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Participerend leiderschap in de parochie van de toekomst: 
(zelf)aansturing en de uitdaging van de autonomie. 

 
Anke Bisschops1 

 
 
Inleiding. 
 
Elders beschrijft Hellemans (2003) hoe na 1960  het massakatholicisme in Nederland 
veranderde in een keuzekatholicisme, hoe de dogmatische leer op de achtergrond 
raakte ten gunste van spiritualiteit, van persoonlijke keuzes en belevingen en hoe le-
ken oprukten en zich van schapen en hulpkrachten ontwikkelden tot consumenten en 
vrijwilligers. Vrijwilligers gingen een groot deel van het parochiële leven dragen en 
pastores zagen zich voor de taak gesteld hen aan te sturen (zie ook de bijdrage van 
Meijers in deze bundel). Recentelijk komen daar nog factoren bij als fusies, werkdruk 
en de noodzaak om nieuwe aanwas te trekken. Dit alles maakt dat moderne pastores 
voor een bijzonder grote uitdaging staan in hun werk. In deze bijdrage beschrijf ik de 
gevolgen van deze ontwikkelingen voor het basispastoraat (dat is het pastoraat in de 
parochies) en met name de implicaties voor de basispastor. Welke eisen stelt deze 
nieuwe situatie aan pastores? 
Deze bijdrage bestaat uit 5 paragrafen. Eerst ga ik nader in op de veranderde context 
van het pastoraat. Vervolgens laat ik zien dat deze tijd pastores voor de uitdaging 
stelt om een zogeheten participerend leiderschap te ontwikkelen, nodig om parochië-
le vrijwilligers aan te sturen. Een dergelijk op innerlijke autonomie gebaseerd leider-
schap verordonneert niet, maar motiveert, enthousiasmeert en geeft richting. In de 
derde paragraaf laat ik zien dat dit nogal wat vraagt van de persoonlijke groei en 
ontwikkeling van pastores, omdat het vereist dat pastores zichzelf kunnen aansturen: 
dat ze zichzelf tot op zekere hoogte kennen en accepteren zoals ze zijn, dat ze in 
hun eigen kracht staan en van daaruit het vermogen hebben om hun eigen leven ter 
hand te nemen, kortom: dat zij onafhankelijke, autonome mensen zijn. Vanuit deze 
eigen empowerment kunnen zij dan bijdragen aan de empowerment van de vrijwilli-
gers met wie zij werken, dat is de ander helpen bij zijn/haar kracht te komen 2. Veel 
hangt hier af van de vraag of zij daarbij vooral opbouwende dan wel ondermijnende 
strategieën hanteren. Beide soorten strategieën komen in paragraaf 4 uitgebreid aan 
de orde. Tenslotte bespreek ik de implicaties van een en ander voor de hedendaagse 
opleiding tot pastor. 
 
 
1. Hoe ziet de huidige context van het pastoraat er uit? 
 
Naast de voortdurend groeiende mondigheid en assertiviteit van vrijwilligers en de 
verdergaande leegloop en vergrijzing in de kerken van de parochianen zijn er recen-
telijk de herstructurering van parochies, fusieprocessen, kerksluitingen en teamvor-
ming, met alle potentiële conflictstof van dien. Er zijn de onduidelijkheden rond de 
positie van pastoraal werk(st)ers versus priesters, rond de verantwoordelijkheden 
van parochiebesturen en vrijwilligers. Er is de grote diversiteit aan verwachtingen die 

                                                 
1 Met dank aan Henriëtte Mol en Jacques Vlaar voor hun constructieve kritiek op een eerder versie van deze 
tekst. 
2 Immers: zoals mensen met zichzelf omgaan, zo gaan zij ook om met anderen. 
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mensen van pastores hebben en er is de nog steeds groeiende kloof tussen wat de 
kerkelijke hiërarchie aan regels en leerstellingen hanteert en wat de parochianen 
daarvan vinden. 
Een niet onbelangrijk ander punt betreft ook de uitdaging naar de toekomst toe: wil 
het pastoraat toekomst hebben, dan is het zaak dat pastores niet alleen aansluiting 
vinden bij de vaste aanhang, maar ook bij de zogenaamde “lauwen” (incidenteel ge-
interesseerden) en bij de religieuze zinzoekers (zie de bijdrage van Hellemans in de-
ze bundel). Pastores van de toekomst zijn in staat onbegane paden te bewandelen 
en in te gaan tegen wat de traditionele gelovigen van hen verlangen. Het alternatief is 
een sterfhuisconstructie: pastores die al hun energie steken in zondagse vieringen, 
stervensbegeleiding, uitvaarten en de jaarlijks kleiner wordende groepen communi-
cantjes, krijgen nauwelijks nieuwe aanwas en de bestaande parochianen, doorgaans 
toch al aardig op leeftijd, verdwijnen op termijn door sterfte. 
Dit alles in aanmerking nemend zal het niet verbazen dat werkdruk een groeiend 
probleem van pastores blijkt te zijn. Enige tijd geleden werd in opdracht van de KRO 
een studie over deze werkdruk bij pastores verricht (Sanders, 2001). De belangrijkste 
bevindingen uit haar studie staan hieronder samengevat. 
De onmiddellijke werkomgeving van veel pastores is tegenwoordig dikwijls onstabiel: 
veel personele wisselingen, onduidelijkheid over benoemingen en opvolging, paro-
chiefusies en pastorale teamvorming. Daar komt nog bij dat er minder pastores zijn, 
terwijl het aantal parochies ongeveer gelijk is gebleven. 
De agogische en communicatieve vaardigheden van pastores zijn doorgaans onvol-
doende ontwikkeld om de grote uitdagingen van het werk aan te kunnen als het gaat 
om managementstaken, tijdsmanagement en agendabewaking. De opleiding van 
pastores was en is vooralsnog vooral gericht op eerstelijns werk en minder op twee-
delijns werk. Het takenpakket van pastores bevat echter in toenemende mate coördi-
natie en management. Pastores ervaren juist die bestuurlijke, organisatorische en 
beleidsmatige kanten van het werk als zwaar en  minder bevredigend dan het eerste-
lijns werk. Door alle drukte vallen bovendien precies de energiegevende activiteiten 
als bezinning, gebed, bijscholing en studie als eerste weg. 
Het afbakenen van taakstellingen is vaak moeilijk. Die onduidelijke taakstelling kan 
leiden tot het gevoel nooit klaar te zijn, hetgeen op zijn beurt weer stress kan veroor-
zaken. Tegelijk voelen pastores in toenemende mate de druk van de traditionele pa-
rochieactiviteiten, die vernieuwing van pastoraat en gemeenschapsopbouw in de weg 
staan. Kerkopbouw krijgt meer nadruk, maar dat gaat dan weer ten koste van indivi-
dueel pastoraat en bezinning. 
Een deel van de pastorale taken is niet te plannen (uitvaarten, individuele contacten) 
en doet daarmee voortdurend een inbreuk op de agenda van pastores. Daar komt bij 
dat waar vroeger standaardprocedures werden gevraagd, mensen tegenwoordig 
maatwerk willen, zoals bij begrafenissen. 
Sanders noemt ook de hoge idealen van vooral beginnende pastores, waardoor het 
nooit bereikte ideaal een bron van stress kan worden. Vaak vertonen pastores ook 
afhankelijkheid en gebrek aan zelfvertrouwen, hetgeen kan leiden tot communicatie-
problemen met vrijwilligers en collega’s en tot problemen in de omgang met de grote 
diversiteit aan verwachtingen onder parochianen (zie ook Bisschops et al, 2003). 
De beschikbaarheid van hedendaagse pastores neemt vaak een vorm aan van “er 
zijn voor de ander”, waarbij het initiatief van de ander uitgaat; pastores doen dan wat 
de ander wil. Door evenwel niet te kiezen voor activiteiten op grond van eigen plezier, 
interesses en inzichten, maar op grond van wat een ander wil, onthouden pastores 
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zichzelf een belangrijke bron van arbeidssatisfactie en effectiviteit. Tot zover de over-
zichtsstudie van Sanders. 
 
Dit alles overziend, is duidelijk dat de huidige werksituatie een groot beroep doet op 
de professionele en persoonlijke capaciteiten van pastores. De structurele onduide-
lijkheden, fusies, diversiteit aan verwachtingen, de werkdruk en de noodzaak om 
nieuwe aanwas te trekken, maken dat moderne pastores voor een bijzonder grote 
uitdaging staan in hun werk. 
Men kan zich afvragen of deze uitdaging niet te groot is en er aan pastores geen 
onmogelijke eisen worden gesteld. Of dat nu wel of niet het geval is, het ziet er hoe 
dan ook niet naar uit dat er in deze context op afzienbare termijn verbetering op-
treedt. En zolang dit de feitelijke situatie is, is het wel zaak dat pastores erin overeind 
blijven. 
 
