid te ko men met be trek king tot zijn wa re

be zie ling. De ro man is een gro te me di ta tie over de be te ke nis van de Mens en van de lief -

de. 

Het is niet zo zeer, dat ik niet aan de oor log, aan op of fe ring, aan Fran krijk

of an de re din gen denk, maar dat ik niet meer over een lei dend be gin sel of

over kla re taal be schik. Ik denk in te gen stel lin gen. Mijn waar heid is in

stuk ken ge val len en ik kan die al leen nog maar één voor één be schou wen. 

Als ik blijf le ven, zal ik op de nacht wach ten om tot klaar heid te ko men.

De ge lief de nacht. Des nachts slaapt de re de; dan be staan de din gen in

hun ei gen zui ver heid en een voud. De din gen die wer ke lijk van be lang zijn,

her ne men dan hun ei gen ge stal te; zij over le ven de scha de die door de

ana ly ses van de dag is toe ge bracht. De mens voegt de stuk ken aan een en

wordt weer stil le boom ...

Voor hèt ogen blik ben ik nog pre cies als de chris ten die door de ge na de

ver la ten is. Ik zal met Du ter tre mijn rol op een eer lij ke ma nier spe len, dat 

staat vast, — maar zo als men een ri tus ver richt die geen in houd meer

heeft. Wan neer de god zich te rug ge trok ken heeft. Als ik nog kan le ven,

zal ik op de nacht wach ten om wat heen en weer te lo pen op de gro te

weg door ons dorp en er, op ge no men in mijn ge lief de een zaam heid, te

aan schou wen waar om ik moet ster ven.[6] 

De re de van de mens be schouwt de we reld van uit het stand punt van zijn ik kig heid,

d.w.z. van uit ang sten en ver lan gens, be hoef ten en over le vings drang. We be re ke nen de
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kans op suc ces bin nen de lo gi ca van het markt den ken. We ge ven na dat we be re kend heb -

ben hoe veel we daar voor te rug krij gen. We han de len op grond van ra tio ne le mo tie ven en

hel de re tar gets. Een goed lo pen de or ga ni sa tie dankt daar zijn ef fi ciëntie aan. Maar het

dag licht van de ra tio na li teit moet in een be ziel de or ga ni sa tie in even wicht zijn met de

nacht van de aan schou wing waar in de din gen ge zien kun nen wor den in hun ei gen zui ver -

heid en een voud. Het pro ces van frag men ta tie op grond van de nar cis ti sche over le vings -

drang en het ei gen- be lang maakt dan weer plaats voor de stil le en res pect vol le aan schou -

wing van de heel heid van al les. “De mens voegt de stuk ken aan een en wordt weer stil le

boom.” Hij put zijn in ner lij ke kracht uit de ver scho len bron die in hem op welt van uit de

ga ve van het be staan. Niet het be lang van de din gen voor hem zelf geldt dan, maar de

waar de van het an de re dat in zich zelf ge zien en be mind wordt. De mens be seft dan dat hij

al les ont vangt en dat hij niets hoeft te ko pen of naar zijn hand te zet ten. Over dag wor den

markt hal len ge bouwd, ter wijl ’s nachts de vi sie rijpt die hem een ka the draal doet bou wen. 

In een be ziel de or ga ni sa tie krij gen de ze nach te lij ke vi sioe nen de kans om rich ting te ge ven 

aan het han de len, aan de vorm van sa men wer king en dienst ver le ning. 

Han de len van uit het zien van de ka the draal die op ge bouwd wil wor den in zelf ver -

ge tel heid, is geen spon ta ne nei ging van de mens. Het ver eist een hou ding van be lan ge lo ze

lief de die haaks staat op de over le vings drang van het in di vi du. De zin loos heid van ver ken -

nings vluch ten die niets meer zijn dan het ri tu eel van een ver lo ren veld slag, con fron teert

de han de len de per soon met de vraag naar de in ves te ring van de per soon lij ke in zet die de

ka the draal kost. Be staat er een eind doel dat be zie ling en rich ting geeft? In haar spi ri tu a li -

teit geeft de or ga ni sa tie zicht op het ge deel de eind doel, dat het de moei te waard maakt

om het bes te van ons zelf te ge ven, ook al is het ogen schijn lijk zin loos. Als er geen eind -

doel is waar voor we al les wil len ge ven, be re ke nen we het nut en ha ken we af wan neer de

kos ten te groot wor den. 

On ge twij feld voel ik niet de min ste lief de voor de mi nu ten van de ze

vlucht, maar als mij van avond iets ont huld zal wor den, dan zal dat zijn,

door dat ik heel lang zwa re ste nen voor de on zicht ba re bouw zal heb ben

aan ge dra gen. Ik be reid een feest voor. Ik zal niet van de plot se lin ge ver -

schij ning van een an de re dan mij zelf mo gen spre ken om dat ik aan die an -

de re zelf ge bouwd heb. Van het avon tuur van de ze oor log heb ik niets an -

ders te ho pen dan zulk een lang zaam voor be rei den. La ter zal die me

be ta len ... Zo als de gram ma ti ca ... [7] 

In ves te ren voor een eind doel dat niet te zien is, spi ri tu a li teit die het hart vormt van 

de or ga ni sa tie, vergt vi sie en een hou ding van be lan ge loos heid. Ons in zet ten voor de ge -

boor te van de Mens, de op bouw van de men se lij ke ge meen schap en de be lan gen van de

tal lo zen die in ruim te en tijd bui ten ons ge zichts veld le ven, is slechts mo ge lijk wan neer we 

ons hart ver pand heb ben aan de op bouw van de ka the draal. Met ons gees tes oog schou -

wen we de ste nen en lij nen van de ze ka the draal in een beeld dat ui ter ma te con creet is,

hoe wel er slechts frag men ten te zien zijn in de ma te riële we reld die wij nu on der han den

heb ben. Spi ri tu a li teit brengt ons in het span nings veld waar door werk en in zet zin vol
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wor den. Spi ri tu a li teit geeft het per spec tief, waar door al len in de di ver si teit van den ken en 

ge lo ven, van per soon lij ke be lan gen en so cia le sta tus, in eens ge zind heid ge richt staan op

een doel dat de in di vi du en over stijgt. 

Van och tend be stond er niets dan een le ger in ont bin ding en een or de lo -

ze, on sa men han gen de mas sa bur gers. Maar zo’n on sa men han gen de mas -

sa is al niet meer on sa men han gend als ze in het den ken van een en kel be -

wust zijn weer een een heid gaat vor men. De ste nen op een op slag plaats

lig gen maar in schijn or de loos op een hoop als er er gens in een keet ook

maar één man aan de te bou wen ka the draal denkt. Ik maak me niet on ge -

rust over de wil de aan ge slib de schor ren als die een maal zaad be vat ten.

Het zaad zal ze droog leg gen om tot was dom te ko men.

