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Spelen met paradoxen 
in de levenscyclus van 
waardengedreven  
allianties
Jaap Boonstra en Marcos Eguiguren

De missie van een waardengedreven alliantie is om positieve veranderingen in onze samen-
leving teweeg te brengen. In deze allianties werken verschillende partijen samen om een 
positieve sociale, economische en ecologische impact te maken. Door de maatschappelijke 
missie en de reikwijdte van waardengedreven allianties is de samenwerking complex en 
vol paradoxen. De essentie in de levenscyclus van deze allianties is het omgaan met deze 
paradoxen bij het vormen, bouwen en ontwikkelen van allianties. Dit artikel gaat over de 
ervaring van de Global Alliance for Banking on Values in de vier fasen van haar levenscyclus 
en hoe zij is omgegaan met de paradoxen die ontstonden bij het creëren en ontwikkelen 
van de alliantie. De auteurs geven inzicht in de dynamiek van waardengedreven allianties en 
hoe om te gaan met paradoxen in de levenscyclus van allianties en in strategische besluit-
vormingsprocessen. De waarden, drijfveren en competenties van op waarden gebaseerde 
leiders worden verkend en besproken. Naast inzicht in de dynamiek van allianties en de 
essentiële kwaliteiten van waardengedreven leiders, biedt dit artikel inspiratie voor mensen 
die samen met anderen willen bijdragen aan een betere wereld.

Inleiding

De toekomst van onze wereld staat ter discussie. Het klimaat verandert, we worden 
geconfronteerd met pandemieën, polarisatie in de samenleving en internationale span-
ningen. Veel maatschappelijke problemen raken mensen direct en daar willen ze iets aan 
doen. Ze verbeelden zich een toekomst, brengen medestanders samen en gaan aan de 
slag. Vanuit kleine initiatieven ontstaan maatschappelijke allianties met een positieve 
impact in onze samenleving. Soms groeien deze allianties uit tot wereldwijde allianties.

Allianties zijn de afgelopen decennia in aantal toegenomen (Boonstra &  Eguiguren, 
2023). Dit artikel gaat specifiek over waardengedreven allianties van organisaties die 
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willen bijdragen aan een betere samenleving. Een waardengedreven alliantie is niet 
gericht op winstmaximalisatie en ook niet op het behalen van concurrentievoordeel 
ten koste van anderen. De belangrijkste ambitie van de leden van een waardengedreven 
alliantie is om onze samenleving positief te veranderen. De meeste waardengedreven 
allianties zijn allianties met meerdere partijen en veel hebben zich ontwikkeld tot 
wereldwijde allianties omdat ze dan meer maatschappelijke impact hebben. De verschil-
len tussen de partijen die meedoen maakt de besturing van waardengedreven allianties 
behoorlijk complex. De kunst is paradoxen en spanningen te omarmen in het creëren en 
ontwikkelen van allianties.

In dit artikel wordt vanuit de praktijk van de Global Alliance for Banking on Values 
(GABV) beschreven hoe deze alliantie in haar levensloop is omgegaan met paradoxen. De 
auteurs zijn respectievelijk als begeleidend adviseur en uitvoerend directeur betrok-
ken geweest bij de ontwikkeling van de GABV. Met dit artikel krijgen lezers zicht op de 
dynamiek in waardengedreven allianties en hoe kan worden omgegaan met paradoxen 
in de levensfasen van allianties. Behalve inzicht in de dynamiek van allianties biedt 
dit artikel een inspiratie voor mensen die samen met anderen willen bijdragen aan een 
betere wereld.

Spelen met paradoxen in de levensloop van allianties

Er bestaan veel modellen voor de levensloop van allianties (De Man, 2013). Op basis van 
onze eigen ervaringen onderscheiden we vier fasen in de levenscyclus van allianties: het 
formeren, funderen, evolueren en transformeren van allianties. De fasen zijn geen op-
eenvolgende stadia, maar vormen een dynamisch en doorgaand patroon vol paradoxen.

Figuur 1. Levenscyclus van waardengedreven allianties.
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Bij het formeren van allianties wordt de basis gelegd voor de alliantie. In deze fase 
vinden de initiatiefnemers elkaar in een gemeenschappelijke ambitie. Het is de fase van 
elkaar leren kennen en mogelijkheden verkennen om elkaar te kunnen versterken (Gu-
lati, 1995). Het opbouwen van vertrouwen is in deze fase essentieel (De Man e.a., 2010). 
In de funderingsfase staat de zoektocht naar de gemeenschappelijke identiteit centraal 
(Kourti, 2021). Nieuwe leden treden toe en de gemeenschappelijke ambitie wordt verder 
uitgewerkt (De Rond & Bouchikhi, 2004). In de evolutiefase ligt de focus op het samen-
brengen van ambities van de leden en het verwezenlijken van een gezamenlijk doel (Das 
& Kumar, 2007). Het gaat dan om individuen die zich inze!en voor het vervullen van de 
missie van de alliantie en daarbij oog hebben voor een open en actieve betrokkenheid 
van alle leden, zodat onnodige spanningen en eventuele conflicten worden voorkomen 
(Das & Teng, 1998). In transformatiefase staat de alliantie voor de opgave om te blijven 
innoveren en zich aan te passen als de context verandert (Koza & Lewin, 1998). Voor in-
novatie kan het nodig zijn het netwerk te hervormen en nieuwe partners toe te laten. Dit 
kan bestaande relaties en identiteit onder druk ze!en (Das & Teng, 2000). Bij het trans-
formeren van allianties is het een kunst om stagnaties te herkennen en te hanteren.

