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‘You can fool all people  
some of the time. You can 
fool some people all of the 
time. But you can’t fool all 
people all of the time.’

– Abraham Lincoln



Inleiding:   
Het savannebrein

Een nieuwe directeur selecteren

⮞
Na afloop van de selectiegesprekken voor de nieuwe directeur vroeg ik aan de 
leden van de commissie wat ze van de laatste kandidaat vonden.
‘Ik weet niet of hij een visionair is,’ zei de voorzitter van de raad van toezicht.
De anderen knikten.
‘Hij lijkt me wel een verbinder en een teambouwer,’ zei een ander.
‘Ik betwijfel of hij wel innovatief genoeg is, zeg maar meer het ondernemende 
type,’ bracht een derde collega in.
‘Laten we deze vragen maar meenemen in het assessment,’ besloot de voor­
zitter.
Een van de leden mompelde nog zachtjes: ‘Wat zoeken we nu eigenlijk?’

Herkenbaar?



12

Ons psychologische DNA
Onze voorouders hebben miljoenen jaren lang geleefd als nomadi-
sche jager-verzamelaars. Pas zo’n tienduizend jaar geleden zijn we 
gaan wonen in dorpen en steden. Ons brein is grotendeels nog steeds 
het product van die tijd op de Afrikaanse savanne. We willen alle-
maal voorzien worden in onze psychologische basisbehoeften:
	• veiligheid
	• verbondenheid
	• waardering
	• autonomie
	• zelfexpressie
	• en leren omgaan met grenzen

Succesvolle leiders investeren in deze behoeften. Ze weten dat lei-
derschapsstijlen en managementtheorieën slechts de vernislaag zijn 
over een brein dat geprogrammeerd is om als groep te overleven. 
Door te investeren in de basisbehoeften van je medewerkers voelen 
zij zich simpelweg goed. Gek genoeg besteden managementgoeroes 
weinig aandacht aan dit evolutionaire feit. Zij overschatten ons ra-
tionele brein en de moderne culturele verschillen die zijn ontstaan 
nadat de mens Afrika verliet. Dat is een omissie wat mij betreft. Het 
is tijd om de achterkamer van ons brein meer serieus te nemen en 
de bovenkamer niet langer te overschatten. Leiderschap is geen be-
drijfskunde maar psychologie.

Mijn eigen onderzoek en mijn opleiding tot schematherapeut ver-
sterkten mij in mijn opvatting dat er een andere benadering van lei-
derschap nodig is. Schematherapie is een behandeling voor mensen 
met een persoonlijkheidsprobleem. De zes psychologische basisbe-
hoeften uit de evolutiepsychologie die ik hierboven genoemd heb, 
staan in deze behandeling centraal. Maar deze basisbehoeften zijn 
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lang niet alleen gespreksonderwerp in de therapiekamer. Mijn eigen 
ervaring is dat ook organisaties, teams, managers en medewerkers 
hiermee te maken hebben. En de uitkomsten van mijn eigen onder-
zoek laten, op een andere manier, hetzelfde zien. Een succesvol top-
management voorziet in het oeroude, psychologische DNA van al 
zijn medewerkers.

Machtige leiders
De heersende opvatting is al duizenden jaren dat we machtige en 
controlerende leiders nodig hebben. Hele religies en westerse filo-
sofieën zijn gebouwd op dit idee. Dat verklaart de aanwezigheid van 
straffende en wetgevende goden, de regelzucht en de autoritaire 
heersers in onze geschiedenis. Vaak kiezen we deze leiders ook nog 
zelf vanuit een soort van Messiasidee. Het op wantrouwen gebaseer-
de managementmodel van Frederick Taylor heeft dit denken over 
leiderschap in de laatste honderd jaar alleen maar versterkt. Volgens 
historicus Rutger Bregman deugen alle mensen, maar zetten mach-
tige leiders ons met hun denkbeelden en manipulatie soms aan tot 
slechte daden. Ook hoogleraar psychologie Frans de Waal pleit tegen 
een pessimistische kijk op leiderschap. ‘Zorgzaamheid, empathie, 
medelijden, gelijkheid en rechtvaardigheid zijn ouder dan de mens-
heid zelf,’ aldus De Waal.