Als een mens zich over geeft aan be schou wing, ver an dert hij in zaad. Ie -

der een, wiens geest een ont dek king doet, trekt ie der an der aan de mouw 

om die te to nen. Ie de re uit vin der wil di rect al le men sen tot zijn uit vin ding 

be ke ren. Ik weet niet, hoe een Ho chedé zal spre ken of han de len. Maar

dat kan me niet sche len. Rus tig zal hij zijn ge loof rond om zich ver sprei -

den. Ik zie nu be ter, waar de wer ke lij ke over win ning schuilt: ie der, die in

een reeds ge bouw de ka the draal zorgt dat hij daar in een baan tje van kos -

ter of sto ven zet ter krijgt, heeft al een ne der laag ge le den, maar wie in zijn

hart de idee van een nieu we ka the draal draagt, is al over win naar. De

over win ning is de vrucht van de lief de. Al leen de lief de kent het ge laat, dat 

uit de klei zal wor den ge vormd. Al leen de lief de kan daar toe de weg wij -

zen. Het in tel lect heeft al leen in dienst van de lief de waar de.[8] 

De cru cia le vraag is of de par ti ci pan ten in de or ga ni sa tie zich vei lig te rug trek ken in

de ruim te van hun ei gen be lang en tot kos ter of sto ven zet ter wor den. Als we ons ver -

schan sen in de lo gi ca van het ei gen be lang, kie zen we een weg die com for ta bel is maar die

de or ga ni sa tie be roofd van haar ziel. Zon der spi ri tu a li teit valt het be drijf in dui zend stuk -

ken uit een. Ie der voor zich en God voor ons al len, maar daar mee heeft de mens de re la tie 

reeds ver bro ken met de god de lij ke wer ke lijk heid die onze we reld be woon baar maakt.

Wan neer de or ga ni sa tie niet op spi ri tu a li teit en daar mee op de god de lij ke lief de is ge -

bouwd, is de waar heid ver lo ren ge gaan die tot mens wor ding voert. 

En nu lijkt het me toe of ik het doel van een lan ge pel grims tocht be reik. Ik

ont dek niets nieuws, maar het is, of ik uit een slaap ont waak en een vou dig 

weer te rug zie naar dat ge ne, waar ik lang niet meer naar heb ge ke ken.

Mijn be scha ving rust op de ver heer lij king van de Mens — dóór de in di vi -

du en. Ze heeft de eeu wen door ge tracht om die Mens te to nen — zo als

ze ons ge leerd heeft om de ka the draal en niet de apar te ste nen te zien.

Ze heeft de Mens bo ven het in di vi du ge pre dikt... 

Want de Mens van mijn be scha ving kan men niet de fi niëren als men van
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de men sen uit gaat. De men sen kan men, om ge keerd, juist uit hém be grij -

pen. Zo als in ie der We zen is er in hem iets, dat niet ver klaard kan wor -

den uit de sa men stel len de de len. Een ka the draal is iets heel an ders en iets 

meer dan de som van al le ge bruik te ste nen; ze is ar chi tec tuur en idee. Uit

de ste nen kan men geen be grip van de ka the draal af lei den; zij is het, die de 

ste nen door haar ei gen be te ke nis ver rijkt. De ste nen zijn ge adeld door

het doel, waar voor ze ge bruikt wer den. De meest ver schil len de ste nen

die nen een een heid. In het lof lied van de ka the draal zijn ook de gru we lijk -

ste wa ter spu wers on ver vreemd baar op ge no men. 

De be ziel de or ga ni sa tie is de ruim te van de Mens. Daar om vin den de in di vi du en er

hun plaats en wor den zij geëerd. In de be ziel de or ga ni sa tie kan ie der tot waar heid ko men. 

Een or ga ni sa tie die lou ter op ei gen be lang is ge bouwd en die de lief de van de werk vloer

ver ban nen heeft als on prak tisch en zwe ve rig, ver oor deelt zich zelf tot de con struc tie van

een ge deel de leu gen. Dit is ver lei de lijk op grond van het kor te ter mijn be lang van de in di -

vi du en, maar het is de struc tief voor de ka the draal die tot ont bin ding over gaat. 

Ik heb al lengs mijn waar heid ver ge ten. Ik ben gaan ge lo ven, dat de men sen 

te za men de Mens maak ten zo als de ste nen de Steen vorm den. Ik ben de

ka the draal met de som van de ste nen gaan ver war ren en al lengs is mijn

we zen lijk erf deel ver lo ren ge gaan. Op nieuw zul len wij de Mens moe ten

vor men. Hij is de we zen lij ke in houd van mijn be scha ving. Hij is de sleu tel

tot mijn Ge meen schap. Hij is het be gin sel van mijn over win ning.[9] 

Wan neer de or ga ni sa tie haar ziel her vindt in haar spi ri tu a li teit, ont staat een hech te 

een heid die ie der een een plaats geeft en waar de ze mens zijn of haar per soon lij ke waar -

heid kan vin den. 

Lang za mer hand zijn wij de Mens gaan ver ge ten en is onze mo raal zich

gaan be per ken tot de pro ble men van het in di vi du. We heb ben van een ie -

der ver langd, dat hij een an der niet zou kren ken. Van ie de re steen, dat hij

een an de re steen niet zou kren ken. Maar ste nen kren ken el kaar be paald

niet, wan neer ze doel loos over een ter rein ge sme ten lig gen. Dan kren ken 

ze al leen de ka the draal, die met hen ge bouwd had kun nen wor den en die

hun in ruil een ei gen be te ke nis had kun nen ge ven...

Wij zijn door ge gaan met de Vrij heid van de mens te pre di ken. Maar daar

we de Mens ver ge ten had den, is er van ons vrij heids be grip niets meer

over ge ble ven dan een va ge toe stem ming aan een ie der om te doen waar

hij zin in heeft als hij een an der maar niet schaadt. Wat to taal geen be te -

ke nis heeft, want bij iéde re daad wordt een an der mens be trok ken. Wan -

neer ik als sol daat mij zelf ver mink, word ik ge fu sil leerd. Het in di vi du- al -

leen be staat niet. Wie zich iso leert, be le digt een ge meen schap. Wie

on ge luk kig is, maakt an de ren on ge luk kig.[10] 
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De or ga ni sa tie die het hart van de spi ri tu a li teit ont beert en die daar geen tijd en

aan dacht aan geeft, wordt uit een ge trok ken naar een veel heid van in di vi du e le ei gen be lan -

gen. Zo lang ie der een vol doen de aan zijn trek ken komt, lijkt er niets aan de hand. Een be -

ziel de or ga ni sa tie ver eist een pol der mo del, want zon der vi sie op de ka the draal be staat er

slechts het rond je om de kerk. Wan neer de ik kig heid het cen trum van de ge meen schap

vormt, is er al lang geen spra ke meer van een be ziel de or ga ni sa tie. 

Zo heb ben we de Idee van de Mens ver lo ren. En door de Mens ver lo ren

te la ten gaan, heb ben wij al le warm te ont trok ken aan de broe der schap,

die onze be scha ving ons pre dik te - om dat men al leen maar broe der in

iets en niet zo maar broe der kan zijn. Door ge lijk op te de len ont staat

nog geen broe der schap. Die ont staat door de band van het of fer. Door

de ge za men lij ke ga ve aan Iets, dat meer dan elk af zon der lijk is. Maar door

de wor tel van al le wer ke lij ke be staan met ste rie le re de ne ring te lijf te

gaan, heb ben we onze broe der schap ver zwakt tot er niets meer van

over bleef dan een el kaar on der ling ver dra gen. 

Ra tio na li teit en ef fi ciëntie zon der spi ri tu a li teit wor den tot een ont bin den de fac tor

in een or ga ni sa tie. Als de ziel ver waar loosd wordt, wordt de Mens ont kend. 