Omgaan met paradoxen
Een paradox bestaat uit twee schijnbaar onverenigbare tegengestelde opva!ingen en 
gerelateerde acties, die tegelijkertijd bestaan en elk zinvol en verdedigbaar zijn (Smith  
& Lewis, 2011). Tegenstellingen nemen de vorm aan van een paradox als beide polen van 
de tegenstellingen zich tegelijkertijd manifesteren, onderling spanningsvol zijn, maar 
ondertussen niet los van elkaar bestaan (Van Twist & Vermaak, 2022). Paradoxen zijn 
een afspiegeling van de strategische keuzen waarmee we te maken krijgen als we gaan 
samenwerken in allianties. Paradoxen kunnen ongemak oproepen omdat beiden kanten 
van een paradox nodig zijn voor gezond samenspel. De spanning van paradoxen houdt 
organisaties en teams levend en voorkomt een eenzijdige gerichtheid (Derksen, 2015). De 
spanning zet aan tot actie en nodigt uit om uit je comfortzone treden. Dit stimuleert om 
samen te zoeken naar alternatieven en nieuwe onconventionele mogelijkheden (Miron-
Spektor e.a., 2011). Het is de kunst om je te positioneren in het spanningsveld dat de 
paradox oproept zonder een keuze te maken voor een van de uitersten (Hoebeke, 2004).

Van Twist en Vermaak (2022) beschrijven vier handelingsperspectieven om met 
paradoxen om te gaan. De eerste is om de spanning die de paradox oproept uit te houden 
en relationeel ongemak te doorstaan door de essentie voorop te ze!en dat de spelers 
bindt en de spanning tussen de polen te erkennen als iets dat erbij hoort als je samen 
verschil wilt maken. Een tweede mogelijkheid is om de paradox uiteen te rafelen door 
tegenstellingen te onderzoeken, om te keren, te verdiepen en te benoemen dat de polen 
elkaar niet bestrijden maar juist nodig hebben. Een derde handelingsperspectief is de 
kunst van het balanceren. Nu gaat het er om de dynamiek van de paradox hanteerbaar te 
maken door evenwicht te zoeken en combinaties te maken van opva!ingen en daarmee 
verbonden acties. Een vierde perspectief is om de paradox te overstijgen waarbij spelers 
met elkaar nieuwe mogelijkheden verkennen en lerend gaan experimenteren. In allian-
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ties kan het onderkennen en het omgaan met paradoxen de leden helpen bij het vinden 
van nieuwe mogelijkheden bij problemen, spanningen en strategische keuzes.

Formeren van de GABV

In 2008 brak in de Verenigde Staten een financiële crisis uit met grote impact op onze 
wereld. Als gevolg daarvan werd het bankensysteem kritisch bekeken en het mondiale 
financiële systeem in twijfel getrokken. In deze context begonnen leiders van drie op waar-
den gebaseerde banken gesprekken die een jaar later resulteerde in de oprichting van de 
Global Alliance for Banking on Values (GABV). Na de financiële crisis was de bankensector 
vrij zwak, maar de bankiers begrepen dat er banken waren die zich altijd anders hadden 
gedragen en niet hadden bijgedragen aan het acute reputatieverlies van de sector. Het was 
tijd om naar de wereld duidelijk te maken dat een andere manier van bankieren nodig en 
mogelijk was. De drie bankiers – sir Fazle Abed (BRAC Bank, Bangladesh), Mary Houghton 
(ShoreBank, Canada) en Peter Blom (Triodos Bank, Nederland) – kenden elkaar al een 
tijdje en respecteerden elkaar. Ze onderkenden dat ze alle drie dezelfde ambities en 
principes deelden. Deze principes zouden later bepalen waar op waarden gebaseerd 
bankieren over gaat. Het oorspronkelijke doel van de oprichters van de GABV was om 
bij te dragen aan sociale, economische en ecologische vernieuwing in het wereldwijde 
bankensysteem. Ze formuleerden daartoe vijf actiepunten waarvoor ze zich wilden 
inze!en.

 — Leiderschap nemen. Op waarden gebaseerde banken samenbrengen om zich in te 
ze!en voor een betere en rechtvaardige wereld.

 — Krachten bundelen. Op waarden gebaseerde bankmodel uitdragen als alternatief 
voor de traditionele bankmodellen die tot de financiële crisis hebben geleid.

 — Solidariteit tonen. Samenbrengen van leiders die ideeën ontwikkelen en ervaringen 
uitwisselen over duurzame financiële modellen, werkwijzen en organisatievormen.

 — Samenwerking intensifiëren. Inze!en op verdergaande economische en sociale 
samenwerking door waardengedreven banken.

 — Praktische oplossingen bieden. Samenbrengen van bankdirecteuren, management 
en jong talent om op waarden gebaseerde bankpraktijken te verbeteren.

Met deze ideeën in het achterhoofd werden tien gelijkgestemde banken uitgenodigd voor 
een eerste bijeenkomst om de oprichting te bespreken van de GABV in maart 2009 in 
Nederland. In de eerste oprichtingsvergadering was er niet automatisch eensgezindheid 
over de missie en doelen van de alliantie. Sommige banken hadden een uitgesproken 
oriëntatie op duurzaamheid, andere waren meer gericht op verandering van maat-
schappelijke waarden en cultuur, en weer andere waren gericht op armoedebestrijding 
en sociale inclusie. Sommige banken werkten al tientallen jaren aan hun bankmodel, 
terwijl andere nog maar net begonnen waren. Allen waren toegewijd aan economische 
en maatschappelijke ontwikkeling en erkenden het belang en het potentieel van geld 
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als een instrument en aanjager van maatschappelijke vernieuwing. Tijdens de vergade-
ring overstegen de genodigde leden hun onderlinge verschillen en formuleerden ze een 
gemeenschappelijke missie: waardengedreven bankieren ontwikkelen, duidelijker defi-
niëren en laten groeien om zo een alternatief te ontwikkelen voor traditionele financiële 
systemen.