Wat is in de huidige context geboden? Wat voor soort pastor is nu nodig? Om deze 
vraag te beantwoorden, gaan we een stukje terug in de tijd. 
Met de grote veranderingen in de katholieke kerk rond 1960 veranderde het beeld 
van de pastor eveneens ingrijpend. 
Tot dan toe waren pastores altijd mannen, meestal autoritair, steunend op (extern 
bepaalde) vaststaande waarheden en in het bezit van een grote status en gezag. Na 
1960 kwam de grote ommezwaai en moesten pastores leren om zich gevoelsmatig in 
te leven in anderen, om rekening te houden met wat de mensen verlangden en om 
meer gelijkwaardig samen te werken met vrijwilligers. En misschien nog belangrijker: 
ze moesten afleren om al te veel te moraliseren, te oordelen, te adviseren, te inter-
preteren en te analyseren. 
Deze ommezwaai van autoritair, rationeel en objectiverend naar democratisch, em-
pathisch en subjectiverend ging bepaald niet zonder slag of stoot. Het betrof immers 
patronen die zowel diep in de cultuur verworteld waren, alsook sterk verankerd lagen 
in de persoonlijkheidsstructuur van mensen. Praktijkstages, supervisie en meer ruim-
te voor de zogeheten “menswetenschappen” tijdens de opleiding moesten de aan-
staande pastores helpen de overgang van de autoritaire naar de empathische fase te 
maken. Driemaandentrainingen Klinisch Pastorale Vorming (KPV) en cursussen als 
in het toenmalige Bekkerscentrum moesten soelaas bieden bij de “omvorming” van 
reeds werkzame pastores. 
Tegen de jaren ’90 waren de meeste pastores in staat om zich meer op de mens dan 
op de leer te richten, om rekening te houden met wat er leefde onder hun parochia-
nen en om zich in hen in te leven. 
De laatste jaren wordt echter ook steeds duidelijker dat pastores in hun gerichtheid 
op de ander vaak zelf tekort komen, waarmee dus ook het pastoraat tekort komt. 
Deels ligt dat aan de grotere complexiteit en moeilijkheidsgraad van het werk, maar 
ook speelt erin mee dat pastores zichzelf vaak geen recht doen door te veel mee te 
gaan met de verwachtingen van anderen, door conflicten uit de weg te gaan, te hoge 
idealen te hebben, te veel hooi op de vork te nemen en hun eigen grenzen onvol-
doende te bewaken. 
 
Dat deze houding van pastores niet meer werkt, blijkt pregnant uit het feit dat tegen-
woordig veel pastores in de eerste jaren van hun eerste benoeming overwerkt/ over-
spannen/ burn out geraken. Men schat dat het hier ongeveer eenderde deel van de 
beginnende pastores betreft (informatie verkregen van de bisschoppelijk gedelegeer-
den van de vier noordelijke bisdommen). 
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Na de autoritaire fase (tot 1960) en de empathische fase (na 1960), lijkt nu de tijd 
aangebroken voor de autonome fase. De pastor van nu staat stevig op eigen benen, 
maakt eigen keuzes en beheert de eigen verlangens en behoeften - zonder opnieuw 
autoritair te worden en zonder het begrip voor de ander los te laten (zie ook Hoen-
kamp-Bisschops, 2001a). Friedman (1999) noemt dit vermogen tot zelfdifferentiatie 
een centrale eigenschap voor goed leiderschap. 
Dat betekent dat pastores leren nee te zeggen, conflicten aan te durven en te gaan 
voor wat hun eigen inspiratie en bezieling vormt. Ze geven zo leiding, dat ze keuzes 
maken en standpunten innemen, en dat ze tegelijk anderen stimuleren, enthousias-
meren, inspireren en hen helpen te groeien in zelfgekozen taken. De pastor van nu is 
kortom (ook) een “human resources manager”. 
Anders gezegd: Waar vroeger de ouderwetse pastores alle wijsheid in pacht hadden 
en de afgelopen decennia pastores vooral leerden om er te zijn voor de ander, is het 
nu de uitdaging dat pastores beide polen – zelf én de ander – overeind houden, dat 
ze én aandacht voor de ander hebben én stevig op de eigen grond staan en voeling 
met zichzelf houden.3 Een innerlijke onafhankelijkheid en autonomie is daarvoor on-
ontbeerlijk. 
In de nu volgende paragraaf ga ik nader in op het hoe en het waartoe van een derge-
lijke autonomie. 
 
 
2. De autonome fase: de persoonlijke ontwikkeling van pastores en participerend lei-
derschap. 
 
In de vorige paragraaf zagen we dat de huidige situatie van het pastoraat pastores 
voor de uitdaging stelt om onafhankelijk te zijn van de goedkeuring van anderen, om 
confrontaties aan te durven en om voldoende zelfvertrouwen, eigenwaarde en zelf-
liefde te hebben, om datgene te doen wat zij goed en juist achten. 
Voor alle duidelijkheid: het gaat er niet om dat pastores eigengereide, egocentrische 
eenpitters worden. Integendeel, de uitdaging voor de parochiegemeenschap van de 
toekomst is dat haar voorgangers empathische en autonome mensen zijn, die zowel 
de ander als zichzelf respectvol bejegenen. 
Een dergelijke houding is uit meerdere oogpunten belangrijk. Empathie is nodig om 
de ander tot zijn/haar recht te laten komen. Autonomie is nodig om jezelf tot je recht 
te laten komen en om het stuur over je eigen leven ter hand te nemen. Ben je in staat 
om jezelf te motiveren, om te plannen en je aan je eigen planning te houden, om de 
verantwoordelijkheid te nemen voor je eigen verlangens en behoeften, om je voor-
deel te doen met feedback en kritiek en om  je eigen keuzes te maken? Of werk je 
vooral vanuit angst en plicht, laat je je agenda door de vraag bepalen, cijfer je jezelf 
weg en hol je maar door? 
Autonomie stelt pastores in staat om met de huidige werkdruk om te gaan en om hun 
leven zo in te richten als ze dat zelf willen en goed achten. Wanneer pastores op een 
dergelijke constructieve manier met zichzelf omgaan, is aan de belangrijkste voor-
waarde voldaan om ook anderen op constructieve wijze te kunnen bejegenen en be-
geleiden. Anders gezegd: om anderen te kunnen aansturen, is nodig dat we onszelf 
kunnen aansturen. 

                                                 
3 Een zich persoonlijk eigengemaakte geloofsovertuiging en zinbeleving zal hier eveneens een belangrijke rol bij 

spelen (zie ook de bijdrage van Putman in deze bundel). 
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Bij innerlijke onafhankelijkheid of autonomie oefenen we leiderschap uit over ons ei-
gen leven en dat stelt ons in staat participerend leiderschap bij anderen uit te oefe-
nen en mensen te “empoweren”. Een relatieve onafhankelijkheid van de goedkeuring 
van anderen maakt dat we onze oren minder hoeven te laten hangen naar anderen, 
dat we onze aandacht meer naar binnen, op onszelf richten, dat we onze eigen be-
hoeften kunnen onderkennen en onze eigen keuzes kunnen maken. Aldus krijgen we 
meer zelfkennis en kunnen we ontdekken hoe we leiderschap uitoefenen in ons ei-
gen leven, oftewel waar we in ons leven ondermijnende strategieën hanteren of juist 
opbouwende strategieën. 
Meestal hebben we daar weinig zicht op, terwijl deze toch grote gevolgen in ons le-
ven hebben. Een voorbeeld: hoe motiveren we onszelf, positief of negatief? Toege-
past op mijzelf: schrijven valt me soms zwaar. Zeg ik dan tegen mezelf: “Ga aan de 
slag; straks kom je tijd tekort”? Of motiveer ik mezelf positief: “Leuk, straks ligt er  een 
heldere tekst, waar mensen iets mee kunnen”? Wanneer we onze aandacht naar bin-
nen richten, worden we gewaar hoe de positieve motivatie prettiger en krachtiger 
werkt en ons energie geeft. De negatieve motivatie daarentegen confronteert ons 
met onze– energievretende - angst om in gebreke te blijven (meer hierover in para-
graaf 4). Voorwaarde is wel dat we voldoende aandacht vrij hebben voor onze bin-
nenwereld. Wanneer we onbewust vooral bezig zijn met wat anderen van ons den-
ken, weten we vaak niet eens dát we ondermijnende strategieën hanteren. 
Door aldus aandacht te geven aan onszelf, ontwikkelen we meer zelfkennis en bete-
re levenstrategieën en stimuleren we ons eigen groeiproces. En dat is precies wat 
pastores nodig hebben om goede leiders te zijn in de parochie en om de mensen om 
hen heen te “empoweren”. 
Samenvattend: autonomie is nodig om geen speelbal te zijn van de situatie en de 
verwachtingen van anderen, om ons eigen kompas te ontdekken, constructieve keu-
zes te maken, eigen talenten en zwakheden optimaal te beheren en vanuit deze 
vaardigheden in staat te zijn anderen in hún groeiproces te begeleiden.  
 
