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Leiderschap en reflectie
Complexiteit, trage vragen en resonantie in  
vloeibare tijden

Barbara van der Steen, Joke van Saane en Gerda van Dijk

Dat leidinggevenden geconfronteerd worden met steeds complexere uitdagingen, is geen 
nieuws. De toenemende vloeibare en onbeheersbare dynamiek is volgens filosofen als Bau-
man en Rosa vandaag de dag wel reden tot alertheid. Zij noemen dit een tijd van onzeker-
heid en vervreemding. Rosa wijt dat aan de dominante nadruk op economische groei. Hij 
stelt vast dat we de neiging hebben telkens harder te gaan werken. Hij beschrij! hiermee 
de ervaring van de ‘krimpende tijd’; we willen meer bereiken in minder tijd. Deze sociale 
versnelling als gevolg van een blijvende nadruk op groei wordt door steeds meer leiding-
gevenden ervaren als bron van vervreemding. Deze literatuurreview verkent de rol van re-
flectie en bezinning in het licht van deze uitdagingen. Twee reflectiedimensies komen naar 
voren: ten eerste de persoonlijke en belichaamde reflectie op de vaak intense ervaringen in 
deze tijd. En ten tweede de dimensie van de gezamenlijke ‘dialogische betekenisgevende’ 
reflectie met anderen. Deze literatuurstudie laat ook zien dat het onderwerp ‘reflectie’ 
voornamelijk bij professionals is onderzocht, en niet onder leidinggevenden. Dit roept de 
vraag op: Is de algemene aanname dat professionals ‘reflecteren’ en dat leidinggevenden 
vooral ‘handelen’?

Inleiding1

In deze studie bestuderen wij de literatuur over leiderschap en reflectie in een context 
van complexiteit en turbulentie. Om inzicht te krijgen in de ‘body of knowledge’ over 
leiderschap en reflectie in de huidige tijd, werken we eerst de context, de probleemstel-
ling en het doel van deze studie uit.

In de huidige tijd brengt technologie belangrijke veranderingen teweeg zoals kunst-
matige intelligentie en nanotechnologie (Diamandis & Kotler, 2020). Onder andere deze 
ontwikkelingen maken enorme vooruitgang mogelijk en brengen ook nieuwe complexi-
teiten en paradoxen met zich mee, zoals de paradox dat meer kennis niet leidt tot meer 
controle, maar tot een toename van een gevoel van onzekerheid (Obolensky, 2014). De 
vraagstukken die leidinggevenden in deze complexiteit ervaren, laten zien hoe zij deze 
veranderingen proberen te analyseren en te beva!en (Van Loon & Van Dijk, 2016). In 
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een onderzoek onder 13.124 organisatieleiders stelden Benne! en Lemoine (2014) vast 
dat deze complexiteit de grootste uitdaging is waar leidinggevenden op dit moment voor 
staan. Uit hun onderzoek bleek ook dat 18 procent van de leidinggevenden zich in staat 
voelt om leiding te geven in deze context (in Rimita, 2019).

Volgens Obolensky (2014) hebben leidinggevenden te maken met een toename van 
ambigue situaties en nieuwe fundamentele vragen over leiderschap. Van Loon en Van 
Dijk (2015) omschreven in hun studie de grootste leiderschapsuitdagingen als ‘het om 
kunnen gaan met complexiteit, wereldwijde onderlinge verbondenheid en continue ver-
andering’. In dit leiderschapsdebat noemden Marion en Uhl-Bien (2011) deze uitdagin-
gen op hun beurt ‘adaptieve uitdagingen’. Zij definiëren deze uitdagingen als problemen 
die te complex zijn om eendimensionaal op te lossen; ze vragen om maatschappelijke 
betrokkenheid en participatie.

In deze studie richten we ons op leidinggevenden die vanuit hun rol en positie te 
maken hebben met nieuwe uitdagingen en taaie vraagstukken (Vermaak, 2009). Op 
macroniveau staan zij voor de vraag hoe sociale of maatschappelijke problemen te bena-
deren in een complex veld van belanghebbenden. En op microniveau liggen de uitdagin-
gen in toenemende mate in de dagelijkse beslissingen en de vraag hoe om te gaan met 
complexe processen in de waan van de dag.

