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Over het boek

Persoonlijk leiderschap betekent dat je leidend kunt zijn in eigen
gedrag op de momenten dat dit belangrijk voor jou is (in tegenstelling
tot geleid worden door bijvoorbeeld angsten, impulsen of
omstandigheden). Persoonlijk leiderschap is een voorwaarde voor
welzijn en effectiviteit op elk vlak in het leven. Het mag dan ook niet
verbazen dat een eindeloze stoet goeroes, coaches en methoden je de

sleutel tot persoonlijk leiderschap beloven.

Helaas gaan veel methoden nog uit van verouderde kennis. De
opkomst van het hersenonderzoek en de evolutionaire psychologie
hebben een ware revolutie veroorzaakt in ons begrip van de menselijke
geest. De laatste twee decennia zijn we meer te weten gekomen dan
de honderd jaar daarvoor. Uiteraard is er niets mis met oude ideeén,
als ze maar goed zijn. Het punt is echter dat de moderne inzichten

dieper en vollediger zijn.

In dit boek beschrijft Max Wildschut een praktische methode voor
persoonlijk leiderschap op basis van de laatste, relevante

wetenschappelijke inzichten.

De pers over Gezag
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Inleiding

H oe zou je leven eruitzien als je perfecte wilskracht en zelfver-
trouwen had? Hoeveel talen zou je spreken? Hoeveel kilo
zou je wegen? Waar had je carri¢re je gebracht? Hoe zou je lief-
desleven eruitzien? De realiteit is dat we in ons leven niet altijd
de dingen doen die we graag willen doen of belangrijk vinden.
Gebrek aan wilskracht of zelfvertrouwen wordt vaak als boos-
doener aangewezen. Vraag het de professional en je krijgt een
ingewikkelder antwoord, met termen als ‘onbewuste obstakels’
en ‘conditionering’. Wat de redenen ook mogen zijn, vrijwel
iedereen worstelt op enig moment met de uitdaging vorm te
geven aan zijn of haar leven. Niet zelden leggen we het daarbij
af. Elk jaar weer maken mensen bijvoorbeeld goede voornemens
voor het nieuwe jaar en elk jaar weer haakt de meerderheid na
enkele weken af. Dit boek geeft een antwoord op de vraag waar-
om persoonlijk leiderschap (leider zijn in je eigen leven) zo'n
uitdaging is. En belangrijker: je leert hoe deze uitdaging effec-
tiever aan te gaan (en misschien je goede voornemens waar te
maken).
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Uiteraard is dit niet het eerste boek met deze belofte. Persoonlijk
leiderschap is een universele uitdaging voor mensen en iedereen
zoekt op enig moment naar handvatten en hulpmiddelen. Een
eindeloze stoet goeroes, coaches en methoden staat klaar voor de
zoekende en allemaal beloven ze de ultieme sleutel tot succes.
Het aanbod varieert van de horoscoop in de krant tot time-
managementmethoden en kernkwadranten. Elke noemenswaar-
dige boekhandel heeft ten minste één plank over dit onderwerp
en de grotere boekwinkels hebben vaak een hele sectie ingericht
voor zelthulpboeken. Waar veel vraag is, is er altijd een ruim

aanbod. Valt er nog iets toe te voegen aan deze overvloed?