Participerend leiderschap betekent een vorm van leiderschap, waarin mensen zoda-
nige interventies doen – in individuele of in groepscontacten  - dat er creativiteit, be-
trokkenheid, initiatief, inzicht en daadkracht bij anderen wordt gewekt voor een zaak 
die de participerend leider belangrijk acht en die die anderen eveneens belangrijk 
(gaan) achten. Empowerment is daarbij de centrale activiteit van een participerend 
leider. In het kader van dit artikel voert het te ver om uitgebreid in te gaan op de 
vraag wat dit dan concreet inhoudt (zie bijv. Murrel & Meredith, 2000). Vaak zal het 
betekenen dat we anderen helpen hun eigen ideeën, creativiteit en vindingrijkheid 
aan te boren door constructieve vragen te stellen: Hoe denk jij dat we dit het beste 
kunnen aanpakken? Wat zou je willen? Met welke aanpak zouden we de meeste 
kans op resultaat hebben? Wat houdt je tegen? Wat heeft je in het verleden gehol-
pen in dit soort situaties? Welke hulpbronnen zijn beschikbaar? Wat kan helpen/ wat 
hebben we nodig om hier goed mee om te gaan?  
Vaak helpen we mensen heel goed om zichzelf te helpen, zelf oplossingen te vinden, 
een eigen aanpak te bedenken, door zodanige vragen te stellen, dat hun aandacht 
zich richt op constructieve aspecten van de kwestie. Deze strategie is effectiever dan 
de meeste andere strategieën, omdat mensen zich veel meer zullen inzetten voor 
iets dat hun eigen idee was of aan de totstandkoming waarvan ze hebben bijge-
dragen. Zelf gevonden oplossingen passen vaak beter, genereren meer inzet en be-
trokkenheid en worden beter onthouden.  
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Empowerment  is daarmee bepaald niet een strikt zakelijke managementactiviteit. 
Door zo met mensen om te gaan,  kunnen ze soms verrassend opbloeien. In feite is 
een dergelijke benadering ten diepste een pastorale benadering, waarbij het erom 
gaat dat mensen tot hun recht komen.  
 
Naast het stellen van constructieve vragen houden empowerment en participerend 
leiderschap ook zaken in als: vanuit een gelijkwaardige positie je eigen gedachten, 
suggesties en analyse aan anderen voorleggen en hen uitnodigen daarvan gebruik te 
maken, erop voort te bouwen of ze te corrigeren, zelf het goede voorbeeld geven, 
anderen de gelegenheid geven de doelstelling te beïnvloeden, taken zo verdelen dat 
mensen invloed hebben en uitgedaagd worden, redeneringen achter voorstellen ver-
helderen, alsmede ook de doelen van vragen meedelen en open staan voor de idee-
en van anderen en er je voordeel mee doen (zie verder het verhelderende boek van 
Fisher4 en Sharp, 1998). 
 
Evenals andere intermenselijke communicatievormen is participerend leiderschap 
niet louter een techniek die men zomaar even aanleert. Het vereist een zekere eigen-
waarde. Pas als we die hebben, lukt het ons om een zekere mate van onafhankelijk-
heid van de goedkeuring van anderen te ontwikkelen. 
 
Het komt ook regelmatig voor dat anderen juist adviezen willen en zichzelf in een af-
hankelijke positie manoeuvreren. Vaak speelt bij hen de angst mee om fouten te ma-
ken en om zelf verantwoordelijkheid te dragen. Immers, als ik opdrachten van ande-
ren uitvoer en het pakt niet goed uit, dan ligt het niet aan mij. Het vergt van ons als 
participerend leider nogal wat innerlijke stevigheid om tegen dergelijke verwachtingen 
in te gaan en niet zelf aan te geven wat er moet gebeuren. 
Zonder voldoende eigenwaarde lopen we voortdurend het risico om tegen wil en 
dank in de valkuil te trappen van adviseren, moraliseren of anderszins zelf de ant-
woorden te geven. En als het ons al lukt om niet zelf te antwoorden, dan kan het 
alsnog lastig worden, wanneer het antwoord van de ander anders is dan we zelf 
hadden bedacht. Ook hier geldt dat het doorgaans nogal wat zelfvertrouwen vraagt 
om in harmonie met een ander van mening te kunnen verschillen. 
 
Een ander belangrijk aspect bij participerend leiderschap betreft de omgang met ne-
gatieve gevoelens. Participerend leiderschap vraagt van pastores dat zij zelf goed 
omgaan met hun negatieve gevoelens. Vaak zijn we geneigd die weg te stoppen. We 
zijn opgevoed met het idee dat je moeilijke dingen het best maar zo min mogelijk 
aandacht moet geven, want anders worden ze alleen maar moeilijker en zwaarder. 
Pastores dienen een goede psychohygiëne te hebben ontwikkeld in hun omgang met 
hun eigen negatieve gevoelens. Dat vraagt dat zij hun vaak automatische verzet te-
gen dergelijke pijnlijke gevoelens los kunnen laten, dat zij het aandurven die gevoe-
lens over zich heen te laten komen en ze voor zichzelf te verwerken (het in de eigen  
privacy uiten van en de vrije loop laten aan deze gevoelens vormt daar de kern van). 
Pas dan zullen zij vrij zijn om zuiver en constructief met de negatieve gevoelens van 
anderen om te gaan. Zolang pastores weglopen voor hun eigen pijn, onzekerheid, 
woede, machteloosheid, enz. , zullen zij niet goed weten om te gaan met de moeilijke 

                                                 
4 Roger Fisher leidde samen met William Ury het Harvard Negotiation Project. Beiden speelden destijds een be-

langrijke rol in de totstandkoming van de Camp David vredesakkoorden tussen Israel en Egypte. Samen met M. 
Patton schreven zij het onovertroffen boek “Excellent Onderhandelen” (1983). 
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gevoelens van anderen, of dat nu lichtgeraakte vrijwilligers zijn, teleurgestelde paro-
chianen of boze collega‘ s. 
Een ander aspect hiervan is dat negatieve gevoelens bij vrijwilligers e.d. vaak een 
zondebok zoeken en/ of zich uiten in boosheid, kritiek en veroordeling van anderen – 
en dat kan dan soms de pastor zijn. Ook hier is weer cruciaal dat pastores stevig ge-
noeg op hun eigen benen staan om dergelijke “stormen” te trotseren en zich de ver-
wijten niet persoonlijk aan te trekken, maar ze te zien voor wat ze zijn: uitingen van 
pijn, machteloosheid en teleurstelling van de ander. 
Kunnen omgaan met negatieve gevoelens is ook nodig om te kunnen genezen van 
oude psychische kwetsuren. Groeien naar autonomie, naar genezing en heelwording 
betekent in het reine komen met de onvermijdelijke eigen onverwerkte pijn - uit het 
verleden, maar soms ook uit het heden. Wanneer mensen hun eigen negatieve ge-
voelens uit de weg gaan, betekent dat over het algemeen dat er nog oude, onver-
werkte (want niet geuite) pijn uit de kinderjaren is blijven liggen (zie het verhelderen-
de boek van Jenson, 1995). Zolang dat het geval is, kan die oude pijn onbewust 
meespelen in interacties met anderen (er is dan sprake van overdracht) en reageren 
we eerder als het machteloze, boze of verdrietige kind dat we destijds waren, dan als 
de autonome volwassene, die we graag willen zijn. 
 
 
3. (Hoe) kunnen pastores groeien in participerend leiderschap? 
 
In het voorgaande bespraken we waarom onafhankelijkheid en autonomie cruciale 
eigenschappen voor moderne pastores zijn en hoe ze onderdeel vormen van empo-
werment en participerend leiderschap. 
Een andere vraag is in hoeverre pastores deze eigenschappen feitelijk bezitten, dan 
wel kunnen leren. Een autonomie zoals hierboven beschreven en de bijbehorende 
vorm van leiderschap is nog niet erg ingeburgerd in onze samenleving, ook niet in 
het pastoraat. 
Wat kunnen pastores doen om een dergelijke autonomie te ontwikkelen? Valt die 
überhaupt wel te leren? Is het mogelijk om de eigen ondermijnende strategieën te 
vervangen door andere, meer opbouwende strategieën? 
 
Het is belangrijk dat pastores meer dan tot nog toe het geval was aan zichzelf gaan 
werken – omwille van henzelf, omwille van de mensen met wie ze werken en omwille 
van de toekomst van de kerk. Oude patronen en gewoonten, vaak ontstaan door on-
verwerkte jeugdtrauma’ s of andere belangrijke ervaringen, hoeven ons gedrag niet 
eeuwig te bepalen en te ondermijnen. Mensen kunnen veranderen en groeien. Dit 
besef dat verandering wel degelijk mogelijk is, dringt de laatste jaren steeds meer 
door in onze samenleving. Wel is ook duidelijk dat daar de hulp van anderen bij nodig 
is – in de vorm van trainingen, cursussen, workshops, therapieën, supervisie, coa-
ching en dergelijke. We zien dat deze vormen van “aan jezelf werken” tegenwoordig 
in allerlei gebieden van de samenleving ingeburgerd raken – of het nu de zakenwe-
reld, de wereld van de sport of het persoonlijk leven van mensen betreft. De wereld 
van trainingen en coaching heeft de afgelopen jaren dan ook een grote vlucht geno-
men.  
 