Wij zijn op ge hou den met ge ven. Maar als ik al leen nog aan mij zelf ge ven

wil, ont vang ik niets; dan bouw ik aan niets waar van ik deel uit maak en

dan ben ik niets. Als men dan la ter van mij zal ei sen, te ster ven voor be -

lan gen, zal ik de dood wei ge ren. Be lan gen vra gen al ler eerst, dat men zal

blij ven le ven. Waar is de be zie len de lief de, die mij voor de dood scha de -

loos zou stel len? Men sterft voor een huis. Niet voor mu ren of voor wer -

pen. Men sterft voor een ka the draal. Niet voor ste nen. Men sterft voor

een volk. Niet voor een gro te men sen mas sa. Men sterft uit lief de voor de 

Mens wan neer de ze de sleu tel is tot een Ge meen schap. Men sterft al leen

voor dat ge ne, waar voor men kan le ven.[11] 

De or ga ni sa tie is dood als de par ti ci pan ten er niets vin den om voor te le ven. Maar

dat vin den zij niet door veel te ont van gen (veel geld, veel goe de ren, sta tus enz.), maar

door dat de or ga ni sa tie hen de kans geeft en uit daagt om veel te ge ven. Steeds weer op -

nieuw wordt de vraag ge teld naar het on zicht ba re Mid den, dat ge le gen is bui ten het plat te 

vlak van de lo gi ca van het men se lij ke ei gen be lang. 

De ge lo vi gen van de nieu we gods dienst ver zet ten er zich te gen, dat ve le

mijn wer kers hun le ven zou den wa gen om een en ke le be dol ven mijn wer -

ker te gaan red den. Want dat zou ten kos te van de hoop ste nen gaan. Zij

zul len de zwaar ge won den af ma ken, wan neer die de op mars van het le ger

ver tra gen. Zij zul len wis kun dig het wel zijn van de Ge meen schap be pa len

en het groot ste ge tal zal hun richt snoer zijn. Daar bij zul len zij het
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ver mo gen ver lie zen om bo ven zich zelf uit te stij gen. En dus zul len ze al les

ha ten wat van hen ver schilt om dat ze niet meer be schik ken over een en -

ke le kracht bo ven de hun ne, die hen tot iets ho gers zou kun nen voe ren.

Zij zul len zich be le digd ge voe len door het be staan van vreem de ge woon -

tes, vreem de ras sen of vreem de denk wij zen. Zij zul len zich van het

vreem de niets meer ei gen kun nen ma ken. Want om de Mens in zich zelf

te wek ken, moet men hem niet am pu te ren maar hem tot uit druk king

bren gen en hem een doel voor zijn stre ven en een do mein voor zijn ar -

beids kracht aan bie den. De mens tot een nieuw ge loof be ke ren, be te kent

al tijd dat men hem moet be vrij den. De ka the draal kan al le vreem de ste -

nen, die door de bouw zin krij gen, in zich op ne men. Maar een los se, doel -

lo ze hoop ste nen kan niets in zich op ne men en rolt tot an de re cha os uit -

een als er een an de re zwa re la ding bo ven op ge stort wordt. Zo is het

nu —  maar aan wie is de schuld?

Ik ver won der er me niet meer over, dat de zo zwa re hoop ste nen het van 

de los se ge won nen heeft. Maar toch ben ik het, die de mees te kracht

heeft. Ik kan ten min ste de sterk ste zijn, wan neer ik mij zelf kan te rug vin -

den. Als ons Hu ma nis me de Mens in zijn glo rie weet te her stel len. Als wij

onze Ge meen schap zul len we ten te stich ten en wij ons voor haar be staan 

zul len be die nen van het eni ge werk za me mid del: Het of fer. Onze Ge -

meen schap, zo als onze be scha ving die ge vormd had, was ook niet de som 

van onze be lan gen, — ze was de som van onze ga ven. Ik ben de sterk ste,

om dat de boom ster ker is dan de be stand de len van de grond. Hij trekt ze

tot zich. Hij ver an dert ze tot boom. De ka the draal is stra len der dan de

hoop ste nen. Ik ben de sterk ste, om dat al leen mijn be scha ving macht

heeft om zon der te am pu te ren de vreem de ele men ten in haar een heid op 

te ne men. Zij ver sterkt door haar kracht de bron, waar aan zij zich te ge lij -

ker tijd laaft.[12]

De vraag is hoe de or ga ni sa tie tot een hech te ge meen schap wordt, waar in het niet

is: ‘ie der voor zich’, maar men als een team bouwt aan de ka the draal van de Mens die ons

gees tes oog schouwt. Dat lijkt ab stract en ver van de con cre te wer ke lijk heid waar pro -

duk ten en winst ge maakt moet wor den. Als er even wel niet aan een ka the draal ge bouwd

wordt, valt de or ga ni sa tie uit een in een cha os van los se ste nen. Hoe wor den we als or ga -

ni sa tie dus een team dat bouwt aan de ka the draal? 

Ik zal U niet ver tel len hoe het moet. De vraag die ik U van daag stel, is: bent U be -

reid om we gen te zoe ken om in uw or ga ni sa tie ruim te te schep pen voor de vi sie op de ka -

the draal. Naast al le prak ti sche din gen die ge daan moe ten wor den op grond van de lo gi ca

van de ef fi ciëntie en het winst prin ci pe, dient er ruim te ge scha pen te wor den om ie der een 

de kans te ge ven om tot bou wer van de ka the draal te wor den. Dat ver eist geen ver ga de -

rin gen en geen in doc tri na tie. Is een ge za men lij ke be zin ning mo ge lijk, waar door de par ti ci -

pan ten in de or ga ni sa tie el kaar kun nen hel pen om de ze vi sie te ont wik ke len op het eind -

doel dat hen in staat zal stel len om waar lijk te ge ven? Ui ter aard, ie der een dient een
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ge pas te ver goe ding te ont van gen voor be we zen dien sten, maar de be ziel de or ga ni sa tie

ver eist dat al len in eens ge zind heid el kaar hel pen om te ge ven met het oog op het eind -

doel. Steeds weer op nieuw dient in een be ziel de or ga ni sa tie ge werkt te wor den aan het

kom pas van de zui ver heid van de mo ti va tie in een be zin ning op de spi ri tu a li teit van de or -

ga ni sa tie. Dat kost tijd, ruim te en geld, maar het is een in ves te ring die op de lan ge ter mijn

ve len in staat stelt om de or ga ni sa tie te be le ven als een hei li ge ruim te waar in het lied voor 

hun God ge zon gen kan wor den. Spi ri tu a li teit biedt de ga ran tie dat be drijf en kerk geen

ge schei den we rel den blij ven waar in de mens het meest we zen lij ke van zijn ziel en hart

niet meer kan te rug vin den.
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De kracht van bezieling

Le net te Schuijt 

Als ad vi seur en trai ner kom ik in nog al wat

or ga ni sa ties over de vloer. Het valt mij

daar bij op dat het in som mi ge or ga ni sa ties

pret tig toe ven is: men sen lij ken er met ple -

zier te wer ken, er is in zet en er wordt kwa -

li teit ge le verd. In an de re or ga ni sa ties lijkt

het als of men sen hun werk dag uit zit ten.

Hun in zet is ge cal cu leerd en over wat kwa -

li teit is wordt ein de loos ge de bat teerd. Die

or ga ni sa ties doen doods aan, de sfeer is er

mat, er be weegt niet veel. Er zijn or ga ni sa -

ties waar de ziel een knauw heeft ge kre gen. 

