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Twintig jaar Avicenna 
en de toekomst 
van leiderschap

Dit jaar bestaat Avicenna 20 jaar. Een perfect moment om terug te kijken, maar ook vooruit te blik-
ken. Dat doen we met Frank Seine, directeur van Avicenna. Hij spreekt in dit artikel over de op-
richting, de ontwikkeling en de toekomst van Avicenna. Een waardevolle introductie op de overige 
artikelen over leiderschap en organisatieontwikkeling binnen dit deel van het lustrumboek.

Waarom is Avicenna twintig jaar geleden opgericht? 
“Avicenna is opgericht vanuit de missie om leider-
schapsleergangen te bieden die verder gaan dan de 
traditionele aanpak. We zagen een behoefte aan een 
diepere, meer holistische benadering van leiderschap, 
waarbij niet alleen de zakelijke vaardigheden, maar ook 
persoonlijke ontwikkeling en maatschappelijke verant-
woordelijkheid centraal staan. Bij leiders lag er destijds 
een sterke focus op cijfermatige en bedrijfskundige 
aspecten. Maar mensen die in maatschappelijke orga-
nisaties werken, doen dat vaak vanuit een diepe passie 
om iets bij te dragen aan de samenleving en om een 
positieve impact te hebben op mensen die het moeilijker 
hebben of hulp nodig hebben. Wij vonden dat leiders 
in deze sectoren veel meer aandacht moesten hebben 
voor deze menselijke en sociale aspecten, naast de 
bedrijfskundige kant die natuurlijk ook belangrijk is. Ons 
doel met Avicenna was en is om leiders te inspireren en 
te versterken, zodat ze positief kunnen bijdragen aan 
hun organisaties en de samenleving.”

Is er in de twintig jaar dat Avicenna nu bestaat iets ver-
anderd in wat jullie bieden, in de cultuur, in de visie? 
“In de afgelopen jaren zijn er zeker dingen veranderd. 
We zijn begonnen met een sterke focus op holistisch 
leiderschap en persoonlijke ontwikkeling, en dat blijft de 
kern van wat we doen. Maar we stemmen onze thema’s 
voortdurend af op wat er op dat moment relevant is voor 
leiders in alle sectoren en op wat er gebeurt in de sa-
menleving. Als je de afgelopen decennia terugkijkt dan 
ging het indertijd meer over het leiden van organisaties 

door goed management. Het bij wijze van spreken goed 
inregelen van de bedrijfsprocessen om output te leve-
ren. Daarna kwam het fenomeen ‘leiderschap’ waarbij 
leiderschap hoger gepositioneerd werd ten opzichte 
van management. Het ging meer om de visie, de ver-
gezichten en waarom doe je de dingen die je doet. Ook 
werd er vanuit het leiderschap ingebracht dat je vanuit 
meerdere perspectieven naar uitdagingen keek en van 
daaruit tot andere oplossingen en nieuwe businessmo-
dellen komt. Van daaruit gingen we kritisch kijken naar 
bestaande systemen, omdat de systemen te centraal 
kwamen te staan in plaats van te kijken naar de bedoe-
ling. De ‘WHY’ of bedoeling werd vervolgens essentieel; 
dit om de verschillende uitwerkingen van het systeem-
denken weer in het menselijk perspectief te plaatsen. 
Ook zie je dat elke sector, elke beroepsgroep zijn eigen 
standaarden en eisen is gaan stellen. Dat leverde een 
enorme verkokering op en elkaar tegenwerkende oplos-
singen. Met als gevolg dat noodzakelijke ontwikkelingen 
ten aanzien van de maatschappelijke uitdagingen tot 
stilstand komen en burgers het nakijken hebben. Wat 
we nu zien is dat de ‘tactiek’ en het ‘hoe’ van de leider 
centraal komt te staan. Dat is heel boeiend, omdat we 
deze zachte kant van leiderschap eerst heel lang ‘te min’ 
leken te vinden. We zien nu een her waardering van vaar-
digheden, zoals luisteren, de goede dialoog voeren en 
het opzetten van goede samenwerkin gen, in plaats van 
‘het in markt en concurrentie den ken’.  
In het laatstgenoemde model zijn we deels eigenlijk ook  
teleurgesteld. Van het leiderschap vraagt dit dus hele 
andere competenties. Dit wordt nu ook breed herkend. 
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Avicenna is daar eigenlijk vanaf haar oprichting in 2004 
al mee bezig. We kozen toen al voor het combineren 
van de activistische benadering van leiderschap met de 
filosofische en wetenschappelijke benadering. 
Met deze integrale kijk op leiderschapsontwikkeling 
combineren we daarin zowel de persoonlijke ontwikke-
ling als de vakinhoudelijke aspecten. We staan voor een 
inclusieve en samenwerkingsgerichte aanpak, waarbij 
we actief luisteren naar de behoeften en feedback van 
onze deelnemers om onze programma’s voortdurend te 
verbeteren. Niet voor niets hebben we de laatste jaren 
ook steeds vaker de samenwerking gezocht met par-
tijen die nauw bij ons aansluiten, maar die ons daarbij 
ook versterken. We willen niet alleen individuele leiders 
versterken, maar ook bijdragen aan systemische veran-
deringen die positieve impact hebben op een bredere 
schaal.”