Omgaan met paradoxen
We beschrijven in deze paragraaf twee paradoxen in de formeringsfase van de GABV die 
beide in essentie gaan over vertrouwen.

Vertrouwen in mensen en vertrouwen op systemen
Er is verschil tussen vertrouwen in mensen en vertrouwen op systemen (Boonstra & 
Smid, 2010). Bij vertrouwen op systemen gaat het om de inrichting en het functioneren 
van allianties, het besturingsmodel, het meten van prestaties en de gebruikte controle-
systemen. Vertrouwen tussen mensen gaat over vertrouwen in de ander als persoon. Een 
definitie van vertrouwen is: als we zeggen dat we iemand vertrouwen of dat iemand te 
vertrouwen is, bedoelen we impliciet dat de kans groot is dat een handeling van de ander 
gunstig voor ons is of in ieder geval niet schadelijk is (Kaats & Opheij, 2023). Op basis 
van onderling vertrouwen overwegen we om wel of niet deel te nemen aan samenwer-
king in een alliantie. In waardengedreven allianties draait het in de beginfase vooral om 
onderling vertrouwen (Camps e.a., 2004). Tegelijkertijd zijn duidelijke afspraken nodig 
over investeringen, kostentoerekening en opbrengsten om te voorkomen dat er belan-
genconflicten ontstaan en de allianties uiteenvalt door onvoldoende wederkerigheid. 
Systemen helpen om een raamwerk te creëren waarin vertrouwen wordt verankerd.

Bij de GABV speelden vriendschap en wederzijds respect tussen de drie oprichters 
een belangrijke rol. Ze deelden een visie over hoe bewust gebruik van geld kan bijdragen 
aan het verbeteren van de samenleving. Het was voor hen relatief eenvoudig gelijkge-
stemde collega’s bijeen te roepen om samen te werken aan een verandering van de fi-
nanciële sector. Vertrouwen in elkaar was essentieel bij de dertien bankiers die de GABV 
oprich!en. Vanwege het beperkte aantal leden en het onderling vertrouwen waren de 
statuten en het besturingsmodel eenvoudig en de financiële regelingen transparant 
waarbij de kosten van de nieuwe alliantie worden gedragen door de leden, rekening hou-
dend met hun omvang en financiële mogelijkheden. De drie initiërende banken waren 
bovendien bereid om in de eerste jaren eventuele tekorten aan te vullen.

Vertrouwen op gevoel en op betrouwbare analyses
Een paradox in het formeren van waardengedreven allianties is hoeveel tijd er in de 
beginfase wordt geïnvesteerd in vertrouwen in elkaar en de tijd die wordt besteed 
aan zorgvuldige analyse van de reputatie en betrouwbaarheid van de partners (Das & 
Teng, 1998). Een nauwkeurige analyse helpt om risico’s te verkleinen en ieders bijdrage 
te waarderen. Het draagt bij aan het voorkomen van opportunistisch gedrag door een 
van de partners. Te lang blijven analyseren roept de vraag op of degene die de analyse 
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uitvoert de ander vertrouwt en zelf te vertrouwen is. De emotionele aantrekkingskracht 
wordt verdrongen door een rationele analyse. Zeker in het begin van alliantievorming is 
het essentieel tijd te besteden aan persoonlijk vertrouwen en ruimte te geven aan gevoel, 
drijfveren en individuele betrokkenheid (Hoffmann & Schlosser, 2001). Uitsluitend bou-
wen op vertrouwen kan later leiden tot desillusie als blijkt dat de partners elkaar weinig 
te bieden hebben. Daarom is het ook relevant om ieders bijdragen zichtbaar te maken.

In de formering van de GABV was het werken vanuit gevoel belangrijker dan een 
nauwkeurige analyse van positie van de leden. In de eerste jaren werden nieuwe leden 
uitgenodigd door de initiatiefnemers en toegelaten op basis van persoonlijke relaties en 
reputatie. Ongeacht het belang van vertrouwen was de GABV zich bewust van de nood-
zaak om ook analytisch te zijn. Je kunt niet beweren dat je een waardengedreven allian-
tie bent als je niet kunt aantonen dat je een positieve impact op de samenleving hebt en 
niet kunt uitleggen waarom je anders bent dan andere spelers in de bankensector. Dit is 
de reden waarom de GABV al vroeg in haar levenscyclus begon te werken aan de GABV-
scorekaart: een analytisch instrument dat de principes van waardengericht bankieren 
vertaalde in harde indicatoren. In de daaropvolgende jaren werd de scorekaart gebruikt 
om de prestaties van bestaande leden te monitoren en de verschillen tussen de banken 
en de rest van de branche aan te tonen. Bij de GABV zijn vertrouwen en aandacht voor 
gedetailleerde analyse vrijwel vanaf het begin hand in hand gegaan.