Men sen zijn er ge kwetst of be scha digd. In

die or ga ni sa ties trekt ie der een zich in zich -

zelf te rug en er be staat veel wan trou wen. 

Ik ga er van uit dat or ga ni sa ties, net als men sen een ziel heb ben. Die ziel is vol gens

mij het klop pend hart van een or ga ni sa tie, dat ge ne wat le ven geeft, wat een or ga ni sa tie

tot een le vend or ga nis me maakt. De ziel van een or ga ni sa tie is niet aan te wij zen, zo als

een af de ling au to ma ti se ring. De wer king van de ziel kun je wel er va ren: het is bij voor -

beeld te mer ken in de hou ding van men sen, in de sfeer, de com mu ni ca tie en het ge drag in

ver ga de rin gen. En zelfs in har de za ken als het per cen ta ge ziek te ver zuim en het aan tal ar -

beids con flic ten. 

In de ze le zing wil ik met u stil staan bij het fe no meen be zie ling in or ga ni sa ties en zijn

te gen han ger, ziel loos heid in or ga ni sa ties. Wat maakt een or ga ni sa tie tot een be ziel de or -

ga ni sa tie? Bo ven dien wil ik u een aan tal hand vatten mee ge ven voor het beïnvloe den van

be zie ling in de or ga ni sa tie. Wat kunt u als ma na ger of be stuur der doen om de ziel van de

or ga ni sa tie te voe den? 

Laat ik voor op stel len dat ik geen en ke le or ga ni sa tie ken, die in zijn ge heel be zield

te noe men is. Het gaat meer om plek ken bin nen or ga ni sa ties: af de lin gen en teams waar

be zie ling heerst. Die plek ken zijn vaak rond om een man of vrouw die per soon lijk be zield

is en daar mee een uit wer king heeft op an de ren. Waar in ver schil len de ze plek ken van an -

de re? 
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1 Le vens kracht 

Be zield be te kent let ter lijk le vend, en staat te gen over ziel loos of ont zield. Be ziel de or ga ni -

sa ties zijn dus le ven dig, ze zijn vi taal. Het zijn or ga ni sa ties die in het vol le le ven staan, in

be we ging zijn, in wis sel wer king staan met hun om ge ving. In der ge lij ke or ga ni sa ties heb ben 

me de wer kers zin in hun werk, ze zet ten zich er voor in. 

Niet- be ziel de or ga ni sa tie- on der de len doen doods of ziel loos aan. In der ge lij ke af -

de lin gen ver an dert niet veel. Men sen zit ten er lan ge tijd op de zelf de stoel, ra ken wat

geïso leerd van hun om ge ving. Bij nieu we ini tia tie ven ver to nen me de wer kers vaak een

mat te re ac tie: moet dat nou?

Wat zijn in uw or ga ni sa tie de plek ken met het mees te le ven? Wat zijn de dood se

plek ken, waar de spi rit uit is? 

2 Be staans grond stijgt uit bo ven het ma te riële.

Wat is het dan, dat er be weegt in be ziel de or ga ni sa tie- on der de len? Be ziel de or ga ni sa ties

wor den door iets be zield, be vlo gen. Er is iets waar voor zij be staan dat ver der gaat dan

over le ven, le den be houd en groei van het markt aan deel. Er is een be sef van ‘waar toe’ een

be staans grond. Dat is wat de heer Blom mes tijn het on zicht ba re Mid den heeft ge noemd,

dat bui ten het plat te vlak van men se lij ke be lan gen ligt. 

De men sen die er wer ken de len het be sef dat hun werk er toe doet. Er wordt re la -

tief wei nig ener gie be steed aan het af scher men van ei gen ter ri to ri um. Hoe wel zo’n or ga -

ni sa tie- on der deel wel de ge lijk naar winst kan stre ven is dat niet de be lang rijk ste drijf veer

van de men sen die er wer ken. Ze la ten zich lei den door waar den, een ge deel de vi sie of

ide aal, een mis sie of toe komstbeeld. 

Lang du ri ge re la ties aan gaan en on der hou den is zo’n waar de. Het be drijf Sun ri se

Me di cal, pro du cent van on der an de re rol stoe len, zorgt daar voor in haar re la ties met per -

so neel, met klan ten en le ve ran ciers en om wo nen den van het be drijf. Men sen wor den er

niet ge zien als in stru men ten om de be drijfs doel stel lin gen te be ha len, maar als le ven de

we zens met een ei gen his to rie en toe komst, met wen sen en ei ge naar dig he den, waar mee

een lang du ri ge sa men wer king wordt aan ge gaan. Ma na gers let ten er na druk ke lijk op dat er 

geen roof bouw wordt ge pleegd op me de wer kers, dat hun loop baan wen sen se ri eus wor -

den ge no men, dat er geen ont sla gen val len als het fi nan cieel niet zo voor de wind gaat. 

3 Uit wis se ling 

In een be ziel de or ga ni sa tie de len men sen ge dach ten en ge voe lens. Er is uit wis se ling en de

com mu ni ca tie is meer dan in for ma tie- over dracht. Er is ruim te voor zo wel fy sie ke, emo -

tio ne le, in tel lec tu e le als spi ri tu e le di men sies van het mens zijn. Me de wer kers kun nen

vreug de en ver driet de len met an de ren. Men sen ver trou wen el kaar en ver trou wen het

ma nage ment. 

In een ziel lo ze or ga ni sa tie hou den men sen zich zelf ach ter, zet ten een mas ker op,

ont lo pen con tact met col le ga’s en re ge len hun za ken lie ver per mail. Als men sen zich on -

recht vaar dig be han deld voe len of niet ge waar deerd, gaan ze zich ach ter hou den. Al le

mooie woor den over ken nis ma nage ment ten spijt de len men sen hun ken nis al leen wan -

neer zij dat wil len. 
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In een on der deel van de po li tie- or ga ni sa tie waar ik bij be trok ken ben ge weest spra -

ken men sen al leen met el kaar op for me le mo men ten, zo als een ver ga de ring. Ie der een

hield zijn deur dicht, haal de voor de lunch brood jes en at ze op de ei gen ka mer op. In de

gang groet te men el kaar niet. 

4 Veer kracht 

Het is een mis vat ting dat het in be ziel de or ga ni sa ties al tijd ge wel dig gaat. Be zie ling is niet

het zelf de als eu fo rie. In een be ziel de or ga ni sa tie gaan de men sen niet el ke och tend zin -

gend aan het werk. 

Be ziel de or ga ni sa ties zijn veel eer plek ken waar men sen bij te gen slag niet ver bit terd 

ra ken of af ha ken, maar met el kaar ma nie ren vin den om de te gen slag te bo ven te ko men,

om er zin en be te ke nis aan te ge ven. De ze or ga ni sa ties pro be ren de ziel heel huids door

de ma lai se te lood sen en zin te ge ven aan de ge beur te nis sen. 

Na de vuur wer kramp in En sche de ble ken veel me de wer kers van de Grolsch fa -

briek op een of an de re ma ner be trok ken te zijn bij de ramp. De een was zijn huis kwijt,

een an der had een fa mi lie lid ver lo ren, weer an de ren la gen in het zie ken huis. De fa briek

was zwaar be scha digd en er kon geen ge wo ne pro duc tie wor den ge draaid. De di rec teur

Jacques Troch was de eer ste tijd he le da gen be zig om met men sen te pra ten, te luis te ren

naar hun ver haal. 