Wat maakt dat jij al twintig jaar gepassioneerd vorm-
geeft aan Avicenna en dat ook wilt blijven doen de 
komende jaren? 
“Wat me al twintig jaar gepassioneerd houdt in mijn 
werk met Avicenna is de mogelijkheid om echt impact 
te maken. Het is ongelooflijk mooi om te zien hoe onze 

programma’s leiders transformeren en hen in staat stel-
len om positieve veranderingen door te voeren in hun 
organisaties en gemeenschappen. Leiderschap gaat 
om vorming. Vorming is niet leeftijdsgebonden. Je kunt 
je in elke leeftijdsfase ontwikkelen. Ieder op zijn of haar 
eigen manier. Dat maakt de leergangen ook zo mooi en 
bijzonder. Elke deelnemer haalt er voor zichzelf belang-
rijke elementen uit en past die op geheel eigen wijze toe 
in de praktijk. Het feit dat we steeds kunnen inspelen 
op de veranderende behoeften van de samenleving en 
onze aanpak kunnen aanpassen, houdt het werk fris 
en uitdagend. De komende jaren wil ik blijven bijdra-
gen aan deze groei en innovatie en ervoor zorgen dat 
Avicenna blijft bijdragen aan het opleiden van leiders 
die werkelijk een positieve bijdrage willen leveren aan 
onze samenleving. Aan het, denk ik, ultieme doel: dat 
burgers een gevoel van welbevinden ervaren in hun 
context of gemeenschap. In die zin staat die burger in 
zijn/haar gemeenschap centraal. Daar richten we ons als 
organisatie op. Daar zijn wij dienend aan en dus ook het 
leiderschap”. 

Je zou kunnen zeggen dat Avicenna met haar pro-
gramma’s continu leiders aan het beïnvloeden is. 
“Zo zou je het inderdaad kunnen zien. We streven ernaar 
om leiders te inspireren en te versterken, zodat ze op 
hun beurt weer een positieve invloed kunnen uitoefenen 
op hun teams, organisaties en de bredere gemeen-
schap. Door onze integrale benadering, waarin we zowel 
persoonlijke als professionele ontwikkeling centraal stel-
len, helpen we leiders om authentieker en effectiever 
te zijn in hun rol. Het is deze voortdurende cyclus van 
invloed en groei die ons werk zo betekenisvol maakt.”