Het antwoord op bovenstaande vraag is een duidelijk ja. De re-
den hiervoor ligt in een wetenschappelijke revolutie die op dit
moment gaande is. Persoonlijk leiderschap gaat uiteindelijk al-
tijd over menselijk gedrag en dus over het brein en psychologie.
Met de opkomst van de biologische benadering van gedrag (zo-
als gedragsgenetica en neuropsychologie) is ons begrip van ge-
drag diepgaand aan het veranderen. De laatste twee decennia
zijn we waarschijnlijk meer te weten gekomen dan de honderd
jaar daarvoor. Het zijn boeiende tijden voor wie meer wil weten
over wat het betekent om mens te zijn. Vrijwel elke populaire
zelthulpmethode komt echter voort uit de psychologie van voor
deze revolutie (ik noem dit hier wat oneerbiedig de oude psy-
chologie). De terminologie is misschien veranderd, onder de
oppervlakte liggen altijd concepten die ooit populair waren in
de psychologie, maar vaak door gebrek aan bewijs zijn verlaten.
Laat ik dit illustreren aan de hand van een van de meest po-
pulaire zelthulpmethoden van dit moment, neurolinguistisch
programmeren (NLP). NLP is gebaseerd op de vroege cognitieve
psychologie van begin jaren zeventig en is sinds die tijd niet
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wezenlijk veranderd. Centraal staat het idee dat onze realiteit
wordt gevormd door ons denken, een breed gedragen opvatting
in die tijd. Een mooie illustratie van deze gedachte vormt een
optreden van NLp-exponent Tony Robbins in de film Shallow
Hal (2001). Tony, die in de film zichzelf speelt, legt de hoofdper-
soon (de oppervlakkige Hal) uit dat ons schoonheidsideaal aan-
geleerd is en dat we dit kunnen veranderen. Het is een heel op-
timistische gedachte, die typerend is voor het maakbaarheids-
denken van de jaren zeventig. Verander je denken en verander je
leven! De realiteit zoals wij deze ervaren is inderdaad een pro-
duct van ons brein, maar slechts in beperkte mate van ons den-
ken. Onze realiteit wordt namelijk grotendeels automatisch
gevormd door hersencircuits die ontoegankelijk zijn voor ons
bewustzijn en denken. Wat wij als schoonheid ervaren zijn indi-
caties van leeftijd (bij vrouwen), gezondheid en genetische fit-
heid. Evolutie heeft gespecialiseerde circuits ingebouwd die
deze uiterlijke kenmerken automatisch verwerken en ons een
esthetische waardering geven. Ondanks verschillen in smaak is
deze waardering zo universeel dat ze in wiskundige formules
kan worden uitgedrukt. Symmetrie in het gezicht nemen we
bijvoorbeeld niet bewust waar, maar het is zowel een indicatie
van genetische kwaliteit als een kenmerk van wat we als mooi
ervaren. Hier valt niet tegenop te programmeren. Uiteraard zit-
ten er ook goede elementen in NLP, maar op fundamentele pun-
ten is NLP in strijd met wat we nu weten over de werking van de
hersenen, en als model voor hoe gedrag ontstaat, klopt het ge-
woonweg niet." Het is uiteraard niet mijn bedoeling om NLP
hier af te branden, het is gewoon een goed voorbeeld van wat
voor de meeste populaire zelthulpmethoden opgaat: voor zover
ze al op enige wetenschap gebaseerd zijn, is die basis in het beste

geval zwak, vaak dubieus en in veel gevallen in strijd met wat we
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nu weten. Dit is belangrijk omdat de gereedschapskist van elke
methode is ontwikkeld vanuit die basis. Last van faalangst? Dat
komt door jouw kijk op jezelf en de wereld! Door anders te leren
denken kunnen we dat veranderen. Tenminste, als je er net als
Tony Robbins van uitgaat dat de realiteit het product van je
denken is. Later in dit boek zullen we zien dat ook faalangst op
een niveau ontstaat dat buiten bereik van ons denken ligt. Ook
hier valt niet tegenop te programmeren. Maar geen nood, mocht
je eraan lijden, we kunnen er wel effectiever mee leren omgaan,
minder onder lijden en ons er minder door laten tegenhouden.
Dit vergt wel een realistischer begrip van wat het is, en zoals we

zullen zien biedt de nieuwe wetenschap precies dit.

De oorspronkelijke ontwikkelaars van NLp, John Grinder en
Richard Wayne Bandler, schreven: “We zijn niet bepaald geinte-
resseerd in wat waar is. Alleen wat bruikbaar is telt.” Het pro-
bleem is echter dat dat wat niet waar is, meestal ook niet werkt.
Hoe sterker de aannamen waar een methode op is gebaseerd,
hoe groter de kans dat de methode werkt. Een zwakke basis leidt
in de regel tot slechte resultaten. Een groot aantal wetenschap-
pelijke studies laat ook zien dat NLP zijn claims niet kan waar-
maken.” Zoals gezegd is NLP slechts een voorbeeld (en ik zal er
nu echt over ophouden), en hetzelfde gaat op voor vrijwel alle
populaire zelthulpmethoden. Veel ‘nieuwe’ methoden zijn bij
nadere beschouwing ook niet meer dan oude wijn in nieuwe
zakken. Ze krijgen bijvoorbeeld een label ‘brein’ (je breincode
ontdekken, bijvoorbeeld) en er worden breintermen gebruike.
De zelthulpindustrie raast voort op een fundament dat zwak en
verouderd is, de revolutie die gaande is in de wetenschap gaat er
grotendeels aan voorbij. Er liggen zulke enorme kansen en er