Funderen van de GABV

Vanuit de kracht van hun samenwerking bespraken de directeuren van de aangesloten 
banken in 2013 wat er nodig was om het wereldwijde financiële systeem meer mens-
gericht en stabiel te maken en wat belanghebbenden, waaronder banken, regelgevers, 
overheden en klanten, kunnen doen om dit mogelijk te maken. De GABV verduide-
lijkte hiermee haar intenties om de financiële wereld te veranderen. In 2014 werd de 
GABV-missie herschreven als: ‘De GABV zal de op waarden gebaseerde bankbeweging 
vertegenwoordigen en bevorderen door het publiek bewust te maken van op waarden-
gedreven bankieren en het opbouwen van een krachtig GABV-profiel gebaseerd op een 
groeiend aantal leden met een ruimer mondiaal bereik, een toename van het aantal 
klanten, en een grotere maatschappelijke impact.’

De GABV was echter nog niet klaar om deze missie te bereiken. Eind 2014 telde de 
GABV slechts 24 leden en het merendeel van de banken kwam uit Europa en Noord-
Amerika. Het wereldwijde netwerk was vier jaar niet gegroeid en de leden vertegenwoor-
digden vrijwel alleen de westerse wereld. Uitbreiding en mondiale verbreding was nodig. 
Ook de besturing van de GABV vroeg om een verbetering. Het bestuur was nog steeds 
in handen van de drie initiatiefnemers. De coördinatie van activiteiten werd uitgevoerd 
door een paar par!ime-professionals die vanuit enkele aangesloten banken bij de GABV 
waren gedetacheerd en rapporteerden aan de bestuursvoorzi!er van de GABV. De ambi-
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tie van de alliantie was duidelijk hoger dan bereikt kon worden met de bestaande leden 
en haar capaciteiten, middelen en structuren.

In de loop van 2014 hebben de leden van de GABV besloten de alliantie te versterken 
door de aanstelling van een directeur die rapporteert aan het bestuur. De grootste uitda-
ging van de nieuwe directeur was om de organisatie te professionaliseren en uitvoering 
te geven aan de wereldwijde expansie. In 2019 was de GABV substantieel gegroeid tot 62 
leden en 16 steunende partners en was de alliantie veel evenwichtiger met 45 procent 
van de leden van buiten de westerse wereld. Het bestuur van de GABV was opnieuw 
ingericht, met wijzigingen in de statuten en toevoeging van regionale afdelingen. De 
dienstverlening aan de leden groeide snel, vooral door een nadere uitwerking van de 
scorekaart voor waardengedreven bankieren en het opze!en van praktijkgemeenschap-
pen voor personeel, marketing en communicatie.

Omgaan met paradoxen
We geven aandacht aan twee paradoxen die gaan over het balanceren tussen inhoud en 
proces en het onderkennen en hanteren van conflicten.

Balanceren tussen inhoud en proces
De paradox tussen inhoud en proces is vooral zichtbaar tijdens de funderingsfase omdat 
het aantal leden toeneemt terwijl de aanvankelijke intenties van de initiatiefnemers 
relevant zijn voor de vitaliteit van het netwerk. Nieuwe leden en belanghebbenden die 
worden toegelaten tot de alliantie moeten de ambitieuze dromen van de initiatiefnemers 
begrijpen en erin geloven. De groei van de alliantie legt druk op de inhoudelijke kant om 
nauwkeurigere doelen te ontwikkelen, activiteiten af te stemmen, kwaliteit te garande-
ren en resultaten te meten. Op procesniveau gaat het om het creëren en bijstellen van 
de gedeelde missie en het samenbrengen van overtuigingen (Kaats & Opheij, 2023). Het 
gaat ook over het onderhouden van samenwerkingsrelaties, het omgaan met spanningen 
en conflicten, en het kiezen en inbedden van nieuwe partners (Baron & Besanko, 1999). 
Het funderen van allianties is een evenwichtsoefening tussen focus op het proces van 
samenwerking en focus op inhoud met tastbare resultaten (Kale & Singh, 2007). Inhoud 
en proces verwijzen naar elkaar en hebben elkaar nodig, maar de oriëntatie van beide is 
fundamenteel verschillend. De kunst is om deze verschillen te overbruggen.

Bij de GABV droegen praktijkgemeenschappen bij aan het creëren van informele in-
teracties tussen experts van aangesloten banken die aan een inhoudelijk thema werkten. 
Het was echter bijna onmogelijk om nieuwe praktijkgemeenschappen te creëren zonder 
de expliciete steun van de bestuursvoorzi!ers. In 2015 werd een praktijkgemeenschap 
voor risicobeheer geïnitieerd door een kleine, enthousiaste groep experts. Ondanks hun 
enthousiasme en de expertise van de deelnemers moest die praktijkgemeenschap twee 
jaar later met haar inhoudelijke activiteiten stoppen vanwege gebrek aan steun vanuit 
de bestuurders om risicobeheer vanuit verschillende perspectieven te bekijken. Dit 
bekoelde de betrokkenheid van de leden van de groep en dwong hen op te geven. Proces 
en inhoud moeten hand in hand gaan om initiatieven te kunnen nemen die buiten 
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bestaande kaders vallen. Andere praktijkgemeenschappen zijn succesvol geweest op het 
gebied van personeel, marketing en communicatie. In de uitwerking van de scorecard 
zijn enorme stappen gezet om de maatschappelijke impact en financiële robuustheid van 
waardengedreven bankieren vast te stellen en te vergelijken met traditionele banken.