De keuze van docenten en thema’s in de leergangen 
speelt ook een belangrijke rol. 
“Dat is zeker waar. De keuze van welke docenten we in-
zetten en welke thema’s we behandelen in onze leergan-
gen is heel belangrijk, cruciaal zelfs. Alleen al door deze 
keuzes agenderen we bepaalde thema’s en zorgen we 

www.academievoorleiderschap.nl
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voor bewustwording bij de deelnemers. 

Een voorbeeld hiervan is Birgit Oelkers over het bouwen 
van Communities. Nog geen vier jaar terug herkenden 
vele bestuurders of leiders niet het belang van dit thema. 
Toch hebben we haar geprogrammeerd in verschillende 
leiderschapsprogramma’s. Dat vraagt wat missionaris-
sen werk. Nu vindt men het heel logisch. Dat is nog 
maar vijf jaar terug. Hierdoor kunnen we echt invloed 
uitoefenen en dat op een zichtbare en positieve manier. 
Dit vind ik een van de mooiste aspecten van onze orga-
nisatie. Het geeft ons de kans om thema’s te behandelen 
die echt relevant zijn in de samenleving én die bijdragen 
aan de persoonlijke en professionele groei en ontwik-
keling van de deelnemers. De kunst en kunde is dat we 
goed moeten aanvoelen wat aankomende thema’s zijn.”

Wat zou jouw ambitie zijn voor de komende vijf jaar? 
Heb je een droom die je nog graag wilt verwezenlijken? 
“Mijn ambitie voor de komende vijf jaar is om Avicenna 
verder te laten groeien en innoveren. Niet zozeer qua 
aantal programma’s of financieel, maar qua impact in de 
samenleving. Ik wil er graag voor zorgen dat we blijven 
inspelen op de veranderende behoeften van leiders en 
organisaties, en dat we nieuwe en relevante thema’s blij-
ven integreren in onze programma’s. Misschien moeten 
we minder de instituties centraal stellen en veel meer de 
ecosystemen en gemeenschappen. En onszelf de vraag 
stellen hoe we vanuit de instituties meerwaarde en een 
bijdrage kunnen leveren aan deze gemeenschappen, in 
plaats van de instituties zelf centraal te stellen. 

Zo kunnen we echt impact blijven maken en bijdragen 
aan duurzame en inclusieve ontwikkeling.”

Doordacht 
daadkrachtig 
leiderschap!
Wij geloven dat de wereld nieuw leiderschap nodig 
heeft. Leiderschap dat waarde toevoegt aan orga-
nisaties en de samenleving. In de publieke sector 
en het bedrijfsleven. Leiders die vanuit een heldere 
visie de moed hebben om echt te vernieuwen en te 
verbinden en leiderschap binnen hun organisatie 
weten te creëren. Met een bewezen combinatie 
van relevante gedegen kennis, impactvolle erva-
ringen en vernieuwende perspectieven, helpen we 
je dat leiderschap te ontwikkelen. Zodat je bewust 
keuzes kunt maken die ertoe doen. Zo ontwikkel je 
de doordachte daadkracht die jij en je organisatie 
nodig hebben voor de uitdagingen van vandaag en 
morgen.
Al ruim 20 jaar leiden we leiders op en voorzien 
we ze van een nieuw perspectief om doordacht 
daadkrachtig leiderschap te ontwikkelen. Leiders 
die nationaal en internationaal het verschil maken 
voor hun organisatie en de samenleving. Onze 
leergangen bestaan uit inspirerende ontmoetingen 
met topdocenten van gerenommeerde universitei-
ten, experts en bevlogen ondernemers en master-
classes met ervaren practitioners. We organiseren 
leiderschapsleergangen, inspiratiesessies, maat-
werkprogramma’s voor organisaties en persoonlijke 
leertrajecten voor bestuurders. Tevens is Avicenna 
regiepartner van diverse brancheverenigingen voor 
toezichthouders en commissarissen. Avicenna is 
een exclusief netwerk dat ook na de leergangen de 
leiders van morgen blijvend verbindt.
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dr. Steven de Waal

Prikkeling en 
nieuwsgierighheid 

Dr. Steven de Waal zou je met recht een ‘special’ 
kunnen noemen in relatie tot Meaningful Matters. 
Hij is al lange tijd aan ons verbonden, en heeft met 
zijn kennis, kunde en ervaringen bijgedragen aan de 
ontwikkeling van alle labels. En op sommige labels 
doet hij dat nog steeds!