De literatuur laat verder zien hoe leidinggevenden worden overladen met een 
groeiende informatiestroom door nieuwe technologie in die waan van de dag (Rosen-
berg & Feldman, 2008). Een groeiend aantal leidinggevenden ervaart een dagelijkse 
versnelling in communicatie door bijvoorbeeld e-mail, WhatsApp en nu ook in toe-
nemende mate door de toepassing van AI. Waar de correspondentie vij"ig jaar geleden 
via de post vier dagen 
vroeg voor een vraag 
en antwoord, worden 
besluiten nu ter plekke 
doorgemaild en verwacht 
men binnen maximaal 
een uur een reactie. Waar 
we voorheen elkaar op-
belden om iets te overleggen, sturen we nu een app en laten de blauwe vinkjes ons zien 
dat de ander het gezien hee". Kortom, een toenemende tijdsdruk en ‘no time to think’. 
Daarbij valt op dat leidinggevenden in de literatuur vooral worden omschreven als doe-
ners en beslissers, in plaats van denkers en voelers (Raelin, 2002; Amulya, 2004). Rosa 
(2010, 2016, 2019) stelt in dat kader dat de toenemende efficiëntie door de aanhoudende 
drang tot groei een toenemende bron is van stress, burn-out en depressie (Rosa, 2010, 
2016, 2019).

Vooral leidinggevenden hebben zich te verhouden tot meer onderwerpen in een 
kortere tijd, met een verschralend gevoel tot gevolg. Rosa benadrukt hiermee dat de 

De sociale versnelling wordt door 
steeds meer leidinggevenden 
ervaren als bron van vervreemding



35

m&o 2023  4/5 leiderschap en reflectie

mentale eisen in dit tijdperk zijn toegenomen. Hij specificeert dit probleem door uit te 
leggen dat veel mensen niet in staat zijn om een betekenisvolle relatie te vormen met 
deze versnelde wereld. Hij omschreef dit als een vorm van vervreemding. In dit kader 
wezen Kunneman en Suransky (2011) ook op de urgentie voor met name leidinggeven-
den om zich bezig te houden met ‘trage vragen’ vanwege de morele dilemma’s en de 
existentiële kwesties die gepaard gaan met hun rol. Deze vragen worden traag genoemd 
omdat ze niet kunnen worden aangepakt met snelle technische remedies. Ook omdat ze 
voorbijgaan aan de wederzijdse kwetsbaarheid en a$ankelijkheid van belanghebbenden 
(Kunneman & Suransky, 2011).

Methodologie

Aangezien deze literatuurstudie zich richt op een onderwerp dat verschillend wordt be-
schreven door verschillende onderzoekers, hebben we gekozen voor de methode van een 
semisystematische review gericht op de verkenning van sleutelconcepten (Snyder, 2019). 
Deze methode maakte het mogelijk om nieuwe thema’s op te sporen en een metareflectie 
uit te voeren op de uitkomsten. Volgens Snyder hee" onderzoek naar met name leider-
schap een gefragmenteerd karakter waarbij het ingewikkeld is om een expliciete state of 
the art te definiëren. Naar onze mening is het onderwerp leiderschap en reflectie speci-
fiek onderhevig aan deze fragmentatie. Daarom zijn we begonnen met een thematische 
analyse door te zoeken in WorldCat en in Google Scholar aan de hand van de volgende 
trefwoorden: vloeibare tijden, VUCA, leiderschap, complexiteit, reflectie, reflectieve 
praktijk. Op basis van deze trefwoorden is een selectie onderzocht van:

 — de meest invloedrijke bronnen;
 — empirische studies;
 — de meest recente publicaties;
 — de fundamentele werken van de afgelopen eeuw.

We analyseerden in totaal meer dan honderd bronnen op hun concepten, methoden en 
uitkomsten. Dit werd gevolgd door een kwalitatieve analyse en metareflectie, kijkend 
naar verschillende thematieken met vervolgens een theoretische conceptualisering 
(Ward, House & Hamer, 2009). Dit resulteerde in de twee beschreven dimensies van 
reflectieve praktijk. Deze twee dimensies bieden een metareflectie op het onderwerp en 
een basis voor verder onderzoek.