Eni ge maan den la ter zei hij in een in ter view met Trouw dat hij zich door de ge beur -

te nis sen was gaan re a li se ren dat de taak van een di rec teur niet —  zo als hij had ge dacht — 

was om de pro duc tie draai end te hou den, maar om te zor gen dat zijn men sen zich ge zien

en ge waar deerd voe len. Zij zor gen dan zelf wel voor de pro duc tie. 

Or ga ni sa ties die de ze veer kracht mis sen, lij ken door te gen slag vas ter te gaan zit -

ten. Men sen trek ken zich te rug op over tui gin gen en die staan niet meer ter dis cus sie. Er

be weegt steeds min der. Ziel loos heid in een or ga ni sa tie heeft te ma ken met ver star ring,

met het stol len van waar den, ideeën, ge voe lens. Als waar den tot vast staan de nor men

ver wor den, gaat het le ven er uit. 

5 Ge meen schaps zin

Tot slot merk je in be ziel de or ga ni sa ties een ze ke re ge meen schaps zin. Men sen ge ven om

el kaar en zijn be trok ken op el kaar. Er is be reid heid om te kij ken voor bij het ei gen ‘ik’ en

ver ant woor de lijk heid te ne men voor een gro ter ge heel, van uit een be sef van ver bon den -

heid. 

We kun nen dus wij zen op een aan tal ken mer ken van be ziel de or ga ni sa ties. Kun nen 

we de ze ken mer ken ook ge brui ken om een be zie len de or ga ni sa tie te creëren of de be zie -

ling in een or ga ni sa tie vast te hou den? 

Een waar schu wing is op zijn plaats. Be zie ling is im mers geen truc. Je kunt het niet

toe pas sen of in zet ten zo als an de re ma nage ment in stru men ten. Or ga ni sa ties die iets met

be zie ling wil len op pak ken om dat ze dan hun per so neel of le den be ter kun nen vast hou den 

of het ziek te ver zuim kun nen te rug drin gen ko men vaak be dro gen uit. 

Be zield wor den door iets is een ge schenk dat ons soms toe valt. Er zijn in een men -

sen le ven tij den vol be zie ling en tij den dat de be zie ling ver te zoe ken is. Zo is het ook in

een or ga ni sa tie. 
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Be zie ling valt niet te plan nen of te stu ren. 

Als in spi ra tie een ken merk heeft dan is het nu juist dat zij niet te ha len

valt. In spi ra tie is niet iets waar je met een vlin der ne tje ach ter aan holt om

het op te ber gen in een gla zen pot, waar je gauw een dik touw om heen

bindt, en die je op je ge mak weer eens te voor schijn haalt op een knus se

win ter avond. (Re na te Dor res te ijn) 

Be zie ling kun je dus niet ma ken, niet in zet ten, niet be werk stel li gen zo als een an de -

re ver an de ring in de or ga ni sa tie. Je kunt het niet top- down in voe ren. Maar je hoeft niet

mach te loos te wach ten op die hei li ge vonk, je kunt als lei ding ge ven de wel de ge lijk de

ruim te creëren waar bin nen be zie ling een kans heeft. Wat be te kent dat, de ruim te

creëren waar bin nen be zie ling ge dijt?

6 Vorm ge ven aan waar den en iden ti teit 

Het heb ben van waar den is geen ga ran tie voor be zie ling. Het for mu le ren van een iden ti -

teit brengt die nog niet tot le ven. Re la tief veel ac ti vi teit in or ga ni sa ties gaat zit ten in het

pro be ren te ver woor den, for mu le ren en de fi niëren van die identiteit. Wat ver staan we

on der ka tho liek on der wijs? Wat is voor ons ‘so li da ri teit’? Wat is onze he den daag se in vul -

ling van het be grip ‘naas ten lief de’?

Met de ze po gin gen om waar den te vast te leg gen be gint een pro ces van ver stol len.

Wan neer de vi sie ein de lijk is ver woord en in al ler lei be leids do cu men ten is neer ge legd

gaan we weer over tot de or de van de dag. Niet zel den wordt zo’n vi sie tot een doel dat

zich uit strekt voor ons in de tijd, dat we ooit op een dag ho pe lijk be rei ken. 

Met waar den is het an ders dan met doe len. De be te ke nis van een waar de als ‘res -

pect’ is open en on af, waar door we steeds op nieuw wor den uit ge daagd om ons er mee te

ver bin den. Waar den zijn niet een dui dig, niet af ge ba kend. An ders dan doe len ge ven ze

niet in el ke si tu a tie een hel der beeld van wat ons te doen staat. Waar den zijn bo ven dien

tijd loos. Een waar de als ‘recht vaar dig heid’ kun je al tijd blij ven na stre ven. 

Door dat waar den on stof fe lijk zijn, niet een dui dig, tijd loos en on af, moe ten we ze

een vorm ge ven om tot le ven te ko men. We moe ten ze ver bin den met de da ge lijk se fy sie -

ke wer ke lijk heid. Wat be te kent het om in de ze ver ga de ring, de ze on der han de ling, dit be -

sluit vor mings pro ces te han de len van uit een waar de als ‘so li da ri teit’? Als ‘open heid voor

ver schil len de re li gi eu ze stro min gen’ een grond slag is voor een chris te lij ke school, wat be -

te kent dat dan voor de sa men stel ling van het do cen ten team, de ken nis van do cen ten van

an de re re li gies, de ma nier waar op over pe da go gi sche items wordt ge dis cus si eerd, voor

de nor men die leer lin gen wor den bij ge bracht en de ma nie ren waar op ze wor den ge cor ri -

geerd? 

In or ga ni sa ties be staat veel re to riek over de mens als be lang rijk ste ka pi taal, over

zelf stu ring en em po wer ment, over cre a ti vi teit en het waar de ren van cul tu re le ver schil -

len. Ma na gers heb ben de mond vol van ver ant woor de lijk heid en vrij heid voor de in di vi du -

e le werk ne mer maar in de prak tijk lijkt eer der het om ge keer de het ge val. Wan neer me -

de wer kers hun lei ders ho ren pra ten over het be lang van team work en col le gi a li teit maar
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in een be oor de lings ge sprek wor den af ge re kend op in di vi du e le pres ta ties, wordt de waar -

de van team work hol. 

Een eer ste aan grij pings punt voor lei ders is dan ook kloof te dich ten tus sen de re to -

riek en de re a li teit. Waar den en vi sies moe ten wor den on der steund door ge drag, ge -

woon ten, be drijf spro ces sen en sys te men. Con sis ten tie is be lang rijk voor be te ke nis ge ving 

in een or ga ni sa tie. Een or ga ni sa tie die hecht aan duur za me sa men wer king dient dat tot in

al le as pec ten van de be drijfs voe ring en sa men wer king tot ui ting te la ten ko men. Een be -

ziel de or ga ni sa tie is niet slechts een ver za me ling van be ziel de in di vi du en maar een con -

stel la tie van men sen, pro ces sen, sys te men en struc tu ren rond om een mid del punt van ge -

deel de vi sies en waar den. 

7 Bin ding met de es sen tie van het werk. 

Uit on der zoek van het Cen traal Plan Bu reau en het Cen traal Bu reau voor de Sta tis tiek

bleek dat de ar beids pro duc ti vi teit sinds de zes ti ger ja ren niet sig ni fi cant is ge ste gen

(slechts 1,2 % per jaar, in ver ge lij king met 3,6 in de zes ti ger ja ren). In de zorgsec tor is het

de laat ste ja ren zelfs iets ge daald (met 1,25 %). 