Samen met Hildegard Pelzer van Governance 
Support loopt Steven vanaf de ontstaans-
geschiedenis 33 jaar geleden met ons mee. 
Samen hebben zij vanuit Boer&Croon het 
adviesrapport geschreven om Opleidingsinstituut 
KMBV (zusje van Avicenna) op te richten. Steven 
was vervolgens bij de oprichting tijdelijk voorzitter 
van het bestuur. Ook hebben zij regelmatig 
opgetreden in de leergangen en DirectieColleges 
van KMBV. Steven is vervolgens, in 2004, 
betrokken geraakt bij de eerste editie van de 
leergang Strategisch leiderschap. Steven was ook 
acht keer de jury-voorzitter van de door KMBV 
geïnitieerde Best Practice Award. Net als Hildegard 
doceert hij met regelmaat bij de Academies voor 
Toezichthouders en Commissarissen in de zorg, 
het onderwijs en voor woningcorporaties. 
Ook in verschillende Avicenna Leergangen staan 
ontmoetingen met Steven op het programma. 

Kenmerkend voor zijn bijdrages zijn altijd die 
constructief prikkelende noties. Juist vanuit een 
betrokkenheid met de maatschappelijke thema’s 
en ontwikkelingen in de samenleving reflecteert en 
duidt hij deze ontwikkelingen met gepaste afstand 
zoals van een strateeg wordt verwacht. En het blijft 
niet alleen bij duiding: Steven neemt ook positie in. 
Je zou hem ook wel enigszins activistisch kunnen 
noemen. Door het invullen van rollen in het bestuur 
en toezicht, gespreksleider bij debatten en het 
deelnemen aan of voorzitten van denktanks en 
programmaraden, vaak resulterend in een manifest 
waar hij actief aan meeschrijft. Hij richtte ook een 
private denktank op: Public Space Foundation. 
Hij publiceert regelmatig, is auteur van vele boeken 
en promoveerde op maatschappelijk leiders. In die 
zin vervult hij bij Avicenna meerdere rollen: docent, 
practitioner en zeker ook onze sparringpartner voor 
nieuwe opleidingen en de strategisch koers.  

Steven, een zeer gewaardeerde netwerkpartner!

 
2 bomen geplant 
door te overnachten
Tijdens de voorjaarseditie 2024 van de Future 
Leaders leiderschapsleergang overnachtten 	
de deelnemers bij de Slaapfabriek in Teuge. 
Naast dat het een hele fijne, mooie locatie is, 
werken zij ook samen met Greenbookings. 
Greenbookings helpt evenementen- en vergader-
locaties in Nederland om te verduuzamen.
Dit doen ze in eerste instantie door het planten van 
bomen, om de CO2 uitstoot te compenseren. 
Na afloop van ons verblijf aldaar ontvingen we 
daarom een mooi certificaat: onze boeking en 
ons verblijf heeft 2 nieuwe bomen opgeleverd. 
Hoe leuk!?

De Slaapfabriek heeft namens
Avicenna Academie voorLeiderschap
in totaal 22  bomen geplant viaGreenbookings

Greenbookings levert een concrete bijdrage
aan een beter klimaat, meer biodiversiteit

en gezonde leefomstandigheden door
evenementen- en vergaderlocaties in

Nederland met het planten van bomen. Dit
doen wij in samenwerking met Life Terra.