Het eerste deel van deze studie gaat in op de begrippen als complexiteit en adap-
tieve uitdagingen. Het tweede deel verkent de versnelde tijd, reflectie en resonantie. Dit 
artikel behandelt vervolgens twee dimensies uit de literatuur over reflectieve praktijken 
van leidinggevenden. Dit is ten slo!e de basis voor de discussie en conclusies.
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Complexiteit en nieuwe vragen voor leidinggevenden

Als we dieper ingaan op de veranderende context van leidinggevenden, dan zien we 
sinds begin deze eeuw in de literatuur veel verwijzingen naar de kijk van Bauman (2007, 
2000). Hij is een van de eersten geweest die een verschuiving zag van een ‘vaste’ naar 
een ‘vloeibare’ moderniteit. Opvallend is dat hij deze tijd naast vloeibaar en onzeker, 
ook expliciet een moderniteit blij" noemen; gestoeld op rationaliteit, consumptie en 
afstandelijkheid (gebaseerd op de idealen van de industriële revolutie).2 Hij stelt dat we 
in de westerse samenlevingen te maken hebben met mondiale ontwikkelingen waarbij 
mensen geconfronteerd worden met een toenemende onzekerheid. Volgens Bauman 
hee" de overgang van de vaste naar de vloeibare moderniteit een nieuwe en ongekende 
wereld geschapen, waarbij individuen worden geconfronteerd met een reeks nooit 
eerder geziene keuzes en uitdagingen (Bauman, 2000). Hij beschrij" dat ten eerste 
instellingen en sociale instituties zoals de kerk en andere gemeenschappen afnemen in 
invloed en positie.

Ten tweede ziet hij dat macht en politiek los van elkaar komt te staan, omdat de 
macht in handen is van mondiale zakelijke belangen (waarbij de politiek niet in staat 
lijkt zichzelf te reguleren). En ten slo!e verschuiven volgens hem de druk op de mark-
ten naar de schouders van individuen door de economische en politieke risico’s die 
voortvloeien uit de mondiale macht. Het effect is dat de van oudsher stevige basis van 
gemeenschappen en sociale patronen het aflegt tegen de snelle oplossingen en snelle 
winsten. In de dagelijkse praktijk worden we daardoor geconfronteerd met paradoxale 
krachten. Hoe meer acties we inze!en, hoe meer onzekerheden deze met zich mee lijken 
te brengen. Het gevolg is in zijn ogen een toename van angst en onzekerheid, ook onder 
leiders in organisaties.

In dezelfde periode van Baumans publicaties ontwikkelde het United States Army 
War College de term VUCA (‘volatile’, ‘uncertain’, ‘complex’ en ‘ambiguous’) in de tijd 
van de toenemende dreiging van terrorisme (Horney e.a., 2010). Beweeglijkheid verwijst 
naar de verandering van dynamiek, terwijl ‘onzekerheid de onvoorspelbaarheid van de 
nieuwe problemen beschrij". Complexiteit staat voor de chaos en wanorde, en ambiguï-
teit verwijst naar de diffuse betekenissen die erbij komen kijken (Kornelsen, 2019).

Zowel het concept VUCA als de analyse van Bauman willen laten zien dat er een 
nieuwe logica aan het ontstaan is als gevolg van nieuwe wetmatigheden. Van Dijk 
(2015) benadrukt in dit kader de verschuiving naar een kennis- en innovatiegedreven 
netwerkeconomie; economische waarde wordt gecreëerd door creatieve processen met 
klanten, in netwerken, in tijdelijke, informele partnerschappen en in al dan niet virtuele 
vrije ruimten. Deze nieuwe organisatorische logica kent een complexe ordening, omdat 
oorzaak en gevolg door hun onderlinge verbondenheid niet duidelijk af te bakenen zijn; 
de grens tussen organisaties en hun omgeving wordt steeds meer permeabel (Van Loon 
& Van Dijk, 2016).
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De thema’s taaiheid en complexiteit spelen al decennia in de literatuur; wat is er nu spe-
cifiek in deze tijd? Jakubik en Berazhny (2017) stellen dat met name het digitale karakter 
van deze tijd de behoe"e aan een nieuwe kijk op de positie van leidinggevenden ver-
sterkt. Zij pleiten voor een benadering waarbij de leidinggevenden niet in het centrum 
van macht en communicatie staan. Bovendien stellen ze dat leidinggevenden die zich 
aanpassen, zich ervan bewust zijn dat ze moeten vertrouwen op horizontale samenwer-
king, teamwork en cocreatie.