Conflicten waarderen en conflicten voorkomen
Organisaties die betrokken zijn bij de opbouw van een bredere alliantie hebben vaak 
te maken met een diversiteit aan partijen die naast het gemeenschappelijk belang ook 
hun eigen belangen nastreven. Een gedeelde missie kan deze belangen verenigen, maar 
het blij# soms lastig om concrete doelen te formuleren. Een constructieve dialoog kan 
bijdragen aan een stevige missie en visie die de leden van de alliantie bindt (De Bruijn 
& Ten Heuvelhof, 2007). 
Bij het ontwikkelen en 
heroverwegen van een 
missie kunnen menings-
verschillen en relationele 
conflicten ontstaan. De 
uitdaging is om deze con-
flicten serieus te nemen 
en er gebruik van te maken (Kaats & Opheij, 2023). Machtsconflicten waarbij de ene par-
tij de andere partijen kan domineren, zijn destructief voor een duurzaam partnerschap 
en moeten voorkomen worden. Ook conflicten over investeringen, eigendomsrechten 
en de verdeling opbrengsten kunnen beter worden voorkomen door vooraf duidelijke 
afspraken te maken.

Bij de GABV lagen tijdens de funderingsfase twee conflicten op tafel. Een daarvan 
was het verzoek om een bestuurswisseling door een aantal leden. Het bestuur was vanaf 
het begin in handen van de drie oprichters. Er waren geen duidelijke afspraken voor de 
vervanging van bestuursleden en de besluitvorming was voor veel leden onduidelijk. 
Het bestuur van de GABV plei!e zelf voor een hervorming van het besturingsmodel met 
behoud van de principes van eenvoud, transparantie en acceptatie. Door zichzelf ter dis-
cussie te stellen verdwenen de spanningen vrij snel en kwam er ruimte voor een nieuw 
bestuursmodel waarbij meer leden inbreng hadden. Een meer existentiële spanning 
verscheen rond de noodzaak tot groei. Er waren niet genoeg leden om wereldwijd impact 
te hebben en de meeste leden waren gevestigd in de westerse wereld. Hierdoor kwam de 
geloofwaardigheid van de alliantie als wereldspeler in gevaar en was haar missie niet 
haalbaar om de financiële sector te veranderen. Ondanks het besef dat groei nodig was, 
waren enkele leden niet zo blij met de groeisnelheid van de alliantie. Ze wierpen vragen 
op over de waarden van enkele nieuwe leden en de toelatingscriteria die waren gebruikt 
om hen aan boord te krijgen.

Deze onderhuidse spanning bleef een paar jaar bestaan, maar verdween geleidelijk 
toen bestaande leden en nieuwkomers met elkaar in contact kwamen en elkaar beter 
leerden kennen. Persoonlijke contacten en interacties wekten vertrouwen. Beter gebruik 

Een constructieve dialoog kan 
bijdragen aan een stevige missie  
en visie die de leden van de  
alliantie bindt
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van de scorekaart om kandidaat-banken te analyseren, hielp ook om de kritiek op de 
toelating van nieuwe leden te ondervangen. In zekere zin werd er tussen de bestaande 
en de nieuwe leden een nieuw gemeenschappelijk kader gevormd over toelatingscriteria 
en kon de spanning worden overwonnen.

Evolueren van de GABV

Met een stabiel bestuur, een betere mondiale aanwezigheid, meer diversiteit in aan-
gesloten banken, een aantal goed opgeze!e diensten en zichtbare maatschappelijke 
impact, werd het tijd om de ambitie van de GABV te evalueren en de strategische visie 
te herzien. De nieuwe missie en visie voor de GABV was een voortze!ing van de eerdere 
missie, maar nu met meer samenhang en meer toegespitst op het veranderen van het 
wereldwijde financiële systeem: ‘Onze gezamenlijke missie is om het bankensysteem 
te veranderen zodat het transparanter is, economische, sociale en ecologische duur-
zaamheid ondersteunt, en bestaat uit een breed scala aan bankinstellingen die de reële 
economie dienen. Onze visie is om de praktijk van op waarden gebaseerd bankieren uit 
te breiden en te versterken. De GABV wil leidinggeven aan een financieel systeem dat 
sociale rechtvaardigheid bevordert, reageert op de klimaatcrisis en echte en blijvende 
welvaart en welzijn voor iedereen oplevert.’

De nieuwe missie en visie ze!en de toon voor actie in de nieuwe fase. In 2019 hee# 
de GABV haar initiatief voor ‘climate change commitment’ aangekondigd, waarbij leden 
zich vrijwillig verbinden om de CO2-voetafdruk van hun leningen en investeringsporte-
feuilles te meten en te rapporteren in overeenstemming met de klimaatverklaringen van 
Parijs en Cairo. Dit initiatief maakt deel uit van de grotere inzet van de GABV om leiding 
te nemen in positieve veranderingen in de financiële sector. De deelnemende instel-
lingen zijn van plan de bankensector te beïnvloeden door aan te tonen dat banken hun 
uitstoot van broeikasgassen kunnen beoordelen en erover kunnen rapporteren. 

De meeste GABV-banken zijn ook ondertekenaar van het Partnership for Carbon 
Accounting Financials (PCAF). Dit is een opkomend platform om methodologieën te 
creëren om de koolstofemissies in de financiële sector te beoordelen en openbaar te ma-
ken. Mede door inspanning van de GABV hebben meer dan 270 financiële instellingen 
de verklaring ondertekend waaronder enkele van de grootste financiële instellingen ter 
wereld. Ze hebben toegezegd de CO2-uitstoot van hun leningen, investeringen en verze-
keringsfinanciering te beoordelen, openbaar te maken en daarover verantwoording af te 
leggen.