Paul de Beer legt in zijn pro mo tie- on der zoek (dat dit jaar ver scheen bij het So ciaal

Cul tu reel Plan bu reau) de oor zaak daar van bij de toe na me van het aan tal ma na gers. Dat is

ge ste gen van 140.000 in 1973 tot 390.000 in 1998 (HP/De Tijd, 17 augustus 2001). Ja ren

ge le den heb ik soort ge lij ke re sul ta ten ge zien toen ik als ad vi seur be trok ken was bij een

plas tic fa bri kant waar in ploe gen dienst werd ge werkt. De week end ploeg pro du ceer de

stee vast meer dan de ploe gen door de week wan neer al het kan toor per so neel en ma -

nage ment aan we zig was.

Door meer ma nage ment is het uit voe rend werk ge re du ceerd in ver ant woor de lijk -

heid en pro fes si o na li teit. Het den ken is bij de ma na gers ko men te lig gen die ver van het

werk zelf staan en soms geen idee heb ben van de om stan dig he den waar on der het werk

moet wor den uit ge voerd. 

De ziel te rug bren gen in de or ga ni sa tie is de ziel te rug bren gen in het werk zelf.

Door de me de wer ker de kans te ge ven om als een den kend, han de lend, voe lend, keu zes

ma kend en zin ge vend in di vi du zijn werk te doen. Het in di vi du moet zijn rol kun nen ne -

men, dat wil zeg gen, zijn ei gen ge zond ver stand ge brui ken, zijn cre a ti vi teit in zet ten en zijn

ge voel er in bren gen. Dat be te kent dat de waar dig heid van het werk te rug komt, dat de

me de wer ker trots kan er va ren op het werk. Zo kan de me de wer ker zich op zielsni veau

ver bin den met het werk. 

Veel ma na gers be doe len het goed, ze heb ben het bes te voor met hun men sen, ze

doen het voor hun. Bij een gro te zorg ver ze ke raar ble ken de te am lei ders on ze ker over

hun rol en hun toe ge voeg de waar de. Ze hiel den zich druk be zig met het creëren van

rand voor waar den voor hun per so neel maar be moei den zich ei gen lijk niet met hen. De

me de wer kers von den dat ze die rand voor waar den mak ke lijk zelf kon den re a li se ren en

mis ten hun in breng in het team. Met na me een stu ren de vi sie, het neer zet ten van een hel -

de re koers en het cor ri ge ren van men sen die zich daar niet aan hiel den. Pas toen ze in ge -

sprek gin gen met el kaar werd hel der waar de es sen tie en waar dig heid van ie ders werk lag. 
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Het ma nage ment van een schoon maak be drijf was zich er van be wust dat schoon -

ma ken een van de meest geest do den de ba nen is die er be staan. Toch was er hun veel aan

ge le gen dat hun men sen geïnspi reerd zou den kun nen wer ken. In plaats van voor hun te

den ken gin gen ze in ge sprek met de schoon ma kers. Ze vroe gen wat vol gens hen goed

schoon ma ken is en waar aan zij kon den af me ten of ze hun werk goed de den. Ze vroe gen

waar op ze trots wa ren en wat hun werk zin vol maak te. 

Tot hun ver bijs te ring zei den de schoon ma kers dat ze nooit wis ten of hun werk wel 

of niet goed ge daan was om dat ze nooit con tact had den met de men sen waar voor ze hun

werk de den. Ze wis ten niet waar ze pri o ri tei ten in hun werk moes ten leg gen en dus deed

ie der het werk op zijn ei gen ma nier, in zijn ei gen werk ge bied. 

De di rec tie nam de feed back van de me de wer kers dus da nig se ri eus dat ze het he le

schoon maak con cept wij zig den. Ze be slo ten uit slui tend over dag en on der werk tij den

schoon te ma ken, in teams van meer de re men sen zo dat de be las ting van kan toor per so -

neel mi ni maal zou zijn, maar de schoon ma kers toch met hen kon den af stem men over hun 

werk. 

Dit is een voor beeld van het zoe ken naar de zin vol heid van het werk, en het ver -

bin den van de ziel van me de wer kers met het werk dat ze doen. 

8 Aan spre ken van reeds aan we zi ge in spi ra tie 

On der het mom van in spi re rend lei der schap pro beert me nig lei der zijn me de wer kers te

mo ti ve ren. He le kas ten zijn vol ge schre ven over hoe je me de wer kers moet mo ti ve ren en

in trai nin gen van be gin nen de lei ders is dat al tijd de be lang rijk ste leer wens. 

Mo ti va tie is ei gen lijk een de ni gre rend con cept. Het gaat er van uit dat de me de wer -

ker door toe doen van de ma na ger in be we ging wordt ge zet. Als of hij niet van uit zich zelf

in be we ging is, voor de din gen die hij van be lang vindt. 

Ik heb eens een vi deo ge zien over cre a ti vi teit in een or ga ni sa tie. De ma ker had in

beeld ge bracht wat al le me de wer kers in hun vrije tijd de den: van het or ga ni se ren van

voet bal toer nooi en tot het bou wen van zeep kis ten, van het her stel len van old ti mers tot

zelf ge brou wen wijn, van hui zen ver bou wen en tui nen aan leg gen, ju do les sen ver zor gen

tot het be werk stel li gen dat er ver keers drem pels ko men in een wijk. Het wa ren al le maal

ui tin gen van wat men sen in spi reert. En de ma na ger denkt dat hij zijn men sen moet mo ti -

ve ren! 

Waar het om gaat in een be ziel de or ga ni sa tie is dat reeds aan we zi ge in spi ra tie

wordt aan ge spro ken. Het gaat om vra gen, je ver die pen in en door vra gen, het gaat om

luis te ren naar wat ie mand zegt, op mer ken wan neer ie mand en thou siast wordt. 

Wat be weegt men sen om in de zorg te wer ken, voor de klas te staan, ra dio te ma -

ken, een boe ren be drijf over te ne men? Waar om wil ie mand graag ja ren lang het zelf de

werk blij ven doen? Wat drijft ie mand om steeds kri ti sche ge lui den te la ten ho ren? Wel ke

wen sen, dro men, am bi ties heb ben uw men sen? 

Ver vol gens kun je als lei ding ge ven de er voor zor gen dat de or ga ni sa tie zo veel mo -

ge lijk ruim te maakt voor dat ge ne wat me de wer kers in spi reert. 

Een voor beeld uit de zorgsec tor. De in te rim ma na ger van een thuis zor gin stel ling

ging in sa men spraak met de thuis zorg sters na, waar in hun werk tijd winst be haald zou
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kun nen wor den. Het bleek dat klei ne din gen zo als stof doe ken van an der ma te ri aal al tien

mi nu ten per cliënt kon op le ve ren. De over we ging van de in te rim ma na ger was daar bij

niet ef fi cien cy, maar om tijd te creëren voor de thuis zorg sters om dat ge ne te doen wat

hen echt in spi reert: met hun cliënten pra ten, stil staan bij hun ge zond heid, en sa men kij -

ken wat ze wel en niet zelf stan dig kun nen doen. 

Men sen aan spre ken op wat hen be zielt kan al leen in een con text van in te gri teit.