Versnellen van tijden: krimpende of reflectieve tijd?

Een van de thema’s in deze studie is het groeiende aantal leidinggevenden dat te maken 
hee" met de beschreven krimpende tijd. In dit licht stelt Rosa (2010, 2016, 2019) dat we 
te maken hebben met een vervreemdende dynamiek die bestaat uit drie soorten versnel-
lende krachten: ten eerste de technische versnelling die het mogelijk maakt om sneller te 
bewegen en communiceren, ten tweede de versnelling van veranderingen in de samen-
leving, die gezinsstructuren en beroepsoriëntaties omvat en ten derde de versnelling 
van het leven. Geen van de eerste twee gebieden (transport, communicatie en gezins-
structuren) is gedurende vele generaties veranderd, maar nu veranderen zij binnen een 
mensenleven. Mensen streven ernaar om zich vrijer te uiten en meer te bereiken. Tijd 
wordt hierbij steeds meer als economisch goed. Volgens Rosa (2010, 2016, 2019) is het ge-
volg dat mensen niet meer in staat zijn betekenisvolle relaties van wederzijds inleving en 
interactie aan te gaan, noch met hun materiële omgeving, noch met hun medemensen.

Als oorzaak wijst hij het voortdurende streven naar modernistische controle en 
voorspelbaarheid aan (Lijster & Celikates, 2019). Als antwoord op deze vervreemding 
introduceerde hij het begrip resonantie. Hij definieert dit als een vorm van wereldrelatie, 
waarin subject en wereld elkaar ontmoeten en transformeren (Rosa, 2016). Hij pleit voor 
resonantie en biedt daarmee een basis voor het ervaren van een tragere, diepere, beteke-
nisvolle, dynamische verhouding tussen, in dit geval, leidinggevenden en hun omgeving. 
In deze review onderzoeken wij de rol van reflectie als het gaat om leiderschap in de 
geschetste context. De volgende paragraaf gaat daar nader op in.

Leiderschap en reflectie nader onderzocht

Wat wordt er in de literatuur geschreven over leiderschap en reflectie? Allereerst valt op 
dat de combinatie van leiderschap en reflectie weinig voorkomt in empirisch onderzoek. 
Er is veel geschreven over reflectie en reflectieve praktijken in verschillende gedaanten, 
met name gericht op professionals zoals leraren, verpleegkundigen en maatschappelijk 
werkers (Van der Steen e.a., 2021). Reflectie wordt in de literatuur vooral beschreven als 
het proces van leren door en van ervaring om tot nieuwe inzichten te komen (Boud & 
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Walker, 1998, in Finlay, 2008). Schön (1987/2002) droeg bij aan het concept van reflecti-
viteit door te onderzoeken hoe mensen tijdens het werk kunnen leren van hun ervarin-
gen. Hij introduceerde de concepten ‘reflectie op actie’ (denken na de gebeurtenis) en 
‘reflectie in actie’ (denken tijdens het doen) als de kernmomenten van reflectiviteit in 
onder meer leiderschapspraktijken.

Gezien het doel van dit artikel is het interessant om te ontdekken dat de verschil-
lende studies benadrukken dat reflectie vooral de tijd en ruimte biedt om moedig en 
ethisch te werken op de grens van orde en chaos, waarbij trage vragen in een traag 
tempo worden benaderd vanwege de morele dilemma’s die ermee gepaard gaan (Ghaye, 
2000; Finlay, 2008; Kunneman & Suranski 2011; Nullens, 2021).

Vaill onderstreept de urgentie van leren gezien de dynamiek van ‘permanent white 
water’: de onvoorspelbare omgeving waarin leiders werken. Hij legt uit hoe non-stop 
‘wild water’ leiders in de positie brengt om dingen te doen waarmee ze weinig ervaring 
hebben of die ze nooit eerder hebben gedaan, waardoor effectief leren een kritieke 
vaardigheid wordt (Vaill, 1996). In dit kader zien we in literatuur een groeiende druk op 
leidinggevenden om zich continu te verbeteren en nooit te stoppen met leren. Het con-
cept van leiderschap als reflectief proces lijkt daarmee onomkeerbaar.