Omgaan met paradoxen
In de evolutiefase gaat het om het bestendigen van de alliantie en tegelijkertijd om het 
verder ontwikkelen van de alliantie. Hierbij spelen twee paradoxen over stabiliteit en 
wendbaarheid en open en gesloten netwerken.
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Stabiliteit en wendbaarheid
Alle allianties hebben te maken met veranderingen in de mondiale omgeving en worden 
geconfronteerd met onzekerheden over de toekomst. Om deze veranderingen het hoofd 
te bieden, zijn veerkracht en wendbaarheid essentieel (Van der Steen, 2017). Bij veer-
kracht behoudt de alliantie haar kern en vindt ze kracht vanuit een gedeelde ambitie 
en een stabiele identiteit. Bij wendbaarheid hee# de alliantie een groot aanpassings-
vermogen dat is gebaseerd op onderling vertrouwen, intensieve communicatie en een 
uitdagende missie (Cullen e.a., 2000). Hoe soepeler en sneller een alliantie zich kan 
aanpassen aan veranderingen, hoe meer waarde ze op de lange termijn zal creëren voor 
haar partners en de bredere samenleving. Tegelijkertijd is stabiliteit nodig voor het be-
halen van financiële en maatschappelijke resultaten (Boonstra & Eguigeren, 2023). Het 
ontwikkelen van allianties is een evenwichtsoefening tussen een streven naar stabiliteit 
en wendbaarheid. De gedeelde ambitie en onderliggende waarden en principes dragen 
bij aan een stabiele identiteit wat de alliantie veerkrachtig maakt. Een uitdagende missie 
nodigt tegelijkertijd uit tot wendbaarheid in het verbreden van activiteiten en het nemen 
van nieuwe initiatieven (Bamford e.a., 2003).

Op het kantelpunt tussen de funderings- en evolutiefase ontwikkelde de GABV een 
nieuwe visie met meer focus om het financiële systeem in de wereld te veranderen. De 
strategie richt zich op het uitbreiden van de alliantie en haar activiteiten, het versterken 
van haar zichtbaarheid en impact, en het leidingnemen in initiatieven die bijdragen 
aan een betere en duurzamere wereld. Door de grotere omvang van bijna zeventig leden 
moeten de besluitvormingsprocessen strikter worden gevolgd en de transparantie in be-
sluitvorming worden vergroot. De aard van de alliantie is echter niet veranderd en haar 
activiteiten zijn nog steeds gebaseerd op een gedeelde missie met vrijheid van handelen 
van elk lid om binnen de leidende principes van waardengedreven bankieren aan deze 
missie bij te dragen. 

Open netwerk en gesloten netwerk
Een open netwerk stimuleert de toegang tot nieuwe kennis en informatie die van belang 
kan zijn voor innovatie. Een open netwerk biedt ook kansen om bij vastgelopen samen-
werking nieuwe invalshoeken toe te laten en spanningen in relaties te doorbreken. 
Een gesloten netwerk met sterke relaties stimuleert vertrouwen en dit vertrouwen is 
nodig om informatie te delen en te investeren in de relatie. Deze paradox gaat over het 
constant balanceren tussen de veiligheid van een gesloten netwerk en de creativiteit 
van een open netwerk (Ferreira e.a., 2020). Sterke relaties tussen de leden bevorderen 
vertrouwen en wederkerigheid en maken de overdracht van complexe en impliciete ken-
nis mogelijk (Strašek e.a., 2020). Misschien zijn open allianties meer geschikt om ideeën 
te genereren en meer gesloten allianties om die ideeën te realiseren. Dit roept de vraag 
op hoe open allianties voor ideeëngeneratie gecombineerd kunnen worden met meer 
gesloten allianties voor ideerealisatie.

De GABV is van nature een open netwerk aangezien het open karakter is ingebed 
in de ambitieuze missie om het wereldwijde bankensysteem te veranderen. Na een 
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snelgroeiende expansie ligt het groeitempo tijdens de evolutiefase veel lager. Langzame 
groei maakt het bestaande leden gemakkelijker om hun interactie met andere leden te 
versterken en meer ingebed te raken in de waarden van de organisatie. Hierdoor kunnen 
ze meer tastbare en ontastbare waarde uit hun lidmaatschap van de alliantie halen. In 
de evolutiefase is er ruimte voor een beperkt aantal nieuwe leden per jaar. De toelatings-
criteria en de robuustheid van de werving en toetreding van nieuwe leden is al tijdens de 
funderingsfase versterkt, waardoor spanningen en misverstanden worden voorkomen. 
De GABV combineert de kracht van het bestaande GABV-netwerk met het initiëren van 
open platformen om koolstofemissies te meten en openbaar te maken en weet daarmee 
haar impact te vergroten.

Transformeren van de GABV

In wezen is de GABV altijd een groep van banken en bankcoöperaties geweest die voor-
oplopen en de missie delen om het financiële systeem te veranderen. De leden willen 
actief gebruikmaken van financiering om duurzame ontwikkeling te realiseren voor 
mensen, gemeenschappen, en het milieu. Ondanks de veranderingen in de GABV in haar 
levensfasen en de meer radicale benadering om haar missie te bereiken, is de essentie 
van de alliantie onveranderd gebleven. Er zijn echter ontwikkelingen gaande die uitno-
digen tot transformatie.

Veranderingen in de financiële sector, waaronder de opkomst van cryptomunten, 
nieuwe vormen van bankieren en de ongeëvenaarde groei van regelgeving, zorgen 
ervoor dat de meeste banken het aanbieden van hun bankactiviteiten heroverwegen 
en een groeiend deel van de bedrijfsactiviteiten onderbrengen in bedrijfsonderdelen 
waar de regelgeving minder streng is. De GABV kan als antwoord hierop een platform 
ontwikkelen en wereldwijd aanbieden waarop op waarden gebaseerde banken en andere 
financiële dienstverleners hun diensten aanbieden, samen met andere aanbieders van 
bijvoorbeeld duurzame energie, woningisolatie, duurzame landbouwproducten en 
lokale sociale ondernemingen die bij GABV-banken bankieren en aan de criteria van de 
GABV voldoen.