valt dus zeker veel toe te voegen aan de huidige overvloed.
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De wetenschap heeft nu een punt bereikt waarop er voldoende
kennis is om substantieel betere alternatieven te bieden voor de
oude wijn in al die verschillende zakken. Meer en meer weten-
schappers wagen ook de stap om populaire vertalingen van hun
werk te maken. Op het moment van dit schrijven staat bijvoor-
beeld een boek van de psycholoog en Nobelprijswinnaar Daniel
Kahneman in de top vijf van bestverkochte boeken op manage-
mentboek.nl. Het werk van Kahneman geeft onder meer in-
zicht in de manier waarop ons denken en beslissen worden ver-
vormd door ingebouwde denkfouten (later zullen we zien dat
dit eigenlijk geen denkfouten zijn). Een andere vertaler van we-
tenschap, Kelly McGonigal (bekend van haar boek De krachr
van wilskracht), noemt haar werk sciencehulp, in tegenstelling
tot de gebruikelijke zelthulp. Ik zal deze term sciencehulp hier
gebruiken voor populaire vertalingen van wetenschappelijk
werk dat een bijdrage levert aan een dieper begrip van persoon-
lijk leiderschap. Niet zelden wijst deze sciencehulp in een radi-
caal andere richting dan de populaire zelthulpliteratuur. In de
loop van dit boek zullen we dan ook veel conventionele wijshe-
den zien sneuvelen. We zullen bijvoorbeeld zien hoe breed ge-
dragen overtuigingen over geloven in jezelf, authenticiteit en
positief denken een risico voor persoonlijk leiderschap kunnen
vormen. De nieuwe wetenschap is dan ook geen verdieping, on-
derbouwing of uitbreiding van de huidige zelthulp, maar wijst

vaak in een radicaal nieuwe richting.

Waarom stapt niet iedereen massaal over op de sciencehulp als
die zoveel beter is? Een reden is dat de nieuwe sciencehulpgoe-
roes wetenschappers zijn, en dat is een wat apart volk. In hun
professionele bescheidenheid beperken zij zich meestal tot hun
eigen onderzoeksgebied en zien af van de grootse claims die het
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zo goed doen als marketinginstrument. Hun werk geeft bijvoor-
beeld inzicht in hoe beslissen werkt’, wat zelfvertrouwen* is of
hoe motivationele stijlen te begrijpen’ (om maar even drie on-
derwerpen te noemen die ik recent in sciencehulpboeken voor-
bij zag komen), maar je krijgt geen simpel driestappenplan. Uit-
gevers dringen er bij de auteurs altijd op aan om praktische tips
toe te voegen (ik weet dit uit ervaring), maar voor de auteurs is
dit vaak bijzaak. Vergelijk dit met de gemiddelde zelthulpme-
thode die alles in een simpele formule giet en instantsucces ga-
randeert (denk bijvoorbeeld aan het boek 7he Secret). Wanneer
je worstelt met een uitdaging, wil je een duidelijke en praktische
methode die je liefst vandaag nog helpt succesvol te zijn. Ieder-
een die zich iets serieuzer met dit onderwerp heeft beziggehou-
den weet echter uit ervaring dat er geen eenvoudige kant-en-
klare oplossingen bestaan (maar we blijven natuurlijk hopen).
Onderzoek naar de verkoop van zelthulpboeken laat zien dat de
meeste kopers van deze boeken dit niet eenmalig doen, maar
serieconsumenten zijn. De ultieme oplossing werkt schijnbaar
nooit helemaal. Sciencehulp biedt veel meer gedegen kennis,
maar is vaak beperkt tot één onderwerp en vaak te weinig prak-
tisch. De ambitie van dit boek is om relevante kennis samen te
brengen in een methode die zowel breed als praktisch toepas-
baar is. Wat het boek echter niet biedt, is een simpele formule
voor niet-aflatend succes. Wil je persoonlijk leiderschap ont-
wikkelen, dan vergt dit een investering in zowel kennis als vaar-
digheden. Vergelijk het met gezond eten. Om dit te doen is het
belangrijk dat je meer over voeding leert, zodat je weet welk eten
wel en niet gezond is. Zonder enige kennis zouden we de hele
dag patat en stroopwafels eten. Op dezelfde manier is effectief
persoonlijk leiderschap athankelijk van een verdieping van je
kennis van (de nieuwe) psychologie en het brein. Je zult dus in
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kennis moeten investeren. Kennis is echter niet voldoende om
gezond te eten, je zult ook effectief moeten leren omgaan met de
impuls om je vol te proppen met ongezond eten. Het is dus
belangrijk te leren hoe impulsen en emoties te reguleren, wat
een investering in vaardigheden betekent. Geen simpel rijtje
met principes om toe te passen, dus. Dit boek biedt echter iets
veel beters dan een eenvoudige formule: een methode die echt
werkt. De in dit boek beschreven methoden zijn gebaseerd op
de beste wetenschap en werken aantoonbaar. Investeren leidt
gegarandeerd tot rendement.