In de literatuur vonden wij twee dimensies van reflectie, die steeds relevanter wor-
den voor leidinggevenden. De eerste dimensie is de individuele, intuïtieve en spirituele 
praktijk (intrapersoonlijk) en de tweede is de dialogische ‘sense-making’-praktijk (inter-
persoonlijk; Van der Steen e.a., 2021).

Tabel 1. Twee dimensies van reflectieve praktijken in de literatuur (Van der Steen e.a., 2021): nieuwe uitdagingen en ‘krimpende tijd’.

Nieuwe uitdagingen en krimpende tijd Literatuur over reflectieve praktijken: individuele bezinning

• Fluïditeit, volatiliteit en versnelling; opkomende processen.
• Leiderschap in het proces.
• Doorleven van trage vragen.
• Creëren van zinvolle relaties van binnenuit met betrekking tot kwesties.

• Intrapersoonlijk.
• Intuïtieve en spirituele praktijken.
• Gericht op emotionele en spirituele en fysieke intelligentie.
• Belichaamde ervaringen en aandachtige aanwezigheid. 

Nieuwe uitdagingen en krimpende tijd Literatuur over reflectieve praktijken: betekenis creëren met anderen

• Onzekerheid, ambiguïteit en complexiteit; samen evoluerende  
processen.

• Leiderschap als proces.
• Onderzoeken van trage vragen, creëren van zinvolle relaties met  

anderen met betrekking tot de kwesties. 

• Interpersoonlijk.
• Dialogische, morele, ‘zinvolle’ praktijken.
• Gericht op constructies en metaforen.
• Nieuwe betekenis door cocreatie en coauteurschap.
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Intrapersoonlijk: intuïtieve en spirituele praktijken
Gezien de turbulentie en onzekerheid in deze tijd, hebben verschillende onderzoekers 
gezocht naar alternatieve modellen van intelligentie, naast de mentale en cognitieve 
intelligentie. In deze eerste dimensie staat de innerlijke ervaringen van leidinggevenden 
in de aandacht om de ambiguïteit van de vraagstukken te doorgronden (Van der Steen 
e.a., 2021). In dit kader wijzen Küpers en Statler (2008) op het aristotelische concept van 
praktische wijsheid, in het Grieks ‘phronesis’ (Küpers & Statler, 2008). Dit concept richt 
zich op de vraag hoe leidinggevenden ethisch en effectief omgaan met fluïditeit (Küpers 
& Statler, 2008). Voor Aristoteles was het belangrijkste onderscheid tussen praktische 
wijsheid en kennis dat praktische wijsheid te maken had met verrijkende levenserva-
ringen (Küpers & Statler, 2008). Praktische wijsheid wordt hierbij boven intellectuele 
wetenschappelijke en rationele kennis gesteld (Van Manen, 1996).

In dit kader hebben onder andere Gardner (2010), Sutherland (1996), Covey (2014) 
en Nullens (2019) de relevantie van meervoudige intelligenties naar voren gebracht als 
basis voor leiderschapsreflectie. Goleman introduceerde (2011) het begrip emotionele 
intelligentie (EI). Hij definieerde EI met factoren als het vermogen om zichzelf te moti-
veren, doorze!ingsvermogen, impulscontrole, stemmingsregulatie, empathie en hoop 
(Goleman, 2011). Daarnaast is aan het begin van de eenentwintigste eeuw het begrip 
spirituele intelligentie (SI) ontstaan (Nullens, 2019). Covey (2014) beschreef ten slo!e 
het brede spectrum als relevant voor leidinggevenden in de huidige, vloeibare tijden met 
vier intelligenties: fysieke intelligentie (PI), mentale intelligentie (MI), EI en SI.

SI wordt gedefinieerd als de behoe"e van mensen aan betekenis en een diepere 
verbinding met het ‘oneindige’, het mystieke (Nullens, 2019). Het wijst op hun vermogen 
om betekenis te creëren, gebaseerd op een diep begrip van existentiële vragen (Vaug-
han, 2002). Zowel Covey als Nullens stelden dat SI de centrale en meest fundamentele 
van alle intelligenties is, omdat het de bron van leiding is over jezelf en in contact met 
anderen (Covey, 2014). Covey benadrukte dat leidinggevenden zich niet alleen moeten 
richten op hoe ze handelen, maar vooral met een innerlijk bewustzijn waarom ze op een 
bepaalde manier handelen (Covey, 2014). Küpers en Statler (2008) vulden dit aan door 
het belang van lichaamsintelligentie te beschrijven als de schakel tussen interne en 
externe ervaring en tussen betekenis en actie. Zij benadrukken dat wijsheid niet alleen 
via ervaringsprocessen tot stand komt, maar dat belichaamde en emotionele ervaringen 
er altijd betrokken bij zijn (Küpers & Statler, 2008). Wijsheid wordt niet alleen beïnvloed 
door wat leidinggevenden denken, maar vooral door wat ze voelen en doorleven in 
hoofd, hart en buik (Küpers & Statler, 2008).