Verschillende overheidsinitiatieven richten zich op de financiële sector om de ver-
andering naar duurzame financiering te versnellen. Als gevolg van deze veranderingen 
zijn de marketinginspanningen van veel reguliere financiële instellingen gericht op het 
uitdragen van duurzaamheid en de ‘sustainable development goals’ van de Verenigde 
Naties. Vaak gebeurt dit op een manier die lijkt op ‘greenwashing’ van bestaande acti-
viteiten zonder dat de instellingen hun beleid en bedrijfsvoering echt anders invullen. 
De GABV kan in deze context haar leidende rol in waardengedreven bankieren meer dan 
ooit waarmaken.

Een ander thema is de manier waarop de GABV kan samenwerken met beleidsma-
kers en regelgevers in het stimuleren van duurzame financiering. Hierbij speelt mee dat 
de huidige regeldruk grotendeels is gericht op systeembanken om het wereldwijde finan-
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ciële system in toom te houden. Voor de GABV is de vraag hoe de alliantie een leidende 
rol kan nemen in een radicale verschuiving van de huidige regelgeving naar een breder 
stelsel voor het bevorderen van duurzame financiering waarin zorg voor de omgeving en 
menselijke waardigheid centraal staan.

Omgaan met paradoxen
Bij het transformeren van allianties gaat het om het zoeken naar een balans tussen con-
solidatie en vernieuwing en tussen maatschappelijke impact en economische betekenis.

Consolideren en cocreëren
In waardengedreven allianties werken de leden in cocreatie samen aan hun missie. Ze 
willen een betere toekomst creëren en bijdragen aan een welvarende, rechtvaardige en 
duurzame samenleving. Bij het creëren van een aanlokkelijke toekomst richt de energie 
zich op het genereren van aansprekende ideeën wat een wenselijke toekomst zou kun-
nen zijn en het nemen van initiatieven om deze ideeën te realiseren (Duysters & De Man, 
2003). De paradox betekent dat de alliantie zich voortdurend weet te vernieuwen in een 
creatieproces tussen de 
leden. Aan de andere kant 
hee# een alliantie conso-
lidatie nodig om kwaliteit 
te bieden aan haar leden 
en resultaten te behalen 
om te investeren in de 
toekomst (Gula!i, 1995). 
Als de missie en visie van de alliantie niet overeenkomt met de huidige capaciteiten, ont-
staat ongeloof. Als de ambitie niet uitdagend genoeg is of gewoon meer van hetzelfde, 
ontstaat er desillusie. De essentie is om een balans te vinden tussen een uitdagend en 
tegelijkertijd realistisch toekomstbeeld waar mensen met energie aan willen werken om 
die toekomst een stap dichterbij te brengen (De Rond & Bouchikhi, 2004).

Gelet op de ontwikkelingen in de bankensector, maar ook gezien de geschiedenis 
en ontwikkeling van de GABV, is het waarschijnlijk dat de paradox van consolidatie en 
cocreatie op een evenwichtige manier wordt aangelopen. Een van de onderscheidende 
kenmerken van de GABV sinds de oprichting is de manier waarop de alliantie vasthoudt 
aan haar essentie en de leidende principes en haar leden ruimte biedt om te pionieren 
met een menselijke manier van bankieren. Cocreatie is altijd al een natuurlijke manier 
van samenwerken tussen de leden geweest, dus in de transformatiefase is de kans groot 
dat het verbeelden van een haalbare nieuwe toekomst in cocreatie vorm krijgt waarbij 
alle leden zijn betrokken.

Maatschappelijke en economische betekenis
In waardengedreven allianties staat maatschappelijke betekenis centraal in de missie 
die de leden bindt. Zonder maatschappelijke betekenis is de kans groot dat de alliantie 

De essentie is om een balans  
te vinden tussen een uitdagend 
en tegelijkertijd realistisch 
toekomstbeeld
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uiteenvalt. Uiteindelijk kan geen enkel samenwerkingsverband overleven als er geen 
economische betekenis is. Maatschappelijke en economische betekenis gaan hand in 
hand (Sakara e.a., 2012). De economische betekenis is relevant om te kunnen blijven 
investeren in de alliantie met het oog op maatschappelijke betekenis en toekomstige 
resultaten. Voor de betrokkenheid van de partners in waardengedreven allianties is de 
economische betekenis relevant en staat maatschappelijke betekenis centraal. Als de 
alliantie adequaat presteert en resultaten boekt, is er ook economische betekenis voor 
elk lid van de alliantie.

De GABV is een mooi voorbeeld hoe maatschappelijke en economische betekenis 
samengaan. Sinds 2012 publiceert de GABV jaarlijks een onderzoek waarin de resul-
taten van op waarden gebaseerde banken en bankcoöperaties worden vergeleken met 
de grootste banken ter wereld. In de jaarlijkse onderzoeken naar economische groei, 
winst, financiële stabiliteit, veerkracht, en bijdrage aan de reële economie, valt op dat de 
conclusies over de jaren hetzelfde zijn. Ondanks ernstige verstoringen van de financiële 
markten en de reële economie door bijvoorbeeld de financiële crisis en de COVID-19- 
pandemie blijven op waarden gebaseerde banken beter presteren dan de reguliere ban-
ken (Kocornik-Mina e.a., 2021). Dit positieve resultaat is geworteld in de principes voor 
waardengedreven bankieren. De GABV hee# overtuigend aangetoond dat het dienen van 
de reële economie leidt tot betere en stabielere financiële rendementen.