Daar waar rod del en ach ter klap is, la ten men sen niet zien wat ze echt den ken. Wan neer

er po li tie ke spel le tjes wor den ge speeld, ne men men sen geen ri si co’s. In een cul tuur waar

lo ze be lof ten wor den ge daan, af spra ken niet wor den na ge ko men en men sen in ver ga de -

rin gen wat zeg gen om hun zeg je ge daan te heb ben, zul len men sen niet naar bui ten tre den

met wat hen we zen lijk be roert. Al leen wan neer je er op kunt ver trou wen dat er zui ver en 

zorg vul dig wordt om ge gaan met wat je zegt, zul je naar bui ten tre den met wat je ten diep -

ste raakt. Dat ver trou wen heb ben de mees te me de wer kers niet. Or ga ni sa ties heb ben

heel wat op ruim werk te doen en straat jes schoon te ve gen voor dat er wer ke lijk ruim te

komt voor be zie ling. Bent u in staat om ver trou wen op te bou wen? 

We za gen al dat be zie ling niet top down in te voe ren is. Een lei ding ge ven de die

meer be zie ling in de or ga ni sa tie wil, kan zich ver die pen in die plek ken waar men sen reeds

be zield aan het werk zijn. Hoe wel je iets wat op een af de ling werkt niet klak ke loos kunt

imi te ren, kun je er in spi ra tie op doen hoe je je ei gen af de ling meer kunt be zie len. 

9 Ba lans tus sen ziel en za ke lijk heid. 

In hui di ge or ga ni sa ties is de ba lans door ge sla gen naar ef fi ciëntie en stu ring ten kos te van

de ziel. Dat zien we sterk in de zorgsec tor en in het on der wijs, sec to ren waar tra di tio neel 

men sen voor ko zen van uit een be zie ling en waar de laat ste ja ren de be zie ling sterk on der

druk is ko men te staan door de meet en re gel- ob ses sie van uit Den Haag. Maar ook in het

be drijfs le ven is de in spi ra tie en cre a ti vi teit van werk ne mers vaak op ge of ferd aan een gro -

te re winst op kor te ter mijn voor de aan deel hou ders. 

Or ga ni sa ties wor den nog vaak be schouwd als een ma chi ne, een ding dat je kunt be -

stu ren. Maar we ver ge ten dan dat or ga ni sa ties be staan uit men sen en dat de dien sten van

or ga ni sa ties wor den ge le verd door men sen aan men sen. 

In de me ta foor van de or ga ni sa tie als ma chi ne is de mens een in stru ment. Zo er va -

ren veel me de wer kers dat ook. Uit on der zoek van de Lon don se Busi ness School blijkt

dat min der dan 20 % van de me de wer kers van on der zoch te be drij ven vindt dat het be drijf 

het bes te in hen naar bo ven haalt. Aan ma na gers is de vraag voor ge legd: hoe veel van je

men sen voe len zich geïnspi reerd? De mees ten schat ten het ac cu raat: rond de 15 % van de 

men sen voelt zich geïnspi reerd in zijn werk. 

Wat is daar ei gen lijk mis mee? Men sen mo gen toch ook wer ken voor het geld?

Moet ie der een een ka the draal bou wen? 

Na tuur lijk heb ben in di vi du en het recht om zich te la ten lei den door drijf ve ren als

sa la ris en ze ker heid. Er zijn bo ven dien pe ri o den in het ar beids be staan waar in het er met

na me om gaat het hoofd bo ven wa ter te hou den. Dat geldt ook voor or ga ni sa ties. Soms

moet je je niet met be zie ling be zig hou den maar zor gen dat je vol gend jaar nog de sa la ris -

sen kunt uit be ta len. 
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Maar werk ge vers kun nen zich er wat mij be treft niet zo ge mak ke lijk van af ma ken.

Als werk ge ver heb je ge faald als 85 % van je men sen niet geïnspi reerd is en slechts voor

het geld werkt. 

De lei ding ge ven de die be zie ling in zijn of haar or ga ni sa tie wil koes te ren, moet om

te be gin nen het beeld van de mens als in stru ment voor het be ha len van be drijf doe len los -

la ten en de mens gaan zien als le vend we zen met een ziel, een ge schie de nis, ge voe lens en

am bi ties. 

Om meer ba lans te krij gen tus sen ziel en za ke lijk heid zou de lei ding ge ven de wat

min der tijd kun nen be ste den aan het ver be te ren van de ef fi cien cy met fi nan ciële rap por -

ta ges en in stru men ten voor kwa li teits be wa king. Die ‘har de kant’ heb ben we goed ont -

wik keld. Het is tijd om de ziels kant te ont wik ke len: za ken als het kwe ken van ver trou wen, 

het koes te ren van in spi ra tie en cre a ti vi teit, het res pec te ren en waar de ren van men sen,

hun vrij heid en ver ant woor de lijk heid ge ven voor de es sen tie van hun werk zo dat ze daar

trots aan kun nen ont le nen. 

Lei ding ge ven den moe ten niet al leen goed kun nen stu ren en rich ting ge ven maar

ook le ren los la ten, le ren ver trou wen op na tuur lij ke dy na miek van de or ga ni sa tie, op de

vi ta li teit en veer kracht van de or ga ni sa tie. In plaats van zelf stu ring van af de top te pre di -

ken kun nen ze meer op merk zaam wor den op de reeds aan we zi ge zelf stu ring van me de -

wer kers. 

Lei ding ge ven den die de ba lans wil len her stel len zou den wel licht wat min der ge richt 

moe ten zijn op wat klan ten wil len, of wat de markt vraagt, wat de con cur ren ten doen,

wat de beurs koer sen doen. Be zie ling vraagt om een ver bin ding van bin nenuit met dat wat

op ons af komt, niet een on mid del lij ke re a ge ren op. Dat be te kent dat je soms nee zegt,

bij voor beeld te gen uit brei dings plan nen of te gen een beurs gang. Hoe veel tijd be steedt u

aan re flec tie, aan stil staan bij wat er hier en nu ge beurt, aan het ijken van be slis sin gen aan

uw diep ste waar den? Hoe zorgt u als lei ding ge ven de dat uw ziel ge voed blijft te mid den

van vruch te lo ze over leg gen en sta pels dro ge be leids do cu men ten? 

Ik ben mijn ver haal be gon nen met het be schrij ven van een aan tal ken mer ken van

be ziel de or ga ni sa ties, zo als vi ta li teit, veer kracht, uit wis se ling en be we ging en een niet ma -

te rië le be staans grond. Ik heb la ten zien dat er in al le aan dacht voor be zie ling een val kuil

schuilt, na me lijk te den ken als ma na ger dat we be zie ling kun nen in zet ten als in stru ment

om de or ga ni sa tie weer in be we ging te krij gen. Be zie ling heeft een ei gen dy na miek en is

iets wat we hoog uit kun nen voe den en waar we ruim te voor kun nen ma ken. In het laat ste 

deel van mijn ver haal heb ik een vier tal aan dachts pun ten ge noemd voor lei ding ge ven den

die die ruim te wil len ge ven. Daar mee zeg ik ook iets over de rol van de lei ding ge ven de in

dit pro ces. 

Bezieling in organisaties wordt gedragen door individuen die hun eigen vuur

brandend weten te houden. Mannen en vrouwen die, ook als de omstandigheden niet

geweldig zijn, vast houden aan hun zielsovertuigingen. Mensen die een eigenzinnige weg

durven gaan en daarmee een prikkel vormen voor de gemeenschap waartoe ze behoren.