Hoe ziet zo’n veranderingsproces er uit? 
Veel trainingen werken met het verleggen van grenzen, omdat het leerrendement 
daarbij het grootste is. Mijn tennisleraar zegt het aldus: mensen hebben altijd de nei-



 8 

ging juist dat te oefenen, waar ze toch al goed in zijn. Vaak weten ze niet eens dat 
het ook anders zou kunnen. Een goede tennisles bevat altijd een element van frus-
tratie en uitdaging: een teken dat de leerling ook dingen heeft geoefend die z/hij nog 
niet onder de knie heeft. Hetzelfde geldt voor onze persoonlijke ontwikkeling. Maar 
weinig mensen durven het uit zichzelf aan om op interpersoonlijk terrein dingen uit te 
proberen waarvan ze weten dat ze er niet goed in zijn. Precies daarvoor hebben we 
een trainer of coach nodig: om ons te helpen en te stimuleren – en soms te pushen – 
om onze grenzen te verleggen. Natuurlijk zouden we zonder trainingen en dergelijke 
op den duur onze grenzen ook wel wat verleggen – het leven zelf biedt immers op 
zijn tijd ook onherroepelijk zijn uitdagingen. Punt is dat door trainingen het persoonlij-
ke ontwikkelings- en groeiproces een substantiële versnelling ondergaat. Om in de 
analogie van het tennisspel te blijven: zonder tennisles kan je op den duur ook leren 
een aardig potje te tennissen; je zult echter niet snel een kei worden. 
De situatie waarin het moderne pastoraat zich momenteel bevindt, biedt niet alleen 
problemen, maar betekent tegelijkertijd kansen. Er gaat een sterke stimulans vanuit 
om de uitdagingen van confrontatie, training en doelgericht aan onszelf werken op te 
pakken. Pastores en hun personeelsfunctionarissen kunnen zich hierbij laten inspire-
ren door het bedrijfsleven. Om hun eigen prestaties en die van hun werknemers te 
verbeteren (en in feite om hun innerlijke vrijheid te vergroten), krijgen managers 
steeds vaker bedrijfstrainingen. Het human resources management beschouwt werk-
nemers niet zozeer als middel om kapitaal te maken, maar als het kapitaal zelf. Em-
powerment van de mensen maakt daar dan ook een belangrijk bestanddeel van uit 
(zie ook van Loon en Brokhus, 2000). Managers leren de daarvoor benodigde spe-
ciale persoonlijke kwaliteiten en sociale vaardigheden te ontwikkelen in allerlei trai-
ningen. Vaak doen ze daar boeiende ontdekkingen over het eigen karakter. 
Enige tijd geleden stond in Dagblad Trouw (15 april 2002) een interview met een 
Ahold consultant, die in het kader van een dergelijke training een dag op de bouw 
moest meewerken, teneinde te leren zich weerbaarder op te stellen. Daarbij werd zijn 
karakter door de trainer onder het vergrootglas gelegd. De geïnterviewde manager:  

“Dat was best confronterend. Ik kwam aanvankelijk met het verhaal dat ik moeilijk 
kan delegeren en sterk vanuit mijn kennis werk. Als adviseur is dat prima, maar als 
ik leiding wil geven, kan mijn werkwijze andere werknemers hinderen; als manager 
moet je hen juist laten opbloeien. De trainer legde echter de vinger op een andere 
zere plek. Mijn vader lag toen net in het ziekenhuis en door de vragen van de trai-
ner kwamen we erop dat ik heel kwetsbaar was. Ik ben beschermd opgevoed, heb 
een vrij dominante moeder en heb als academicus ook lang in een beschermde 
wereld gewerkt. “Hier wil ik het helemaal niet over hebben”, dacht ik. Maar uitein-
delijk was het goed. Alleen als je zo diep graaft, besef je hoe je kunt veranderen”. 

Deze man realiseerde zich voorheen nauwelijks zijn kwetsbaarheid en hoe de relatie 
met zijn moeder hem daarin heeft gevormd. Door onder begeleiding van de trainer 
stil te staan bij belangrijke, emotioneel beladen gebeurtenissen uit zijn jeugd, kon hij 
niet alleen de destijds ontstane patronen zien, maar ook beginnen ervan los te ko-
men en andere patronen ervoor in de plaats te laten komen. 
Dit voorbeeld toont dat als het gaat om persoonlijke ontwikkeling en groei, mensen in 
een training worden uitgedaagd om iets te doen wat ze normaal altijd als vanzelf-
sprekend  zouden laten liggen. Daarmee komen ze hun dieperliggende angsten te-
gen en leren ze die onder ogen te zien. En van daaruit kunnen ze dan gaan werken 
aan een innerlijke vrijwording, die kan leiden tot een verbreding van hun scala aan 
gedragsmogelijkheden. 
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Vaak hebben mensen trainingen e.d. niet alleen nodig om hun grenzen te verleggen, 
maar ook om hun blinde vlekken op te sporen. Om een voorbeeld uit mijn eigen ont-
wikkeling te nemen: er was een vijfdaagse persoonlijkheidstraining op mijn 45e nodig 
om te ontdekken hoe ik voortdurend over van alles en nog wat oordeelde. Tot dan 
was ik hiervan onkundig, net als die vis die niet weet dat er water bestaat; het is er 
immers altijd. Door die training kon ik gaan ontdekken wat de gevolgen van dit eeu-
wige oordelen waren (o.a. overmatige zelfkritiek en kritiek op anderen), wat er eigen-
lijk onder schuil ging (angst niet goed genoeg te zijn en behoefte aan houvast) en – 
wat natuurlijk het allerbelangrijkst was: hoe ik van dit ondermijnende patroon af kon 
komen (door verdere bewustwording en aan mezelf werken). 
Het zou dan ook goed zijn als er naast de bestaande post-initiële opleidingen en be-
geleidingsvormen zoals mentoraat, supervisie en driemaandentrainingen, meer mo-
gelijkheden en stimulansen voor pastores komen om aan zichzelf te werken op het 
gebied van autonomie en empowerment.5 
 
 
4. Ondermijnende of constructieve levensstrategieën? 
 
In deze paragraaf bespreek ik een aantal ondermijnende strategieën, die vooral bij 
pastores vaak lijken voor te komen en laat ik iets zien over hoe ze in constructieve 
strategieën kunnen worden omgezet6. 
Kijken we naar de moderne mens van nu, dan valt bij veel mensen een heel scala 
aan ondermijnende strategieën te constateren: klagen, anderen willen behagen, 
slachtofferpositie kiezen, perfectionist zijn, jij-boodschappen geven (=beschuldigen), 
bang zijn om fouten te maken, irreële schuldgevoelens koesteren, piekeren, vanuit 
een hoog ideaal veel van jezelf moeten (inclusief het er vaak bijhorende uitstelge-
drag), kritiek vermijden, vooral aandacht geven aan eigen mislukkingen, vluchten 
voor negatieve gevoelens - door hard te werken, te drinken, te slapen, te redeneren, 
over anderen te oordelen en boos op anderen te worden. Doorgaans staat een laag 
gevoel van eigenwaarde aan de wortel van deze patronen. 
Constructieve strategieën daarentegen zijn: situaties nemen voor wat ze zijn en van 
daaruit doen wat je kan doen (= positie van de verantwoordelijke kiezen), handelen 
naar eigen eer en geweten, constructief met problemen omgaan, onderscheid maken 
tussen feiten en interpretaties, haalbare doelen en idealen stellen, ik-boodschappen 
geven, fouten mogen maken van jezelf, leven in het nu - in plaats van tijd verspillen 
met het herkauwen van het verleden of met het repeteren voor toekomstige moeilijk-
heden -, leren van gemaakte fouten, plannen, dingen doen vanuit innerlijke motivatie, 
vanuit willen, in plaats vanuit een extern opgelegd of anderszins wezensvreemd 
“moeten”, je voordeel doen met kritiek en feed-back, kijken naar wat goed ging en al-
le gevoelens toelaten, ook de negatieve. Een goed ontwikkeld gevoel van eigen-
waarde en zelfliefde is hier doorgaans de gemeenschappelijke noemer. 
 

                                                 
5 Management trainingen zijn over het algemeen nogal prijzig. Er bestaan echter uitstekende persoonlijkheidstrai-

ningen die ook voor pastores betaalbaar zijn, zoals de Essence training (www.essence-trainings.com/. Daar-
naast zijn er de wat meer geleidelijke trainingen van PRH (personalité et relations humaines –  
http://www.prh.be/), NLP (http://nlp.pagina.nl/), het 12 stappen programma voor zelfverbetering, waarmee ook 
alcoholisten en drugsverslaafden werken en groepstherapieën als de Pesso-Therapie (deze laatste is vooral 
geschikt om de gevolgen van hardnekkige jeugdtrauma’s te boven te komen).  