De zelthulpliteratuur maake vaak een onderscheid tussen con-
trole over je eigen leven (persoonlijk leiderschap) en effectiever
worden in je gedrag naar anderen (sociale effectiviteit of leider-
schap in de wereld). De populaire zelthulpgoeroe Stephen Covey
noemt dit ook wel het verschil tussen private victory en public
victory. Dit onderscheid is enigszins kunstmatig, omdat de
meeste grote uitdagingen voor persoonlijk leiderschap te maken
hebben met het feit dat we een sociaal dier zijn. Faalangst heeft
bijvoorbeeld te maken met de angst voor het oordeel van ande-
ren, een functionele angst voor een dier dat in hoge mate athan-
kelijk is van dit oordeel (acceptatie door de groep was voor onze
voorouders bepalend voor je overlevingskansen). Je eigen ge-
drag kunnen reguleren heeft zo ook een effect op je sociale ef-
fectiviteit. Het volgende hoofdstuk beschrijft onderzoek waar-
uit blijkt dat het vermogen je eigen impulsen te controleren een
betere voorspeller is voor je succes in relaties dan empathie. Dit
wil overigens niet zeggen dat sociale effectiviteit geen belangrijk
onderwerp is. Integendeel. In dit boek ligt echter de nadruk op
het reguleren van eigen gedrag, wat we hier persoonlijk leider-

schap noemen. Het onderwerp van leiderschap in de wereld
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wordt uitgediept in het boek Gezag, dat ik samen met professor
Mark van Vugt schreef. Sociale effectiviteit verdient op zijn
minst een apart boek (wordt vervolgd dus).

Dit boek bestaat uit drie delen.

In deel I maken we een analyse van de uitdaging van persoonlijk
leiderschap en worden de hoofdlijnen voor ontwikkeling uit-
eengezet. Hoofdstuk 1 beantwoordt de vraag waarom persoon-
lijk leiderschap een uitdaging (en soms een onmogelijkheid) is.
In de populaire zelthulp en oude psychologie worden proble-
men met persoonlijk leiderschap vaak gezien als het gevolg van
een onderliggend probleem, zoals lage eigenwaarde of verkeerde
conditionering. In dit hoofdstuk wordt duidelijk dat er geen
onderliggend probleem is, behalve dan het probleem dat we
mensen zijn. De biologische benadering van de psychologie
geeft een compleet andere kijk op de uitdaging van persoonlijk
leiderschap. We zullen in dit hoofdstuk zien dat het overnemen
van deze kijk al een eerste stap naar meer persoonlijk leider-
schap is. In hoofdstuk 2 gaan we vervolgens dieper in op de
uitdagingen van persoonlijk leiderschap. Dit hoofdstuk be-
schrijft wat het precies is en hoe het werkt. Met een introductie
van het kernproces van persoonlijk leiderschap en een korte be-
schrijving van de drie kerncompetenties die dit kernproces on-

dersteunen.

In deel II volgt een uitwerking van de drie kerncompetenties.
De term competentie wordt hier gebruikt omdat het bij elke
kerncompetentie gaat om een combinatie van zowel kennis als
vaardigheden. De eerste kerncompetentie is inzicht krijgen in
het eigen interne proces. Het gaat hier niet om het bekende
‘weten waar je sterke en zwakke punten zitten’ of ‘ontdekken
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wie je echt bent’. Net als fysiologische kennis je kan helpen je
eigen lichaam beter te begrijpen, kan kennis van de werking van
het brein je helpen het eigen interne (mentale) proces beter te
begrijpen. Dit inzicht is zoals we zullen zien een voorwaarde om
het eigen gedrag effectief bij te sturen. Hoofdstuk 3 gaat over
deze kerncompetentie. Vervolgens wordt in hoofdstuk 4 de
tweede kerncompetentie beschreven: zelfsturing. Deze kern-
competentie heeft betrekking op inzicht in de eigen motivatie en
het ontwikkelen van wat we hier adaptieve waarden noemen. We
zullen zien dat wat belangrijk lijke, dit niet altijd is, en dat wat je
echt belangrijk vindt, niet altijd prioriteit krijgt. Ten slotte komt
in hoofdstuk 5 de derde kerncompetentie aan de orde: focus.
Focus heeft betrekking op het vermogen de eigen aandacht te
reguleren. Deze kerncompetentie stelt je in staat effectief om te
gaan met de pijnlijke gevoelens of impulsen die al je plannen en
beste intenties doorkruisen. In dit hoofdstuk leer je wat de gren-
zen van de wilskracht zijn en hoe effectief om te gaan met dat

wat je in de weg zit.

In deel I1I worden de kerncompetenties toegepast op een drietal
uitdagingen waar we in al onze menselijkheid nog weleens over
struikelen. De eerste uitdaging is timemanagement. In hoofd-
stuk 6 staat beschreven hoe we de gekte in onze agenda onder
controle kunnen brengen en zo meer greep krijgen op ons dage-
lijks leven. Een tweede belangrijke uitdaging voor persoonlijk
leiderschap is nieuwe of enge dingen doen. Tussen dromen en
doen staat altijd durven. De moed opbrengen om echte stappen
te zetten is een van de belangrijkste uitdagingen in ons leven. In
hoofdstuk 7 volgt een uitleg van wat moed is en hoe we er meer
van krijgen. Ergens aan beginnen kan de nodige moed vergen,
iets afmaken is een geheel andere uitdaging. Het vermogen je
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langdurig in een doel vast te bijten, blijkt een belangrijker voor-
speller van succes dan talent. In hoofdstuk 8 wordt beschreven
wat doorzettingsvermogen is en hoe we deze belangrijke eigen-
schap ontwikkelen.