Een voorbeeld van hoever organisaties kunnen gaan in het niet voor-
zien in die basisbehoeften was te lezen in de Belgische krant De Stan­
daard van 7 februari 2020. Daarin stond het volgende artikel ‘Ama-
zon raadt medewerkers af een vakbond te beginnen’. Het bedrijf, een 
van de grootste werkgevers van Amerika, intimideerde zijn mede-
werkers om zo de oprichting van een vakbond te vermijden. Mede-
werkers ontvingen voortdurend sms’jes met de oproep om vooral 
tegen de oprichting van de vakbond te stemmen. Ik bespaar je de 
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‘treurige’ inhoud van deze berichten. Waarom zouden die medewer-
kers wél een vakbond willen? Werknemers bij Amazon krijgen hun 
opdrachten van een computer. Er worden zelfs mensen elektronisch 
ontslagen. Je moet er als medewerker steeds langs een scanner als 
je binnenkomt om zo diefstal te vermijden. De organisatie filmt je 
voortdurend en elke 30 seconden wordt geregistreerd wat je aan het 
doen bent. Meer nog dan klagen over hun loon, willen medewerkers 
niet als robots en misdadigers behandeld worden. Dit voorbeeld lijkt 
de opvatting van managementgoeroe Manfred Kets de Vries te steu-
nen. Hij vindt dat organisaties lijken op gevangenissen en dat veel 
leiders idioten zijn. Dat laatste gaat mij wat ver, maar leiderschap is 
wel dringend aan revisie toe.

Het kan ook anders
Succesvolle leiders voorzien nu juist in ons oude psychologische 
DNA. Laat ik je eerst een voorbeeld geven uit het publieke domein. 
Premier Jacinda Ardern werd in oktober  2020 met een absolute 
meerderheid herverkozen tot premier van Nieuw-Zeeland. Haar lei-
derschapsstijl sprak de mensen duidelijk aan. Ze durfde moeilijke 
besluiten te nemen na de terroristische aanslag in Christchurch in 
2019 en ook later tijdens de coronacrisis. Ze bleef al die tijd in contact 
met haar burgers. Ze bleef benaderbaar en ze zocht toenadering tot 
de Maori, de lange tijd achtergestelde, oorspronkelijke bewoners van 
het land. Premier Ardern bracht een boodschap van hoop en verbin-
ding, in plaats van een boodschap van angst.

Een voorbeeld uit de private sector is verzekeringsmaatschappij 
ASR. In 2019 en 2020 kwam zij als een van de beste werkgevers van 
Nederland naar voren in het jaarlijkse onderzoek van onderzoeksor-
ganisatie Effectory. De CEO van ASR, Jos Baeten, propageert met zijn 
raad van bestuur leiderschap op alle niveaus. Concreet betekent dit: 
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dilemma’s delen, ruimte geven voor dialoog, werken met duidelijke 
kaders en doen. Medewerkers voelen zich daardoor, volgens het on-
derzoek van Effectory, betrokken en gewaardeerd.

We mogen onszelf niet langer voor de gek laten houden door contro-
lerende leiders en hun rationele managementtheorieën. Het is tijd 
dat we onze ogen openen en kiezen voor leiders die oog hebben voor 
ons oude psychologische DNA. Zoals president Abraham Lincoln 
van Amerika het ooit verwoordde: ‘You can fool all people some of the 
time. You can fool some people all of the time. But you can’t fool all people all 
of the time.’