6 Ik baseer me hier op mijn jarenlange ervaring als opleider van pastores en als coach en supervisor van in het 
veld werkzame pastores. 
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Kijken we naar pastores, dan zien we dat hun ondermijnende levensstrategieën vaak 
te maken hebben met bezig zijn met de ander (zie ook Putman, 1998), dat zij ande-
ren willen behagen, aardig gevonden willen worden, conflictmijdend gedrag vertonen, 
een hoog zelf-ideaal hanteren, bang zijn om fouten te maken en gebukt gaan onder 
schuldgevoelens. Deze gedragspatronen hangen onderling samen. Hun gemeen-
schappelijke wortel is angst en gebrek aan eigenwaarde. Meer specifiek: angst niet 
goed genoeg te zijn, door de mand te vallen, uitgestoten, afgewezen of buitenge-
sloten te worden (zie ook Drewermann, 1995). 
Een van de meest ondermijnende strategieën is handelen vanuit de behoefte aardig 
gevonden te worden, oftewel een “people pleaser” zijn. Hierbij maken we een ander 
belangrijker dan onszelf; niet wijzelf bepalen dan naar eigen  eer en geweten wat we 
doen of zeggen, maar de ander. Vaak betekent dit dat we het heft over ons eigen le-
ven uit handen geven. Dit patroon lijkt op het eerste gezicht misschien nobel en een 
mooi voorbeeld van christelijke naastenliefde. Dat is echter maar schijn. Het is ons 
hier natuurlijk niet echt te doen om de ander, maar om onszelf: wíj willen graag aar-
dig gevonden worden, bevestiging krijgen en goedkeuring ontvangen. Kortom, wij 
wensen een aangename behandeling voor onszelf door de ander. 
Pastores die “people pleasers” zijn gebruiken niet alleen onvoldoende hun eigen in-
zichten, visies en plannen, maar richten zich bovendien sterk naar de verwachtingen 
van degenen met wie zij omgaan. In het basispastoraat zijn dat vooral de actieve pa-
rochianen die nog kerkbetrokken zijn. Daarmee verdwijnen de randkerkelijke, de 
“lauwen” en de religieuze zoekers teveel uit beeld en bestaat het risico dat pastores 
onvoldoende aansluiten bij het moderne levensgevoel. 
Aan de behoefte om aardig gevonden te worden kleven nog meer risico’ s. Door 
sterk op de ander gericht te zijn, verliezen we onze eigen grenzen uit het oog, wor-
den we vatbaar voor manipulatie en lopen we het gevaar zachte heelmeesters te 
worden die stinkende wonden maken. Zo is bekend dat pastores nogal eens worden 
opgezocht door energiezuigende mensen die op zoek zijn naar bevestiging van hun 
slachtofferschap – inclusief alle voordelen die dat oplevert (vergelijkbaar met de zo-
genaamde “ziektewinst”). 
Het grootste risico bij dit patroon is echter conflictmijdend gedrag. Als er dingen ge-
beuren waar we het niet mee eens zijn, maar we zijn benauwd om daarmee naar vo-
ren te komen omdat mensen ons dan niet meer aardig vinden, zitten we behoorlijk 
klem. Wat vervolgens vaak gebeurt is dat we onduidelijk zijn voor de ander, dingen 
opkroppen en het de ander vroeg of laat onbewust kwalijk nemen dat die ons in zo’ n 
moeilijk parket heeft gebracht. Onze gerichtheid op de ander maakt dat we ons eigen 
aandeel in de situatie nauwelijks zien en ook niet goed voeling hebben met wat de 
dingen ons zelf doen. We zien nauwelijks ons eigen aandeel in de situatie en dat we 
ons er zelf in gemanoeuvreerd hebben. Wanneer het onverhoopt tot een uitbarsting 
komt, zullen we dan ook vooral (beschuldigende) jij-boodschappen geven, in plaats 
van verhelderende ik-boodschappen; immers om ik-boodschappen te kunnen geven, 
moeten we weten wat er in ons omgaat, wat we voelen. Het type conflict dat dan 
vaak ontstaat, is meestal niet erg constructief (zie ook par. 5). 
De behoefte om aardig gevonden te worden groeit op een bodem van zelftwijfel, ge-
brek aan eigenwaarde en onzekerheid. Hier ligt spiritueel voor pastores een uitda-
ging. Zijn zij in staat om niet alleen te weten en met de mond te belijden dat God een 
liefhebbende God is, maar dat ook daadwerkelijk te ervaren in hun leven? Zijn zij ge-
groeid naar een overgave aan God, waarin zij zich door Hem/Haar geaccepteerd, 
bemind en gedragen weten? Voelen zij zich door God aangenomen als Zijn/Haar 
zoon of dochter? Het besef hiervan kan helpen om zich onafhankelijker op te stellen 
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van de goedkeuring door anderen en om zichzelf voldoende serieus nemen en zich-
zelf mee te tellen in hun gedrag naar anderen toe7. 
 
Een andere ondermijnende strategie met verreikende gevolgen die nogal eens bij 
pastores voorkomt betreft een (te) hoog zelf-ideaal. Wanneer we dit patroon vertonen 
moeten we van alles van onszelf, zijn we bang om fouten te maken en jagen we ons-
zelf op. Door voortdurend de lat te hoog te leggen, bouwen we ons eigen falen in. Dit 
ondermijnt ons gevoel van eigenwaarde, werkt demotiverend, maakt overgevoelig 
voor kritiek en falen en leidt vaak tot schuldgevoelens. Anselm Grün spreekt hier van 
een spiritualiteit van boven: “Wie zich identificeert met zijn idealen, verdringt vaak zijn 
werkelijkheid die niet met deze idealen overeenkomt. Zo wordt de mens innerlijk ge-
spleten en ziek” (1995, p.8). Bij spiritualiteit van boven vertroebelt het ideale zelf het 
zicht op het feitelijke zelf. Daarmee staat het een verdere persoonsgroei in de weg; 
immers wat we niet van onszelf (willen) weten, kunnen we ook niet veranderen. Bij 
spiritualiteit van beneden komen mensen zichzelf mét hun schaduw, hun niet-
geaccepteerde persoonsdelen, onder ogen. 
Hoge zelf-idealen maken dat we veel van onszelf moeten. In zekere zin plaatsen we 
onszelf daarmee in een slachtofferpositie. We behandelen onszelf dan zoals een sla-
vendrijver een slaaf behandelt, we geven onszelf met onze innerlijke criticaster ervan 
langs en zijn vooral gericht op ons falen in plaats van op onze successen. 
Ook al doen we het zelf, of liever ons ideale zelf, bij “moeten” zijn we in zekere zin de 
dupe van iets of iemand die ons iets oplegt. Daarmee worden we tot slachtoffer en 
raken we een deel van onze kracht en autonomie kwijt. Bij “willen” daarentegen hou-
den we zelf het stuur vast en bepalen we zelf het doel. “Willen” mobiliseert onze ta-
lenten, vaardigheden en daadkracht; “moeten” roept vaak een onbewuste vorm van 
verzet op, bijvoorbeeld in de vorm van uitstelgedrag en maakt onmachtig. 8  Een 
voorbeeld. Als ik tegen mezelf zeg: “Ik moet daar op tijd zijn”, lukt dat doorgaans 
minder goed dan wanneer ik tegen mezelf zeg: “Ik wil daar op tijd zijn”. De tegenzin 
die in het eerste geval meespeelt, maakt dan bijvoorbeeld dat ik denk nog snel even 
iets te kunnen doen, voordat ik vertrek: een onbewuste vorm van verzet. Het verlan-
gen om op tijd te zijn daarentegen maakt dat ik vanzelf en onbewust alles in mezelf 
mobiliseer om dat te bereiken9. 
Om van moeten naar willen te kunnen gaan, is bewustwording nodig, plus de vraag: 
“wat wil ik? “. Het is belangrijk om te achterhalen wat maakt dat ik het woord “moeten” 
gebruik. Van wie moet ik het? Waarom heb ik het gevoel dat het moet? Wat zou er 
gebeuren als ik het niet doe? In dat proces van bewustwording kan ik dan bijvoor-
beeld mijn verborgen angst voor afwijzing op het spoor komen. Of ik kan ontdekken 
dat het mijn eigen perfectionisme is, waardoor ik me laat opdrijven. Of ik word me 
misschien bewust dat ik me door een ander onder druk heb laten zetten, terwijl ik dat 
helemaal niet wil. Of ik realiseer me dat ik zo overladen ben met taken, dat alles een 
opgave voor me wordt – ook dingen die ik leuk vind en zelf wil. 
 