Ten slotte moet een methode ook altijd een naam hebben. Hier
is gekozen voor Adaptieve Zelfregulatie (azr). Adaptie is een
term uit de biologie en heeft betrekking op hoe evolutie aanpas-
singen creéert die dieren helpen effectief om te gaan met terug-
kerende uitdagingen. In het volgende hoofdstuk zal duidelijk
worden dat persoonlijk leiderschap een adaptief probleem is
met diepe biologische wortels. Zelfregulatie is de wetenschap-
pelijke term voor persoonlijk leiderschap. De azr-methode is
bedoeld als een dynamische methodick die meegroeit met ont-
wikkelingen in de wetenschap en de ervaringen van gebruikers.
Op de website van het kenniscentrum adaptieve zelfregulatie

(www.adaptieve-zelfregulatie.nl) vind je meer informatie.



Deel I: Persoonlijk leiderschap



1

De ontwortelde aap

Iedereen die ooit met zijn of haar sterfelijkheid is geconfron-
teerd weet wat een ontnuchterende werking dit kan hebben.
De waan van de dag smelt weg als sneeuw voor de zon. Bronnie
Ware, een Australische verpleegkundige in de palliatieve zorg,
besloot deze helderheid te benutten voor een onderzoekje. De
patiénten waar zij voor zorgde hadden nog maximaal drie maan-
den te leven. Ze vroeg hun waar ze, terugkijkend op hun leven,
het meeste spijt van hadden.’ De top vijf:
1. Ik wilde dat ik de moed had gehad om mijn eigen leven te
leiden, en niet het leven dat anderen van mij verwachtten.
2. Ik wilde dat ik niet zo hard had gewerkt.
Ik wilde dat ik de moed had gehad om mijn gevoelens te
uiten.
4. Ik wilde dat ik contact had gehouden met mijn vrienden.
5. Ik wilde dat ik mijzelf had toegestaan gelukkig te zijn.

Dit zijn natuurlijk geen zaken waar je pas op je sterfbed achter
komt. Als je ooit een moment hebt stilgestaan bij je leven, dan

ben je vast ten minste een van deze vijf tegengekomen. Het is
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dan ook geen schokkende lijst. Wat mogelijk wel schokkend is,
is dat de meeste items op het lijstje relatief eenvoudige zaken
zijn die je zo voor elkaar kunt krijgen. Waarom doen mensen
het dan niet gewoon? Waarom hebben mensen niet de moed
om hun eigen leven te leiden of hun gevoelens te uiten? Er is
zelden een logische of objectieve reden om niet te doen wat jou
gelukkig maake. Wat is de reden dat mensen vaak niet doen wat
ze belangrijk vinden? Een populair antwoord is lage eigenwaar-
de, of een van de vele variaties op dit thema. Om succesvol te
zijn in je leven moet je in jezelf geloven, positief denken of een
positief zelfbeeld hebben. Dit idee vinden we terug in veel zelf-
hulpliteratuur en is zo ingeburgerd dat het de status van waar-
heid heeft gekregen. Het vreemde is echter dat je in interviews
met zeer succesvolle mensen vaak hoort over diepe twijfel en
onzekerheid. Robbie Williams, de charismatische zanger, be-
schreef in een interview voor het Nederlandse tv-programma
College Tour hoe angstig en onzeker hij zich voelde als perfor-
mer. En hij staat zeker niet alleen. Als zelfvertrouwen werkelijk
de sleutel tot persoonlijk leiderschap is, waren veel sterren nooit
zover gekomen. De wetenschap ondersteunt het dogma van ei-
genwaarde ook niet. Er zijn vele tienduizenden onderzoeken
gedaan naar de relatie tussen eigenwaarde en succes. Deze relatie
is op zijn best zwak en oorzaak en gevolg liggen niet altijd zoals
je verwacht. In een studie onder scholieren werden elk jaar de
prestaties en het zelfvertrouwen gemeten. Wat bleek: goede cij-
fers in een jaar voorspelden zelfvertrouwen in het volgende jaar,
maar zelfvertrouwen in een jaar voorspelde geen goede cijfers in
het volgende jaar. Je krijgt zelfvertrouwen door ergens goed in te
zijn, maar zelfvertrouwen helpt je niet ergens goed in te worden.
Dit is wat uit meerdere studies naar voren is gekomen: zelfver-
trouwen is eerder gevolg dan oorzaak van succes. Meer zelfver-
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trouwen kan zelfs een obstakel zijn. Verschillende onderzoeken
laten ook een link zien tussen veel zelfvertrouwen en slechtere
prestaties bij langetermijndoelen (iets waar we in hoofdstuk 8
op zullen terugkomen). Hoe hoger de pet die je van jezelf op
hebt, hoe minder serieus je de uitdagingen neemt waar je voor
staat. Misschien ben je wel optimistisch en gemotiveerd, maar
alleen daarmee kom je er niet. Mensen met wat minder zelfver-
trouwen en wat meer pessimisme zijn realistischer over alle ma-
nieren waarop het fout kan gaan en zijn daar beter op voorbe-
reid. Dit maakt hen succesvoller op de lange termijn, of het nu
gaat om het afmaken van hun opleiding of het stoppen met ro-
ken. Alle wetenschap wijst erop dat zelfvertrouwen en eigen-
waarde niet de sleutels zijn tot persoonlijk leiderschap.