Samenva!end openen deze bronnen in de literatuur mogelijkheden voor leiding-
gevenden om nieuwe betekenis te creëren door middel van intuïtieve en spirituele 
praktijken. Deze benadering onderstreept leiderschap in proces en erkent daarmee de 
belichaamde ervaringen van kwetsbaarheid, voelen en ‘sensen’ waarmee leidinggeven-
den steeds meer te maken krijgen.
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Interpersoonlijk: dialogische praktijken; betekenis creëren met anderen
De tweede reflectieve dimensie in de literatuur concentreert zich op leiderschap als 
een interactieproces met anderen, vooral bij onzekerheden en nieuwe uitdagingen. 
Rosa (2010, 2016, 2019) verwees naar deze dimensie als het creëren van betekenisvolle 
relaties van wederzijds begrip en interactie waarin subject en wereld elkaar ontmoeten 
en transformeren. Frimann en Hersted (2016) plei!en ook voor de sociale constructie 
van betekenis in onzekere en ambigue situaties. In hun visie ontstaat betekenis wanneer 
leidinggevenden medewerkers, collega-leidinggevenden en andere stakeholders betrek-
ken bij hun reflecties en besluitvormingsprocessen. Leiderschap in hun opva!ing kan 
worden gezien als een sociale constructie van betekenis tussen partijen.

Gergen (1999) deelt een fundamentele opva!ing hierover door te stellen dat de 
creatie van betekenisvolle taal sociale coördinatie vereist: ‘There is nothing we call 
language that is born within the private mind. Until there is mutual agreement on the 
meaningful character of words or actions, they fail to constitute language. If this line 
of argument is carried to its conclusion, we find that it is not the mind of the single 
individual that provides the sense of certitude, but the process of communal relation-
ship’ (Gergen, 1999, p. 221). Gergen illustreert verder hoe in een wereld van globalisering 
steeds vaker perspectieven tegenover elkaar komen te staan en hoe dit nieuwe manieren 
van communiceren vraagt. Zijn eerste handreiking is het begrip zelfreflexiviteit. Hij 
beschreef dit als voorbij het ego gaan, waarin ieder de meervoudigheid van betekenis-
sen blij" bevragen (polyvocaal). De tweede handreiking is de dialoog met elkaar, waarin 
partijen nadenken over de tegenstrijdige betekenissen die ze ervaren. Het laatste middel 
is volgens Gergen zelfexpressie, wat vooral gaat over het vertellen van verhalen. Hij wees 
erop dat alle drie de punten een nieuwsgierige geest en het open luisteren vraagt; voorbij 
het oordelen, betwisten of beschuldigen (Gergen, 1999). De suggestie van Frimann en 
Hersted (2016) is in deze dat leiderschap in termen van ‘authoring’ gezien moet worden 
als een participatief narratief proces van co-authoring.

Samenva!end opent deze reflectieve dimensie mogelijkheden om als leidinggeven-
de met anderen nieuwe betekenissen te creëren in een onzekere en vluchtige context.

Discussie en conclusie

We begonnen in dit artikel met de zorg dat er meer aandacht nodig is voor de specifieke 
dynamiek en kenmerken van de huidige tijd voor leidinggevenden. Het uitgangspunt van 
deze studie is dat tijd om te reflecteren van vitaal belang is in de context van leiderschap, 
zowel voor leidinggevenden als voor volgers. Het doel van de studie is om de veronder-
stellingen over leidinggevenden en hun rol te onderzoeken. In dit overzicht willen we 
wijzen op enkele onderliggende veronderstellingen en nieuwe thema’s. Het lijkt erop dat 
een van de veronderstellingen in de literatuur is dat reflectie gelijk staat aan vertragen 
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en tijd nemen. Dit is een thema om verder te onderzoeken. Beschouwen leidinggevenden 
reflectie als een extra tijdrovende taak? Vormt deze veronderstelling een obstakel voor 
leidinggevenden om reflectie in hun praktijk te integreren?