                                                 
7 Overigens ontstaat dan pas echt een uitdaging: hoe betoon ik oprecht respect aan zowel de ander als tegelijk 

ook aan mijzelf? Dat is moeilijker dan simpelweg de ander altijd voorrang geven, dan wel zelf altijd voorrang 
nemen. 

8 Niet zelden hebben mensen juist het gevoel dat ze zonder de innerlijke slavendrijver de motor missen om in ac-
tie te komen. Ze weten niet dat een positieve motivatie juist beter en prettiger werkt als stimulans. 

9 Mensen met een hoog zelf-ideaal zijn gemakkelijk te herkennen aan het feit dat zij vaak het woord “moeten” ge-
bruiken. 
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Hoge zelf-idealen leiden vaak tot schuldgevoelens, namelijk al die keren dat we de 
lat te hoog legden en faalden. Schuldgevoelens doen vaak meer kwaad dan goed. 
Ze kunnen verlammen, kosten veel energie en houden soms het door onszelf niet 
gewenste gedrag juist in stand. Dat is het geval wanneer we onszelf met onze 
schuldgevoelens kastijden en in zekere zin verder de grond in trappen. Of wanneer 
we tegen onszelf zeggen dat het weliswaar niet goed was wat we deden, maar dat 
we er tenminste schuldgevoelens over hebben. Ook gebruiken we onze schuldge-
voelens soms om als het ware met terugwerkende kracht te proberen het gebeurde 
ongedaan te maken, of minstens iets van de realiteitswaarde ervan af te knabbelen – 
een half magische manier om gedane zaken alsnog een keer te laten nemen. Pas 
wanneer schuldgevoelens omgevormd worden tot een ernstig besluit om het een 
volgende keer anders aan te pakken, fungeren ze constructief. In dit geval zijn we 
geen slachtoffer van onze schuldgevoelens, maar nemen we de positie van de ver-
antwoordelijke in en gebruiken we dat wat we ervan geleerd hebben als richtsnoer 
voor toekomstig gedrag. 
 
Angst om fouten te maken is een ondermijnende strategie, die nauw samenhangt 
met hoge zelf-idealen. Ook hier is sprake van de slachtofferpositie: “als ik maar geen 
fouten maak”, “als het me maar niet gebeurt dat…”. De dreiging waar we dan onder 
leven, maakt dat we ertoe neigen ons gedeisd te houden of de voorkeur geven aan 
gebaande paden, vertrouwde situaties en die activiteiten waar we al goed in zijn. Dit 
mechanisme houdt ons vast op onze plek en belemmert onze verdere groei en ont-
plooiing. En wanneer we onverhoopt toch fouten maken, beschouwen we dat als per-
soonlijk falen en staat onze innerlijke criticaster al snel klaar om onszelf ervan langs 
te geven. 
Een omgang met fouten vanuit de verantwoordelijke positie daarentegen beziet een 
fout als feed-back op het eigen gedrag en als les en uitdaging voor de toekomst. 
Angst om fouten te maken leidt ook vaak tot een preoccupatie met eigen (mogelijk) 
falen. Aan successen besteden we dan nauwelijks aandacht; onze grootste angst is 
immers om fouten te maken en het voorkomen daarvan krijgt onze grootste zorg en 
aandacht. Persoonlijke groei gedijt echter beter bij een honoreren van de eigen suc-
cessen, dan bij een centraal stellen van de eigen mislukkingen. Zo werkt het ook bij 
de opvoeding van kinderen: gewenst gedrag prijzen is effectiever dan ongewenst ge-
drag bestraffen, zo ontdekten we de afgelopen decennia. En ook als volwassenen 
weten we hoe stimulerend het is als we in onze successen, hoe klein ook, gezien en 
bevestigd worden. 
Van onze successen valt bovendien zeker zoveel te leren als van onze mislukkingen. 
We kunnen ontdekken hoe onze successen er precies uitzien, hoe ze tot stand kwa-
men, hoe we ze een volgende keer gemakkelijker kunnen herhalen, uitbreiden tot 
andere terreinen en groter maken. Een voorbeeld. Wanneer ik wil leren om mijn 
grenzen beter te bewaken, ben ik ermee gebaat om terug te kijken naar de keren dat 
me dat lukte. Ik kan dan zien wat er precies goed aan was, waarom het goed was, 
wat me hielp om het te doen, hoe het me een gevoel van kracht en blijheid gaf, hoe 
het voor de ander ook positief uitwerkte vanwege de duidelijkheid die ik gaf, enz. 
Kortom: kijken naar mijn successen motiveert en stimuleert me om ze te doen toe-
nemen. Dit staat overigens in schril contrast met wat de katholieke geloofstraditie ons 
doorgaans geleerd heeft: doe gewetensonderzoek, kijk naar je zonden en fouten en 
heb er berouw over. “Door mijn schuld, door mijn schuld, door mijn grote schuld” 
weerklinkt het ’s zondags nog steeds in veel kerken in Nederland. 
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Natuurlijk is het ook zinvol om te kijken naar de keren dat ons niet lukte wat we ons 
voornamen. Het is vooral constructief wanneer we onze drijfveren erbij onderzoeken: 
wat maakte dat ik het liet gebeuren? Wat dreef me om het zo en niet op een andere 
manier te doen? Wat had ik nodig gehad om het anders te doen? Doel is ook dan om 
te leren voor de toekomst en niet om in schuldgevoelens te verzinken. 
 
Angst om fouten te maken maakt tevens dat we gemakkelijk werken vanuit een ne-
gatieve motivatie. Een negatieve motivatie geeft minder plezier en energie; het han-
delen is ook vaak minder effectief dan een positieve motivatie. Het is het verschil tus-
sen de stok en de wortel, als het erom gaat de ezel in beweging te krijgen. De ezel 
loopt maar zolang als hij klappen krijgt. In het geval van de wortel blijft hij evenwel 
lopen totdat hij de wortel te pakken heeft. De wortel is dus als positieve motivatie ef-
fectiever dan de stok. Bovendien is het vooruitzicht van de wortel een stuk aangena-
mer dan de dreiging van de stok. Een “ernaartoe” motivatie werkt dus beter en langer 
dan een “ervanaf” motivatie; deze geeft meer positieve energie, dadendrang en uit-
houdingsvermogen (Mol, 1999). 10 
Een voorbeeld uit het pastoraat: op een informatiebijeenkomst met ouders van poten-
tiële communicantjes werk je vanuit een negatieve “ervanaf” motivatie, wanneer je 
maar hoopt dat er niemand zal afhaken. Je werkt vanuit een positieve “ernaartoe” 
motivatie, wanneer je je erop richt om de ouders te enthousiasmeren. 
 
 
5. Implicaties voor de opleiding van pastores: de waarde van conflicten en confronta-
ties. 
 
De andere eisen die tegenwoordig aan pastores gesteld worden, hebben ook impli-
caties voor de opleiding. Immers, waar de praktijk hogere eisen stelt aan de persoon 
van de pastor, dient de opleiding daar eveneens meer aandacht aan te besteden. 
Het bestaan van ondermijnende levensstrategieën en hun ontstaan als (destijds te-
rechte, maar inmiddels overbodige) overlevingsstrategieën of afweermechanismen in 
een tijd dat we als kind kwetsbaar en machteloos waren, kan in vakken als pastoraal 
psychologie aan de orde komen. Aandacht voor participerend leiderschap en empo-
werment zou aan de orde kunnen komen in vakken als kerkopbouw en (paro-
chie)catechese. 
In het algemeen geldt dat er meer ruimte nodig is voor de persoonlijke verhouding tot 
de inhouden van de leerstof (zie ook Hoenkamp-Bisschops, 2001b). Een vak als the-
ologische reflectie, waarin eigen Godsbeeld, geloof en ervaringen aan de orde ko-
men, kan eveneens bijdragen aan een grotere zelfkennis en persoonlijke integratie. 
In deze paragraaf sta ik verder vooral stil bij de supervisie die pastores in opleiding 
tijdens hun stagejaar ontvangen en de daar aanwezige mogelijkheden tot persoonlij-
ke groei. 
Groepssupervisie is in de opleidingen lang de plek geweest waar verbatims werden 
besproken, preken werden geanalyseerd en waar in mindere mate de groepsdyna-
miek aan de orde kwam. Het verdient aanbeveling dat dit laatste meer aandacht 
krijgt, evenals de persoon van de pastor in opleiding. Meer specifiek verdienen on-

                                                 
10 Bij volwassenen werkt een deadline (het woord zegt het al) vaak als negatieve motivatie: hoe dichterbij die 

komt, des te harder we gaan werken. Wordt de deadline plotseling uitgesteld, dan gaan we meteen minder hard 
aan de slag. Resultaat is dat we alsmaar vooral de druk en de stress voelen en minder het plezier en de Funkti-
onslust (Freud). 
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dermijnende strategieën en hun vervanging door meer constructieve strategieën ex-
tra aandacht. 
Een belangrijk uitgangspunt tijdens het stagejaar dient te zijn dat ieder mens bepaal-
de ondermijnende levenstrategieën heeft en dat het stagejaar een uitgelezen kans is 
om deze op het spoor te komen, los te laten en te vervangen door meer constructie-
ve strategieën. Het lijkt dan ook een goede zaak om aan het begin van het stagejaar 
ieders biografie door te lopen op ingrijpende ervaringen/gebeurtenissen, die de per-
soon in kwestie veranderd hebben en helderheid te zoeken over wat ieders overle-
vings– of afweermechanismen als kind waren en welke ondermijnende levensstrate-
gieën men er eventueel aan heeft overgehouden. 