Het is belangrijk dit punt van eigenwaarde te noemen omdat
veel van het denken over persoonlijk leiderschap hierdoor is ge-
vormd en het ons eenvoudig op het verkeerde been kan zetten.
We zeggen al heel snel dat je meer in jezelf moet geloven, alsof
we hiermee een oplossing hebben aangedragen. Eigenwaarde
speelt zo'n belangrijke rol in ons denken omdat het lange tijd
een centraal concept was in de oude psychologie, waarna de
zelthulpindustrie het stokje overnam. Psychologen geloofden
dat eigenwaarde (se/f-esteem is de juiste wetenschappelijke term)
een centrale rol speelt in vrijwel elk menselijk probleem. Crimi-
neel? Dat komt vast uit een diepgewortelde onzekerheid of zelf-
haat! Slechte schoolprestaties? Vast een negatief zelfbeeld! Ook
nu nog zien veel psychologen en sociaal werkers het als hun
missie mensen meer in zichzelf te laten geloven. De vooraan-
staande psycholoog Martin Seligman noemt deze vakgenoten
de eigenwaardemafha. De leden van deze pseudowetenschap-
pelijke criminele organisatie geven na een wedstrijd het liefst
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iedereen een gouden plak, want de vernedering van zilver zou
een kind voor het leven beschadigen. De effecten van decennia
investeren in eigenwaarde liegen er niet om. De psycholoog Jean
Twenge analyseerde bijvoorbeeld de data van 40.000 studenten
over een periode van dertig jaar. Terwijl in 1950 12 procent van de
studenten zich omschreef als ‘een belangrijk persoon’, steeg dit
percentage in de dertig jaar daarop tot 8o procent. Andere stu-
dies laten een soortgelijk beeld zien. Maar heeft deze explosie
van eigenwaarde ook geleid tot een explosieve toename van pres-
taties en geluk? In Amerika, de thuisbasis van de eigenwaarde-
maffia, is tussen 1950 en 1998 het zelfmoordpercentage onder
jongeren verdrievoudigd, van 4,5 naar 13,7 procent per 100.000.>
Geen grote vooruitgang op dat vlak dus. Of neem schoolpresta-
ties. In een studie werd het vertrouwen dat scholieren in de eigen
wiskundevaardigheden hebben, vergeleken met hun feitelijke
prestaties. Wat bleek: terwijl het zelfvertrouwen gestaag is toege-
nomen in de laatste decennia, zijn de prestaties juist afgenomen.
Het gaat er steeds meer op lijken dat we dit dogma van eigen-
waarde beter kunnen loslaten en op zoek moeten gaan naar be-
tere kanshebbers. De belangrijkste kanshebber werd per onge-
luk gevonden.

Waarom wilskracht faalt

In het nu klassiecke marshmallowexperiment stelde psycholoog
Walter Mischel kinderen van vier jaar voor een onmenselijke
uitdaging. Het slachtoffertje werd in een kamer aan een tafel
geplaatst met daarop een overheerlijke marshmallow. De onder-
zoeker legde uit dat hij even weg moest. Als het kind wilde
mocht hij de marshmallow opeten, maar als hij kon wachten tot
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de onderzoeker terug was, zou hij een extra marshmallow krij-
gen. De onderzoeker bleef ruim een kwartier weg, terwijl het
kind ongemerkt geobserveerd werd. Sommige kinderen sloegen
direct toe, anderen probeerden zich nog in te houden voor ze
zich overgaven aan de zoete verleiding. Een paar wisten de vijf-
tien lange minuten vol te houden en waren twee marshmallows
rijker. De onderzoekers waren vooral geinteresseerd in welke
strategieén de kinderen toepasten om deze uitdaging aan te
gaan. De echt belangrijke bevinding kwam echter geheel toeval-
lig. Veel van de kinderen zaten bij Mischels eigen kind op school
en hem begon op te vallen dat de kinderen die niet opgewassen
waren tegen de verleiding van de marshmallow, vaker in de pro-
blemen kwamen. Pas vele jaren later besloot Mischel te onder-
zoeken of er ook echt iets aan de hand was. Honderden deelne-
mers van het marshmallowexperiment, ondertussen al jongvol-
wassenen, werden opgespoord. Het vermoeden van meer dan
een decennium eerder bleek te kloppen. Degenen die als kind
de tweede marshmallow hadden weten te bemachtigen, bleken
substantieel hogere academische scores te behalen dan degenen
die het niet hadden volgehouden. Ze waren populairder onder
klasgenoten en collega’s en als ze werkten verdienden ze hogere
salarissen. Daarbij hadden ze een lager vetpercentage en ge-
bruikten ze minder drugs.’ De kinderen met de meeste zelfbe-
heersing groeiden uit tot de succesvolste volwassenen. Al met al
leek Mischel het magische ingrediént gevonden te hebben waar
de zelthulpindustrie al zo lang naar op zoek is. Tienduizenden
studies naar eigenwaarde hadden niets opgeleverd, maar met elk
nieuw onderzoek stapelden de bewijzen voor het belang van
wilskracht op. We weten nu dat er geen enkel psychologisch
mechanisme is dat meer impact heeft dan wilskracht. Het is de