Reflectie en conclusie

In deze slotparagraaf reflecteren we eerst op de rol van de auteurs in het omgaan met 
de beschreven paradoxen. Daarna kijken we vooruit naar de toekomst en betekenis van 
waardengedreven allianties.

Spelen met paradoxen
Terugkijkend op de manier waarop we als uitvoerend directeur en adviseur zelf zijn 
omgegaan met de paradoxen in de levensloop van de GABV beseffen we dat we de para-
doxen zelden als ongemak of dreiging hebben ervaren. Eerder zagen we de paradoxen 
als uitdaging en mogelijkheid tot vernieuwing. Daarbij bese#en we dat bij andere spelers 
wel degelijk ongemak ontstond, bijvoorbeeld bij de oprichters toen hun rol ter discussie 
werd gesteld.

In het hanteren van paradoxen valt ons op dat we vooral hebben gekozen om te 
balanceren tussen de uitersten van de paradox en voor het combineren en overstijgen 
van de schijnbare tegenstelling. We hebben minder gekozen om de paradoxen te ontken-
nen, uit te houden of uiteen te rafelen. Het ontkennen of uithouden van een paradox 
past minder goed bij onze rolopva!ing en misschien ook wel bij onze actiegerichtheid. 
Natuurlijk is het herkennen, begrijpen en uiteenrafelen van een paradox nodig om 
te kunnen balanceren en te combineren, maar het uiteenrafelen was toch vooral een 
activiteit van de uitvoerend directeur en het bestuur van de GABV. Daar werden de 
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paradoxen besproken en geduid en de spanningen onderzocht. Daarna was het aan de 
uitvoerend directeur om de paradox hanteerbaar en productief te maken. Vaak begon dit 
met het onderkennen van ongelijke posities tussen de leden en het includeren van alle 
perspectieven. Daarna ging het om het articuleren van de gedeelde missie en de leidende 
principes van de alliantie. Daarbij was het essentieel om spanningen te herwaarderen 
en ruimte te bieden aan tegenspraak om het ongemak te doorvoelen. Pas daarna was er 
ruimte om perspectieven te combineren en te sturen op leidende principes en gedeelde 
waarden. Overstijgende perspectieven ontstonden in een open dialoog en door lerend 
experimenteren (Boonstra, 2018).

Omgaan met verschil
Wereldwijde allianties hebben te maken met een grote diversiteit aan leden wat betre# 
hun lokale culturele waarden, gewoonten en regelgeving. Respect voor lokale culturen, 
open begrip en empathie, en het vermogen om verschillen te omarmen, zijn de sleutel-
woorden. In waardengedreven wereldwijde allianties is het cruciaal om de lokale ge-
bruiken en gewoonten van elk afzonderlijk lid te kennen en te erkennen. Internationale 
samenwerking en openstaan voor verschillende culturen brengen de culturele eigenaar-
digheden van de leden op natuurlijke wijze aan de oppervlakte. Professionele uitwisse-
lingen in kennis en ervaring bevorderen geleidelijk een verandering in de cultuur van de 
alliantie als geheel. 

Door op mondiaal niveau krachten te bundelen en lokaal te handelen, kunnen leden 
van de allianties uitdagingen aangaan die variëren van armoedebestrijding, klimaat-
verandering, schaarste aan water en grondstoffen, tot globalisering, internationale 
spanningen en demografische verschuivingen. Door samenspel kunnen ze helpen de 
wereld opnieuw vorm te geven en de manier te wijzigen waarop zaken worden gedaan. 
Het combineren van lokale omstandigheden en lokale netwerken met wereldwijde ex-
pertise kan bijdragen aan de transformationele kracht van de alliantie en aan mondiale 
veranderingen in een dynamische wereld. Het is daarbij de kunst om te kunnen omgaan 
met paradoxen en spanningen in de levensloop van allianties.

Betekenis van waardengedreven allianties
De afgelopen twintig tot dertig jaar hebben we een verbazingwekkende versnelling van 
veranderingen gezien in onze maatschappij. Deze veranderingen zijn niet altijd ten 
goede en soms zelfs een bedreiging voor de mens en het leven op onze planeet. In deze 
context zullen waardengedreven allianties in aantal en waarde toenemen. Met elkaar 
hebben we mogelijkheden om waardengedreven allianties te starten en te ontwikkelen 
waarbij we gezamenlijk kunnen werken aan huidige maatschappelijke en menselijke 
uitdagingen. Het creëren en ontwikkelen van duurzame allianties kan worden samenge-
vat met de vraag: wat gaan we gezamenlijk doen om vorm te geven aan een waardevolle 
toekomst? 

Het beantwoorden van die vraag gaat over het zoeken naar verbinding, identiteit 
en betekenis om bij te dragen aan de toekomst van een gemeenschap en de bredere 
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samenleving. De betekenis van waardengedreven allianties is niet alleen verbeterde 
innovatiekracht, een sterker imago of het ontwikkelen van nieuwe diensten en pro-
ducten die verschil maken in de wereld om ons heen. De belangrijkste waarde van deze 
allianties is hun collectieve capaciteit om bij te dragen aan de uitdagingen in onze 
maatschappij, door voorspoed en menselijke waardigheid boven economische ontwik-
keling te plaatsen. %
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