Datum: 14-06-2024

GREENBOOKINGS
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Wij werken graag samen met toppers! Topdocenten en toptrainers in hun vakgebied, topperformers 
die je laten ervaren wat is en mag zijn, toplocaties waar jouw deelname echt tot leven komt, 
topdeelnemers die zich graag laten verrassen en inspireren en een intern topteam van enthousiaste 
collega’s. Niet gek dus dat wij ons netwerk regelmatig betrekken bij het ontwikkelen van onze 
activiteiten. Want, hoe bijzonder is het dat we al deze kennis en ervaring in huis hebben én dat we 
daar gewoon gebruik van kunnen en mogen maken? Zo ook voor het festival, waarbij we met input 
van verschillende personen uit ons netwerk tot het thema ‘Hoe dan? Zo dus!’ zijn gekomen. 
Nadat het idee van een festival was geboren, volgde voor ons ook een nieuwe reeks aan ‘Hoe dan?’-
vragen. Hoe moet het festival eruitzien? Hoe gaan we het vormgeven? Hoe maken we het festival 
breed geschikt voor al onze labels? Hoe zetten we onszelf en onze labels eigenlijk neer? Hoewel we 
er zelf ideeën over hadden, besloten we hulptroepen in te schakelen. 

We never create alone!

Een kleine marktinventarisatie 
Om allereerst het thema van het festival scherper 
te kunnen stellen en verder vorm te geven, hebben 
we diverse netwerkpartners gevraagd naar welke 
onderwerpen volgens hen een plek verdienen op 
het festival. Zij staan met hun werkzaamheden 
namelijk volop in het werkveld én zijn goed bekend 
met de doelgroepen van onze labels. Hierdoor 
weten zij als geen ander welke relevante thema’s 
er spelen in de samenleving. We hebben hen 
onder meer gevraagd naar welke uitdagingen en 
kansen zij zien in de huidige samenleving en in 
hun werkveld. En hoe zij mogelijke veranderingen 
zien, met wat daarvoor nodig is. Dat leverde een 
hoop interessante input op, waarmee uiteindelijk 
ook de invulling van de drie podia op het festival is 
vormgegeven. 
 
Doordachte daadkracht en het tonen van lef 
We spraken onder meer met dr. Steven de 

Waal over de grootste uitdagingen voor 
toezichthouders op dit moment. Steven is 
oprichter en voorzitter van de denktank 
Public Space, een van de eerste private, 
onafhankelijke denktanks in Nederland, 
en is al jaren actief binnen Meaningful 
Matters als docent. Hij merkte tijdens het 
gesprek op hoe de Raden van Toezicht 
over de jaren heen zijn veranderd: er 
wordt volgens hem steeds meer verwacht 
van toezichthouders op het gebied van 
strategische en politieke inschatting. 
‘Raden van Toezicht (RvT) hebben niet 
louter meer een toezichtsfunctie, maar 
zijn veel meer inhoudelijk bezig met waar 

het over gaat en waar we naar toe willen. 

Dat is niet meer iets van alleen het bestuur, de 
RvT is hiermee een kritische partner van het 
bestuur geworden. Toezichthouders moeten de 
persoonlijke moed hebben om in spannende tijden 
de juiste dingen te doen en de goede vragen te 
stellen’, aldus Steven. Het tonen van daadkracht, 
doorbraken creëren en het hebben van lef om een 
niet-populaire boodschap te brengen werd als 
thema door meerdere gesprekspartners genoemd, 
ook buiten het toezichthoudende veld om. Zo 
benoemde Ilona Eichhorn, partner, trainer en coach 
bij ImpactAll het belang van het aangaan van een 
gelijkwaardig gesprek, vooral ook om wantrouwen 
tegen te gaan. 
 