Mensen die niet bitter of onverschillig worden van tegenslag, maar die hun hart op een

kier laten staan zodat ze in betere tijden weer voluit naar buiten kunnen treden. 
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Zelf doen

In de workshop gaan wij voor ons zelf en met el kaar na wat be zie ling voor ons en onze or -

ga ni sa tie be te kent. Daar voor is een aan tal vra gen ge for mu leerd. De work shop be staat uit 

twee on der de len:

- de eer ste is ge richt op de vraag Wat be zielt mij? 

- de twee de op de vraag Wat be zielt mijn or ga ni sa tie?

v

1. Hoe be zield ben ik? (in klei ne groe pen; to taal ca. 20 mi nu ten)

Ga eerst ge du ren de en ke le mi nu ten na hoe u de vol gen de vra gen be ant woordt.

Wis sel dat ver vol gens uit met el kaar.

Wat be zielt mij? Waar ga ik voor? Waar om doe ik wat ik doe?

- weet u voor uzelf wat u echt be lang rijk vindt u in uw werk?

- wat in spi reert u in uw werk?

- kunt u en ke le in spi ra tie mo men ten noe men?

- wat doet u om men sen te in spi re ren?

v

2. Hoe be zie lend is mijn or ga ni sa tie?

Ga eerst ge du ren de 10 mi nu ten voor u zelf na hoe u de vol gen de vijf vra gen be ant woordt.

1. Laat de or ga ni sa tie zich lei den door een mis sie, vi sie, waar den of een unie ke kwa li teit?

2. Wordt dit ook ge deeld? Is er

- een ge voel van ge za men lijk heid?

- uit wis se ling, ver bon den heid?

3. Is er:

- spi rit, be we ging

- vi ta li teit, elan, ple zier?

- be trok ken heid, toe wij ding?

4. Wat zijn mo ge lijk he den om de ‘b ezi eling’ in stand te hou den en te be vor de ren?
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5. Wat zijn be lem me rin gen daar voor?

Ver vol gens gaan wij in de ge he le groep na wat de be lang rijk ste to pics zijn. (Op schrij ven

op flap- over)

Ver vol gens vor men wij voor de be lang rijk ste vier to pics sub groe pen die met el kaar 

een hoek je op zoe ken.

Ten slot te ko men de sub groe pen weer bij el kaar en wis se len uit wat hun be lang rijk -

ste be vin din gen zijn.
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Stel lin gen 

1. In onze sa men le ving is de per soon steeds meer in het mid del punt ko men te staan.

Door in di vi du a li sa tie en se cu la ri sa tie draait het meer en meer om de mens zelf. Dit geldt

ook steeds meer bin nen het be drijfs le ven. Wa ren vroe ger grond en la ter ka pi taal de ba sis 

van een be drijf, nu wordt het men se lij ke ka pi taal de groot ste waar de die een be drijf be zit.

Het is de ze mens die op zoek is naar plek ken waar hij of zij als he le mens kan en

mag func tio ne ren. Niet en kel wordt daar om per soon lij ke be lang stel ling van de kant van

de werk ge ver be lang rijk, maar juist ook de vraag naar de bron nen van in spi ra tie van de

werk ne mer. De vraag dringt zich op of het be drijf voor waar den biedt die men sen de mo -

ge lijk heid ge ven een stuk van hun in spi ra tie te er va ren.

2. Een be ziel de or ga ni sa tie is als een ka the draal, ge bouwd rond een on zicht baar Mid den.

De ge meen schap pe lij ke oriën ta tie bin nen een be drijf dient rond dit Mid den te zijn ge -

bouwd en moet ook voor be trok ke nen per soon lijk een gro te waar de ver te gen woor di -

gen.

Bijvoor beeld bin nen een zie ken huis kan het on zicht ba re Mid den de Barm har tig -

heid zijn die men sen el kaar wil len be to nen, d.w.z. wer ken van uit het ge raakt door de an -

der.

Al leen or ga ni sa ties die hun on zicht ba re Mid den we ten te be noe men heb ben toe komst.

3. Scho len, zie ken hui zen en be drij ven zijn in prin ci pe ka the dra len. Een ka the draal is wat

an ders dan de som van al le ge bruik te ste nen; ze is ar chi tec tuur en idee. De ste nen zijn ge -

adeld door het doel, waar voor ze ge bruikt wor den. De meest ver schil len de ste nen die -

nen de een heid, van de on mis ba re hoek steen tot de gru we lijk ste wa ter spu wers.

Naast al le prak ti sche din gen die er ge daan moe ten wor den op grond van de lo gi ca

van de ef fi ciën tie en het winst prin ci pe, dient er ruim te ge scha pen te wor den om ie der een 

de kans te ge ven om tot bou wer van de ka the draal te wor den, zon der dat dit op ge legd

wordt. Want uit ein de lijk bouwt een ie der, ook zij of hij die slechts ste nen wil sjou wen.

4. Door meer ma nage ment is het uit voe ren de werk ge re du ceerd in ver ant woor de lijk -

heid en cre a ti vi teit. We heb ben steeds meer te ma ken met een ge spe cia li seer de — en

daar mee ver smal de — pro fes si o na li teit. Er is een kloof tus sen ma nage ment en uit voe -

rend per so neel ge ko men. 

De ba lans is door ge sla gen naar ef fi ciën tie en stu ring ten kos te van de ziel. De ziel

te rug bren gen in de or ga ni sa tie is de ziel te rug bren gen in het werk zelf. Door de me de -

wer ker de kans te ge ven om als een den kend, han de lend, voe lend, keu zes ma kend en zin -

ge vend in di vi du zijn of haar werk te doen.

5. Mo ti va tie is ei gen lijk een de ni gre rend con cept. Het gaat er van uit dat de me de wer ker

door toe doen van de ma na ger in be we ging wordt ge zet. Als of hij niet van uit zich zelf in
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be we ging is, voor de din gen die hij van be lang vindt. 

Waar het om gaat in een be ziel de or ga ni sa tie is dat reeds aan we zi ge in spi ra tie wordt aan -

ge spro ken.

6. Be zie ling in or ga ni sa ties wordt ge dra gen door in di vi du en die hun ei gen vuur bran dend

we ten te hou den. Man nen en vrou wen die, ook als de om stan dig he den niet ge wel dig zijn,

vast hou den aan hun ziels o ver tui gin gen. Men sen die een ei gen zin ni ge weg dur ven gaan en

daar mee een prik kel vor men voor de ge meen schap waar toe ze be ho ren. Men sen die niet

bit ter of on ver schil lig wor den van te gen slag, maar die hun hart op een kier la ten staan zo -

dat ze in be te re tij den weer vol uit naar bui ten kun nen tre den.

30



Personalia

Prof.dr. Hein Blom mes tijn is hoog le raar spi ri tu a li teit aan het Ti tus Brands ma In sti -

tuut te Nij me gen.

Le net te Schuijt is di rec teur van Chrystal Ri ver Con sul tan cy te Amers foort en au teur

van: De kracht van de be zie ling en Met ziel en za ke lijk heid.

Jet Cree mers stichtte een school en ge meen schapsont wik ke ling in Ka me roen en ver -

vol gens Plan prak tijk voor in te gra le schuld hulp. In 1995 was ze za ken vrouw van het jaar.

Zij is nu di rec teur- ei ge naar van het ad vies bu reau Per spec tief.
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