Zo herinner ik mij zelf hoe ik als kleuter een keer stampvoetend van boosheid in 
de keuken stond. Ik kan nog voelen hoe me dat een gevoel van kracht, vitaliteit en 
identiteit gaf. Wie schetst echter mijn schrik en ontsteltenis toen mijn moeder me 
daarop doordringend aankeek met een voor mijn gevoel snijdend koude en min-
achtende blik in haar ogen. Nadien heb ik jarenlang nauwelijks op mijn eigen aan-
voelen durven vertrouwen en tot ver in mijn volwassen jaren ben ik een superbraaf 
kind gebleven met een grote behoefte om alles goed te doen. Mede op grond van 
die gebeurtenis heb ik geconcludeerd dat ik altijd goed moest opletten wat ande-
ren van mij verwachtten – op straffe van het (uit de liefde van mijn moeder) ver-
bannen worden naar de eenzaamheid van een koude, lege kosmos. 

Het zijn dit soort besluiten die ons veranderden en die leidden tot overlevingsstrate-
gieën, die ons in onze kinderjaren van dienst waren, maar die ons als volwassene 
bepaald niet meer dienen (zie ook Miller, 1986). 
Juist door het bestaan van dit soort gedragspatronen als vanzelfsprekend in ieders 
leven te benoemen, creëren supervisoren veiligheid voor de studenten. Immers, de 
grootste vrees van vrijwel alle mensen is dat ze niet goed genoeg zijn. Door te stellen 
dat dergelijke patronen “normaal” zijn, vermindert de – soms onbewuste – angst van 
studenten dat er “met mij iets mis is”. Deze veiligheid en relatieve vrijheid van angst 
helpt studenten om hun grenzen te durven verleggen en dingen te doen die ze eng 
vinden, die nieuw voor hen zijn, die ze (nog) niet goed kunnen. 
Aansluitend daarop zou het goed zijn wanneer studenten zich tijdens hun stage per-
soonlijke doelen stellen op het gebied van hun houding – bijvoorbeeld “plezier”, “ge-
nieten van mijn successen”, “van mezelf houden”, “onafhankelijkheid”, “eigen gren-
zen bewaken”, “daadkracht”, enz. De aard van ieders doelen hangt nauw samen met 
de specifieke eigen ondermijnende strategieën. Deze doelen kunnen vervangen wor-
den door nieuwe doelen, zodra het begint te lukken ze in de praktijk van alledag 
(persoonlijk zowel als professioneel) gestalte te geven.  
Met deze doelen creëren studenten in feite hun eigen “ernaartoe” motivatie. Wanneer 
ze in combinatie hiermee dagelijks een succes- of groeiboek bijhouden, wordt tevens 
de ondermijnende aandacht van eigen falen weggehaald ten gunste van de stimu-
lans van de eigen successen. Deze successen kunnen grote, maar vaak ook kleine 
dingen zijn, bijvoorbeeld dat iemand zich op een bepaald moment even bewust was 
hoe z/hij zich door angst liet leiden. 
Wanneer studenten fouten maken of dingen niet gaan zoals ze wilden, kunnen ze 
gestimuleerd worden om er niet zozeer met schuld- en schaamtegevoelens op te re-
ageren, als wel er lessen uit te trekken en er doelen en uitdagingen voor de toekomst 
uit af te leiden. 
Wat betreft hun spiritualiteit kunnen studenten gestimuleerd worden om te bezien of 
dit een hoog idealistische spiritualiteit is, die het zicht op hun feitelijke persoon ver-
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troebelt en om indien nodig een meer constructieve spiritualiteit van beneden (Grün, 
1995) te ontwikkelen. 
Zo kunnen studenten ook alert worden gemaakt op waar ze allerlei dingen van zich-
zelf moeten en kunnen ze gestimuleerd worden om van moeten naar willen te gaan. 
Dit alles vraagt van supervisoren (en de werkbegeleiders van de studenten) meer 
aansturing en positiebepaling en minder voorzichtigheid en volgzaamheid. Zoals toe-
komstige pastores als persoon tegenwoordig steviger op eigen benen dienen te 
staan, zo vraagt dit van hun supervisoren eveneens een steviger aanpak. Ze mogen 
studenten meer uitdagen en aanspreken op hun kracht dan ze tot nog toe misschien 
gewend zijn. Verder dienen zij zelf het voorbeeld te geven als het gaat om het onder-
kennen en loslaten van hun eigen ondermijnende patronen en het aanleren van con-
structieve patronen. 
 
Een van de manieren waarop aan de Katholieke Theologische Universiteit te Utrecht 
stagiaires worden uitgedaagd om hun grenzen te verleggen heeft te maken met het 
schrijven van belevingsverslagen van de groepsbijeenkomsten. Sinds een jaar of vijf 
worden de studenten geacht van elke groepsbijeenkomst op te schrijven hoe ze el-
kaar, zichzelf, de supervisor en de onderlinge interactie beleefd hebben. Deze ver-
slagen sturen ze naar alle groepsleden toe. 
Doorgaans moeten de studenten erg wennen aan het feit dat het hier gaat om hun 
innerlijke belevingen en niet om observeerbare feiten. Voor velen betekent dit al de 
eerste uitdaging: nu eens niet bezig zijn met de ander en met wat er buiten hen alle-
maal gebeurt, maar in plaats daarvan stil staan bij zichzelf, bij wat er van binnen al-
lemaal gebeurt. Zo schrijft een studente in een van haar eerste belevingsverslagen: 

“Ik merkte dat toen (de supervisor) X hielp om haar gevoelens te verwoorden, dat 
ook ik het moeilijk heb mijn gevoelens te benoemen. Ik ben tijdens een gesprek 
meer bezig met af te tasten wat een ander voelt. Ik merk ook dat ik niet goed snap 
of wil snappen, waarom het zo belangrijk is naar de eigen gevoelens te kijken”. 

Wanneer het de studenten begint te lukken de innerlijke belevingen, gevoelens en 
bewegingen waar te nemen en ook duidelijk op papier te zetten, duurt het doorgaans 
niet lang of er ontstaan conflictstof of botsingen. Iemand schrijft bijvoorbeeld dat z/hij 
zich gekwetst heeft gevoeld door een opmerking van een van de groepsleden. 
Dan begint een belangrijke fase in het leerproces van de studenten. 
Conflicten, botsingen, tegengestelde belangen, gedrag van de een dat voor de ander 
onacceptabel is e.d. raken rechtstreeks aan ondermijnende strategieën als: aardig 
gevonden willen worden, hoge eisen aan zichzelf stellen en bang zijn om fouten te 
maken. Een cruciale vraag is alleen al of de studenten het conflict aandurven, d.w.z. 
durven zij het risico te lopen dat de ander hen niet meer aardig vindt? En omdat goed 
met conflicten omgaan moeilijk is en ze er weinig ervaring mee hebben: durven ze 
het risico te lopen om hierin fouten te maken? En: kunnen zij de negatieve gevoelens 
hanteren – bij zichzelf zowel als bij de ander – waarmee conflicten vaak gepaard 
gaan? En last but not least: lukt het hen in het conflict om zowel recht te doen aan 
zichzelf als aan de ander? 
Pastores in opleiding kunnen dus veel leren van conflicten. Een goede supervisie-
groep is dan ook niet een groep zonder conflicten, zoals wel wordt gedacht, maar 
een groep waarin juist wel confrontaties en conflicten voorkomen. In de emoties die 
dan vaak spelen, kunnen kanten van onszelf naar boven komen, die we onder rede-
lijker omstandighedenvoor onszelf en voor anderen graag verborgen houden. Tege-
lijk doen conflictsituaties een beroep op constructieve strategieën en gedragspatro-
nen. Te denken valt hier aan: zeggen wat iets je doet, uitkomen voor jezelf en voor je 
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negatieve gevoelens, durven voelen wat er met je gebeurt, voeling houden met je-
zelf, de verantwoordelijkheid nemen voor je eigen negatieve gevoelens, zonder daar 
de ander de schuld van te geven, verantwoordelijkheden daar leggen waar ze thuis-
horen en niet meer of minder dan het eigen stukje oppakken, leren het eigen terrein 
te beheren, eigen grenzen aangeven, zeggen wat je wil, durven vasthouden aan de 
eigen lijn, jezelf serieus nemen, negatieve zelfoordelen loslaten en vooral: het met 
elkaar eens zijn dat je het met elkaar oneens bent. 
Aldus vergroten conflicten zelfkennis, leveren ze meer zicht op ondermijnende stra-
tegieën, nodigen ze uit om grenzen te verleggen en meer constructieve strategieën 
te ontwikkelen en helpen ze de “zelf-ander balans” meer in evenwicht te krijgen. 
Een ander aspect is dat conflicten vaak oude angsten oproepen met de bijbehorende 
ondermijnende gedragspatronen. Ze bieden daardoor de kans om oude pijn alsnog 
te verwerken, los te komen van die patronen en ruimte te maken voor meer construc-
tieve patronen. Een studente bij wie dit tijdens een conflict in een groepssupervisie 
gebeurde, formuleert dit als volgt: 