Community Building en gemeenschapskracht 
Birgit Oelkers legt treffend uit hoe professionals 
baat hebben bij een veerkrachtige houding in 
hun werk, helemaal in de huidige, veranderende 
samenleving. Birgit werkt al vierentwintig jaar 
in verschillende rollen op het gebied van buurt- 
en wijkontwikkeling, community-building en 
gebiedsgericht werken. Namens Avicenna is 
Birgit al jaren actief als docent. Ook zij ziet een 
nieuwe ontwikkeling, namelijk het ‘tipping point’ 
naar gemeenschapskracht.  ‘We zijn de afgelopen 
decennia in de publieke sector heel erg vanuit 
de dienstverlening gaan werken. Zo is de gehele 
verzorgingsstaat hierop gebaseerd en is het in 
de perfectie doorgevoerd. Nu merk je dat er een 
omslag gaande is. Mensen denken weer meer 
vanuit een gemeenschap en dat vraagt wat anders 
van onze samenwerking’, aldus Birgit. 
Jan Smelik onderschrijft dit. Als voorzitter van de 
Coöperatie Austerlitz Zorgt, en met een jarenlange 
ervaring in de zorg, ziet Jan dat niet alleen de 

Steven de Waal
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samenleving 
een nieuwe 
beweging in 
de vorm van 
gemeen-
schapskracht 
kent. Volgens 

hem is leiderschap - 
daaruit voortvloeiend - ook in een nieuw tijdperk 
gekomen. ‘Het is een fundamentele kanteling 
in de samenleving die we op dit moment zien. 
Het huidige systeem, waar we al meer dan 
honderd jaar de samenleving op gebaseerd 
hebben, loopt nu vast. De gezondheidszorg en 
de armoedebestrijding lopen vast, en de sociale 
verschillen worden groter.’

Het begint bij jezelf 
Bezieling, niet voor niets een van de kernwaardes 
van ons gedachtengoed, staat bij steeds meer 
professionals hoog in het vaandel, zo stelt drs. 
Rashid Azimullah. Hij is een bedrijfskundig 
econoom en heeft een internationale carrière 
opgebouwd. Sinds 2020 is hij directeur 
van Stichting Expertise-centrum 
Oefenen.nl, een (deels) online 
leeromgeving. ‘We praten te veel en 
doen te weinig. Vaak zie je mensen 
die wel goede bedoelingen hebben: 
‘we moeten de wereld verbeteren’, ‘de 
oorlogen moeten stoppen’ enzovoort, 
maar er zelf niks aan doen in hun 
werk. ‘Je moet zélf beginnen, dan heb 
je ook meer recht van spreken’, aldus 
de bedrijfskundig econoom. Hij ziet dat 
steeds vaker professionals hun baan 

verruilen voor maatschappelijk werk, 
iets wat hij zelf jaren geleden ook heeft 
gedaan. Een ontwikkeling die hij alleen 
maar kan toejuichen, al beseft hij zich 
dat de weerbarstigheid van de samenleving het 
ook lastig maakt om dingen anders te doen. Ook 
Paula Kolthoff onderschrijft het belang van bij jezelf 
beginnen en het hebben van persoonlijk contact. 
Om als professional, in welke branche dan 
ook, succesvol te zijn in het communiceren 
naar je collega’s en werknemers, is het 
essentieel om persoonlijk en echt contact te 
maken. Dat doet ertoe. Door meer naar je 
lichaam te luisteren, in plaats van je hoofd, 
kan je dit volgens Paula bereiken. ‘Mensen 
vallen bij bosjes neer en beseffen: met je 
kop alleen red je het niet. Daar zit een grote 
uitdaging in de huidige maatschappij. We 
moeten weer even een stap terug doen, en 
bewust bezig zijn met ons eigen lichaam.’

Een thematisch festival 
Bovengenoemde 
thema’s, en diverse 
andere thema’s die uit de 
gesprekken zijn gekomen, 
worden op 2 oktober 
geprogrammeerd op 
het Meaningful Matters 
Festival. Met recht dus 
een netwerkevent!

Jan Smelik

Rashid Azimullah

Paula Kolthoff

Birgit Oelkers

www.meaningfulmatters.nl