beste voorspeller voor maatschappelijk en academisch succes,
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voorspelt geluk en gezondheid en is zelfs een betere voorspeller
voor succes in relaties dan empathie.* Het is dan ook vreemd dat

wilskracht de grote afwezige is in de populaire zelthulpliteratuur.

Een van de sleutels tot een succesvolle carriére is s ochtends je
bed uit kunnen komen. Dit kan best een uitdaging zijn als je
onder je lekkere warme dekbed ligt, het buiten koud en donker
is en je baas een vervelende vent is. Veel uitdagingen van per-
soonlijk leiderschap presenteren zich op deze wijze: je weet dat
je het wilt, maar hebrt eigenlijk geen zin. Of je hebt wel zin, maar
hebt de moed er niet voor. Of je weet dat je iets niet moet doen,
maar kunt jezelf niet helpen. In alle gevallen staat wat je belang-
rijk vindt tegenover een impuls en niet zelden wint de impuls.
Wilskracht is het vermogen een impuls te onderwerpen aan
jouw doelen en waarden. Je hebt geen zin om je bed uit te ko-
men, maar vindt het belangrijk om op tijd op je werk te komen
en dwingt jezelf daarom uit bed te komen. Dit is een daad van
wilskracht. Je kunt pas leidend zijn in je leven en doen wat je
belangrijk vindt wanneer je in staat bent je impulsen te over-
winnen. Wilskracht speelt daarom een centrale rol in persoon-
lijk leiderschap. Om beter te begrijpen hoe wilskracht werke,

kijken we eerst naar de evolutie ervan.

De evolutie van wilskracht

Ooit weleens een groep dieren om eten zien vechten? Gooi een
stuk brood in een groep eenden en het is elk voor zich. Elk dier
vecht om zo veel mogelijk naar binnen te schrokken. Er wordt
niet gebeden voor het eten of voor gezorgd dat elk dier zijn deel
krijgt, het is pakken wat je pakken kunt. Bij veel zoogdieren
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vechten jongen elkaar zelfs de tent uit om een van mama’s tepels.
Mama vindt het meestal prima, zelfs als het een van haar jongen
het leven kost. Bij mensen gaat het er natuurlijk een stuk gecivi-
liseerder aan toe aan tafel en dit is niet sinds we tafelmanieren
hebben uitgevonden. Ook bij onze ‘wilde’ voorouders op de
Afrikaanse savannen was inhaligheid 7oz done. Deze voorouders
hebben in de laatste twee miljoen jaar namelijk een trucje geper-
fectioneerd dat slechts een paar diersoorten kennen: winst door
delen. Jagen is niet alleen een kwestie van vaardigheid, ook geluk
speelt hier een belangrijke rol. Vandaag vang jij wat, morgen ik.
Als iedereen in de groep deelt wat hij vangt, nemen de overle-
vingskansen voor de groep als geheel enorm toe. Eenvoudig is dit
trucje echter niet, want je moet er bijvoorbeeld voor zorgen dat
er geen misbruik wordt gemaakt van jouw vrijgevigheid. Daar-
om zijn mensen geobsedeerd door eerlijkheid, een van de in-
stincten waar de evolutie ons brein mee heeft uitgerust om delen
te laten werken. Tot recent waren er over de hele wereld nog
groepen mensen die leefden zoals onze voorouders en deze groe-
pen zijn uitgebreid bestudeerd door antropologen. We noemen
ze jager-verzamelaars omdat deze mensen leven van de jacht en
het verzamelen van plantaardig voedsel, zoals wortels en vruch-
ten. Bij alle stammen die bestudeerd zijn wordt de opbrengst van
de jacht door de hele groep gedeeld. Eerlijk delen betekent na-
tuurlijk wel dat we onze (dierlijke) impuls om te pakken wat we
pakken kunnen moeten beheersen. Als het hert geveld is sprin-
gen mensen er niet als beesten op. Nee, ze wachten rustig hun
beurt af terwijl een van de jagers het vlees eerlijk verdeeld over de
groepsleden. Inhaligheid wordt niet gewaardeerd. Wat voor eten
geldt, geldt voor vele aspecten van het groepsleven, van seks tot
samenwerking. Om effectief als groep samen te leven en succes-