In het algemeen bestaan er uiteenlopende veronderstellingen over de aard van 
reflectie in de werkpraktijk. Verschillende auteurs hebben reflectieve tijd benaderd als 

hersteltijd, waarbij ze 
woorden gebruikten als 
tot bezinning komen, 
opladen en helen. Andere 
onderzoekers hebben 
reflectieve praktijken 
benaderd in contrast met 
andere met woorden als 

tijd om na te denken in plaats van doen, leren in plaats van werken of spiritueel in plaats 
van analytisch. Onderliggend aan deze verschillende benaderingen lijkt er een ideologie 
te bestaan over hoe leidinggevenden de nieuwe vraagstukken moeten aanpakken, zoals 
blijkt uit termen als overstijgend, belichaamd, bewust, praktisch wijs, spiritueel intel-
ligent, verbindend en dialogisch.

Deze ideologieën kunnen mogelijk ook gezien worden als duiding van de spannings-
velden waar leidinggevenden in de huidige tijd mee te maken hebben. In de literatuur 
vonden we meerdere spanningsvelden beschreven in dichotomieën zoals doen versus 
denken, rationaliteit versus emotionaliteit, analytisch versus intuïtief, controleerbaar 
versus oncontroleerbaar, vervreemdend versus resonerend, vooruitstrevend versus re-
flectief, snel versus traag denken en individueel versus collectief. Deze spanningsvelden 
lijken relevant te zijn en vormen mogelijk de basis voor verder onderzoek.

De conclusie van deze literatuurstudie is dat toenemende complexiteit, onzekerheid 
en ambiguïteit worden benadrukt in verschillende studies over leiderschap. De litera-
tuur stelt dat er aandacht nodig is voor de reflectieve praktijken van leidinggevenden. In 
deze studie kwam ook naar voren dat reflectie vooral onder leraren, verpleegkundigen, 
maatschappelijk werkers en andere professionals is onderzocht. Studies over leiding-
gevenden zijn meestal beschrijvend en prescriptief, gaan veelal in op een ideologie 
en richten zich op de vraag: hoe word ik een goede leidinggevende? Dit roept de vraag 
op: is de algemene aanname dat professionals denken en dat leidinggevenden vooral 
handelen? Hoe dan ook, gezien de huidige tijd waarin de technologie ons werk verder 
versnelt, vraagt deze lacune om verder onderzoek specifiek onder leidinggevenden. Zo 
stelt Haraway (in Gergen, 1999) al in 1996 dat de centra van zingeving steeds meer op 
technologie worden gebaseerd; leidinggevenden over de hele wereld zijn meer en meer 
cyborg wezens geworden; voortdurend op afstand, in communicatie via technologie.

Is de algemene aanname dat 
professionals reflecteren en 
leidinggevenden vooral handelen?
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Tot besluit

Verder onderzoek moet inzicht verschaffen in de reflectieve praktijken van leiding-
gevenden, hun worstelingen en behoe"en omwille van een positieve impact op hun 
denkwijzen en aandachtsstructuren. Meer inzicht in hun ervaringen zal ook de coa-
ching en counseling van leiderschap verrijken, met oog voor trage vragen en betekenis-
volle relaties met de wereld en anderen. Ten slo!e vraagt het begrip begrip ‘resonantie’ 
nader onderzoek: hoe en wanneer ervaren leiders betekenisvolle relaties met de wereld, 
anderen en zichzelf? &

Noten 

1.  Dit artikel is een bewerking van Steen, B. van der, Saane, J. van & Dijk, G.M. van (2021). Leadership reflective 

practices: adaptive challenges, slow questions and meaningful relations in fluid and accelerated times. Journal 

of Studies in Social Sciences and Humanities, 7 (3), 233-241. De bevindingen van het vervolg op deze studie, 

inclusief diepte-interviews met publieke leiders, worden begin 2024 gepubliceerd in het International Journal 

of Public Leadership.

2.  Bauman beschrij" een sociologie die moeite hee" met het ontsnappen aan de eigen wortels in de moderniteit. 

Postmoderniteit is voor hem een nieuwe, sociale toestand die duidelijk anders is dan de moderniteit.
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