“Toen X mij op een aanvallende manier wees op (…), kwam dit als een druppel die 
de emmer deed overlopen. De emmer zat overigens vol met dingen van vroeger – 
hij was nooit vol geraakt van alleen die ochtend. In ieder geval was de situatie er 
een die mij verschrikkelijk veel pijn deed, omdat het mij deed denken en voelen 
aan eerdere situaties in mijn leven. Doordat Anke (de supervisor) de boel bevroor, 
kon ik zelf inzien dat het niet aan dit precieze gesprek lag, maar dat het dieper zat. 
Aan de ene kant vond ik dat verschrikkelijk, aan de andere kant geloof ik dat ik het 
ook wel fijn vind. Hoe vaker ik ertegenaan loop, hoe eerder ik ermee klaarkom. En 
dat lijkt me een fantastisch gebeuren!!” 

Door op deze manier met het conflict om te gaan, vergrootte deze studente haar ei-
gen vrijheid. 
Veel studenten vinden het moeilijk om in harmonie het met elkaar oneens te zijn 
(agree to disagree noemen de Engelsen dat). Hun gevoel van eigenwaarde is zo 
kwetsbaar dat het bedreigend voelt wanneer hun gesprekspartner een andere me-
ning is toegedaan – zeker wanneer het persoonlijke dingen betreft. Soms hebben ze 
het idee dat respect voor zichzelf en respect voor de ander elkaar logisch uitsluiten. 
Vasthouden aan de eigen lijn, zonder het contact met de ander op de een of andere 
manier te verbreken, wordt dan moeilijk. De winst voor de een lijkt dan automatisch 
het verlies van de ander (in tegenstelling tot een win-win strategie, zie bijvoorbeeld 
Covey, 1998). 
Inderdaad is goed met conflicten omgaan een van de moeilijkste dingen, omdat het 
vraagt dat men zowel zichzelf als de ander recht doet. Ik-boodschappen (Adams, 
1997) vormen hierbij een onontbeerlijk gereedschap. Zoals de meeste mensen nei-
gen studenten er sterk toe om bij conflictsituaties jij-boodschappen te geven, in 
plaats van ik-boodschappen. Het is zaak dat supervisoren studenten helpen om ver-
trouwd te geraken met ik-boodschappen. 
Drie-delige ik-boodschappen beschrijven om te beginnen de objectieve feiten in het 
voor mij onacceptabele gedrag van de ander, vervolgens de gevolgen voor mij en 
tenslotte hoe ik me daarbij voel. Bijvoorbeeld: “Jouw muziek is beneden goed hoor-
baar en daardoor kan ik me niet goed concentreren op mijn werk dat vandaag afmoet 
en dat vind ik vervelend”. Of een meer relatie-georiënteerd voorbeeld: “Alle keren dat 
ik iets over mezelf vertelde, vertelde jij niets over jezelf. Daardoor ervaar ik ons con-
tact als ongelijkwaardig en heb ik de neiging om me eruit terug te trekken. Dat vind ik 
jammer, want het is niet wat ik wil”. Of: “Als ik op een verzoek van jou antwoord dat ik 
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het nu te druk heb en jij herhaalt je verzoek nog diverse keren, dan voel ik me ge-
dwongen en niet gerespecteerd”. 
Het zal duidelijk zijn dat dit vergt dat we duidelijk bij onszelf voelen waar de schoen 
wringt en dat we onze frustratie niet op de ander afreageren, zoals het geval zou zijn 
bij een jij-boodschap: “Jij maakt zo’ n herrie met die muziek van je”, “jij laat nooit iets 
van jezelf zien”, “jij zet me onder druk om dingen voor je op te knappen”. 
Het is belangrijk dat studenten zich realiseren dat jij-boodschappen grote nadelen 
hebben: 
• Ze zijn een interpretatie. Aangezien we niet in het hoofd van de ander kunnen kij-

ken, weten we niet of het een kwestie is van storende herrie maken, dan wel met 
volle teugen genieten van de eigen lievelingsmuziek; of het een kwestie is van 
zichzelf buiten schot houden, dan wel een manier van er willen zijn voor de ander; 
of het een kwestie is van de ander onder druk zetten dan wel een uiting van eigen 
onmacht en angst. 

• Jij-boodschappen tonen daarmee een gebrek aan respect voor de ander. Ik kom 
ermee op zijn/ haar terrein; het is niet aan mij om het gedrag van de ander te in-
terpreteren. Ik heb mijn eigen terrein, namelijk de vraag: wat gebeurt er met mij 
als jij zus of zo doet? 

• Jij-boodschappen houden mij daarmee af van mijn eigen huiswerk, namelijk ant-
woord vinden op de vraag: Wat raakt mij hier? Waar gaat het mij hier om? 

• Last but not least: bijna iedereen vat een jij-boodschap op als een aanval. Jij-
boodschappen leiden dan ook doorgaans tot een of andere vorm van tegenaan-
val. Het doel van moeilijke dingen bespreekbaar maken – meer zicht op onszelf, 
meer begrip voor elkaar en een grotere onderlinge verbondenheid - verdwijnt 
daarmee volledig achter de horizon. 

De supervisor speelt in dit proces een belangrijke rol door de studenten te begelei-
den bij het leren geven van drie-delige ik-boodschappen, door de interactie te bevrie-
zen en ieder te helpen formuleren wat er speelt van binnen. 
Een andere belangrijke factor in het groepsgebeuren is dat studenten er nieuwe pa-
tronen kunnen uitproberen, zodat ze corrigerende emotionele ervaringen kunnen op-
doen, die helpen om de nieuwe patronen in hen wortel te doen schieten. Zo schrijft 
een studente in haar belevingsverslag van een groepsbijeenkomst: 

“Durven een vraag om aandacht op te schrijven en die uit te spreken, was voor mij 
een ontzettend grote stap, omdat ik tegen een oud patroon inging. Ik voelde me 
kwetsbaar, maar voelde ook dat ik jullie mocht vertrouwen (…). Het doet erg 
deugd te merken dat iets waar ik erg mee zit en haast niet naar buiten durf te 
brengen, dat anderen dit ook hebben en normaal vinden. Ik voel dat dit gesprek 
mij geholpen heeft om mijzelf wat meer te accepteren”. 

Groepen vormen in deze een krachtig middel, omdat ze op onbewust niveau vaak 
ten dele als het eigen gezin van herkomst worden ervaren. Daarom kunnen groepen 
enerzijds zo bedreigend en kwetsend zijn en anderzijds zo genezend werken. 
Tegelijk moeten we echter constateren dat waar mensen decennia lang11 bepaalde 
gedragspatronen hebben gehanteerd, een stagejaar doorgaans te kort is om deze 
blijvend door meer constructieve patronen te laten vervangen. Trainingen zoals be-
sproken in paragraaf 3 zullen dan ook vaak nodig blijven. 
 
Samenvattend: De complexe situatie van het moderne pastoraat stelt pastores voor 
de uitdaging om leiderschap te ontwikkelen in hun eigen leven en leiderschap naar 
                                                 
11 Het gros van de hedendaagse theologiestudenten is ouder dan 30, 40 jaar. 
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de mensen met wie zij werken. Daarom is het belangrijk dat zij meer aandacht voor 
zichzelf krijgen, zichzelf meer serieus nemen en hun autonomie verder ontwikkelen. 
Het daaruit resulterende vermogen tot zelfaansturing stelt hen in staat ook anderen 
aan te sturen op een zodanige wijze dat zij worden geïnspireerd, gemotiveerd en ge-
enthousiasmeerd. Constructieve levensstrategieën zijn hierbij cruciaal: ze stellen 
pastores in staat om hun eigen potentieel ten volle te gebruiken en om ook anderen 
te helpen hun kracht en talenten te ontwikkelen: empowerment. 
Meer aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling van pastores tijdens de opleiding is 
daarom gewenst. Omdat dergelijke groeiprocessen doorgaans een kwestie van jaren 
zijn, is het tevens van belang dat pastores ook meer post-initiële opleidingen, trainin-
gen en coaching op dit terrein volgen. 
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