vol te zijn moeten we onze impulsen kunnen afremmen of zelfs

21



28 | Stop, denk, doe

onderdrukken. Als je seksueel opgewonden raakt van de partner
van een stamgenoot en deze direct bespringt, gaat de sfeer er snel
aan bij het kampvuur. Samenwerking en sociale harmonie zijn
athankelijk van het controleren van de impulsen die gericht zijn
op ons eigenbelang op de korte termijn. De evolutie heeft ons
brein uitgerust met een mechanisme dat ons in staat stelt dat te
doen: wilskracht. Ooit weleens de behoefte gehad je kind achter
het behang te plakken, maar dit toch niet gedaan? Dat is wils-
kracht! Ooit weleens een rotopmerking willen maken tegen je
collega, maar toch op je tong gebeten? Wilskracht! Daarom is
wilskracht een betere voorspeller van succesvolle relaties dan em-
pathie: die stelt ons in staat rekening te houden met anderen en
ons geciviliseerd te gedragen. Wilskracht is wat ons als mens
uniek maakt en wat je als mens effectief maakt.

Wilskracht is een relatief nieuwe toevoeging aan een systeem dat
het al honderden miljoenen jaren prima zonder heeft gedaan.
We hebben wilskracht nodig om in specifieke situaties impulsen
te kunnen afremmen of ander gedrag voorrang te kunnen ge-
ven. In plaats van er direct uit te flappen wat in je opkomt, for-
muleer je een sociaal acceptabeler mening over het nieuwe kap-
sel van je collega. Of in plaats van je nog eens om te draaien
dwing je jezelf toch naar de douche te gaan om een nieuwe dag
in te luiden. Wilskracht heeft een beperkte rol in gedrag, een
groot deel van de tijd kunnen we prima zonder. Wilskracht is
ook niet almachtig in ons brein, op het merendeel van de pro-
cessen heeft die geen enkele invloed. Je kunt emoties niet weg-
willen en vervelende gedachten trekken zich ook vaak weinig
aan van je pogingen ze te onderdrukken. Professor Roy Bau-
meister van de Florida State University ontdekte in een nu klas-

sick experiment nog een andere vreemde eigenschap van wils-
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kracht. In een experiment vroegen hij en zijn collega’s proefper-
sonen een moeilijke puzzel op te lossen. Voor ze aan de puzzel
begonnen werden de proefpersonen verdeeld over twee wacht-
ruimten. In beide wachtruimten stonden schalen met chocolade-
koekjes en radijsjes. Eén groep (A) werd verteld dat ze twee
chocoladekoekjes mochten pakken, maar geen radijsjes. De an-
dere groep (B) kreeg te horen dat ze wel een paar radijsjes moch-
ten pakken, maar geen chocoladekoekjes. De verleiding van
chocoladekoekjes is in de regel sterker dan die van radijsjes en
groep B moest dus enige wilskracht opbrengen om hun tijd in
de wachtruimte door te komen zonder de regels te overtreden.
Toen ze uiteindelijk aan de puzzel begonnen, bleek groep A
twee keer zo hard aan het oplossen van de puzzels te werken. In
groep B had iedereen zijn wilskracht al verbruikt. Deze bevin-
ding is in meerdere experimenten herhaald en hier komt een
duidelijk beeld uit naar voren: wilskracht is beperkt en gaat op.’

Het feit dat wilskracht beperkt is, is echter geen verklaring voor
het falen. Je zou mogen verwachten dat de evolutie de wils-
kracht heeft geoptimaliseerd om in elk geval dat te doen wat
belangrijk voor ons is. En toch laat die ons juist hier vaak in de
steek. Waarom is onze wilskracht niet sterk genoeg om ervoor te
zorgen dat we geen spijt hebben op ons sterfbed? Het is niet zo
zinvol om je angst voor een leeuw of dodelijke spin te overwin-
nen, je kunt daar beter aan toegeven en het op een rennen zet-
ten. Maar waarom zou je bang moeten zijn om je gevoelens te
uiten? Waarom laat onze wilskracht ons bij dit soort uitdagin-
gen vaak in de steek? Is de evolutie van wilskracht nog niet klaar
of verbruiken we er gewoonweg te veel van in onze moderne
wereld? Het antwoord op deze vraag is tevens een eerste stap op

weg naar meer persoonlijk leiderschap.
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