DEEL I     
DE ZES BASIS

BEHOEFTEN 



1.   
10 miljoen jaar 

leiderschap
Onze basisbehoeften

⮞
We ontmoetten elkaar in een lunchcafé ergens in 2019. Hij was eigenaar van 
een middelgroot mkb-bedrijf. We kenden elkaar al behoorlijk wat jaren. Een­
maal per jaar spraken we elkaar uitvoerig. Deze keer ergens in Maastricht.
‘Hoe is het met je groeiplannen?’ zo startte ik het gesprek.
‘Tja, ik weet het eigenlijk niet,’ zei hij. ‘We zijn verhuisd naar een industrieter­
rein net aan de rand van de stad. Ons gezellige pand hebben we verlaten en 
ingeruild voor een strak pand. Onze externe adviseur was van mening dat dit 
beter bij ons paste. Ook hebben we een nieuwe missie geformuleerd. Op basis 
daarvan is de structuur aangepast en zijn we gaan werken met individuele 
targets en een bonusstructuur. Alle adviseurs hebben een salestraining gehad 
om de verkoop te stimuleren. Mijn managers zijn nu coach en bewaken de 
voortgang. Ik moet mij nu richten op de strategie en de markt. Maar of het nu 
beter gaat? Er is veel gedoe over de targets en de beoordelingen. Medewerkers 
zijn ontevreden, de targets zorgen voor onderling wantrouwen en mijn mana­
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gers vergaderen de hele dag. Leidinggeven doen ze niet meer. En, de gezellig­
heid is ook verdwenen.’
‘O, dat klinkt niet goed. Toen je startte, waren innovatie en service voor je 
klanten jouw grootste drijfveren. Passen die niet meer in dit plaatje?’ vroeg ik.
‘Jazeker. Innovatie is nu een kernwaarde. Alle medewerkers moeten creatief 
zijn en zorgen voor productvernieuwing. Maar eigenlijk is daar geen tijd voor. 
De targetdruk is te groot. Maar wat ik zelf misschien nog wel vervelender 
vind, is dat niemand meer echt lol heeft. Vroeger, in ons oude pand, lachten 
we heel wat af.’
‘Misschien kun je stoppen met die bedrijfskundige benadering en weer het 
goede gevoel terughalen?’ opperde ik voorzichtig.



99% van zijn bestaan heeft de mens geleefd als jager-verzamelaar in kleine 
groepen. Ons brein is vooral het product van miljoenen jaren leven op de 
Afrikaanse savanne. We zijn lang niet zo rationeel als we denken. Het is tijd 
om de achterkamer van ons brein serieuzer te nemen. Iedereen streeft naar 
veiligheid, verbondenheid, waardering, autonomie, zelfexpressie en moet 
leren omgaan met grenzen.
 

Succesvolle leiders voorzien in deze basisbehoeften. Ze weten dat leiderschapsstijlen 
en managementtheorieën slechts de vernislaag zijn over een brein dat geprogram­
meerd is om in groepsverband te overleven. Medewerkers voelen zich daardoor 
goed. Investeren in ons psychologische DNA leidt tot sterke teams, werkgeluk en or­
ganisatiesucces. Dit boek leert je:

	Ɉ Hoe je door te voorzien in de 10 miljoen jaar oude psychologische basis­
behoeften met minder stress en met meer plezier succesvol kunt zijn als 
leidinggevende. 

	Ɉ Hoe je morgen direct kunt zorgen voor meer veiligheid, openheid, samenwer­
king, innovatie en eigenaarschap door gebruik te maken van de tips uit dit 
boek.

	Ɉ Waarom zelfreflectie als leider zorgt voor groei van je team of organisatie.

Leon Schaepkens studeerde economie, bestuurskunde, rechten & psycho­

logie. Hij is specialist arbeid, organisatie en gezondheid. Daarnaast is hij 

therapeut en toezichthouder. Hij adviseert en begeleidt organisaties, 

teams, bestuurders en managers in Nederland en België zodat zij gezond 

en met werkplezier hun doelen realiseren. 

10 miljoen jaar  
LEIDERSCHAP

www.s2uitgevers.nl




