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Leiderschap fascineert mensen al eecuwen. In eerste instantie ging het om leider-
schap in de oorlogsvoering en politiek, later ook in het zakenleven en de topsport.!
Dat wil niet zeggen dat deze interesse altijd even groot is geweest. Door de jaren
heen fluctueerde de belangstelling, vaak door de grote successen en historische
tragedies die op naam staan van beroemde leiders. Vooral sinds de Tweede Wereld-
oorlog is het concept leiderschap beschadigd, waarbij het wordt geassocieerd met
beruchte dictators als Hitler, Mussolini en Stalin. Nog steeds is het Duitse woord
voor leider, Fizhrer, besmet met de herinnering aan totale onderwerping aan een
groot kwaad. Het zal dan ook geen verbazing wekken dat er maar weinig mensen
zijn die een kwalificatic als ‘onze geliefde leider” als een compliment zien.

Ook in de zakenwereld maakte de aanvankelijke interesse voor leiderschap plaats
voor een focus op technische managementvaardigheden, zoals finance, operations,
marketing en strategie. Leiderschap is de laatste twee decennia echter weer aan een
opmars bezig in het denken van zakenmensen, in de curricula van bedrijfskundige
opleidingen en in boeken en apps. Hordes managers worden naar programma’s
voor leiderschapsontwikkeling gestuurd en jonge mensen hebben de ambitie om
de ‘next generation leaders’ te worden. En als er iets misgaat in een bedrijf wijzen
de media al snel een gebrek aan leiderschap als hoofdoorzaak aan. Het is duidelijk:
leiderschap is in.



Maar wat is leiderschap dan? Dat hangt ervan af aan wie je deze vraag stelt. De

hype heeft zo veel mensen aangetrokken die allemaal hun eigen wensen, angsten,
vooroordelen en interpretaties erop hebben geprojecteerd, dat we het wezen van
leiderschap uit het oog dreigen te verliezen. Aan de ene kant is het concept lei-
derschap zo opgerekt dat het een bonte verzameling aan fenomenen omvat, waar-
door het enorm aan helderheid heeft ingeboet. Aan de andere kant hanteren vele
sprekers en schrijvers een eigen nauwe visie op wat zij vinden dat leiderschap zou
moeten zijn, waardoor het juist weer icts heel specifieks lijke. In alle gevallen is
het opmerkelijk dat niemand de moeite neemt om leiderschap te definiéren en te
onderscheiden van andere concepten.

Aangezien het de bedoeling van dit boek is om de sterke kanten en de valkuilen
van verschillende leiderschapsstijlen te verkennen, moet onze reis beginnen met
cen verheldering van wat voor ons de essentie van leiderschap is. Het mag mis-
schien wat schools overkomen om een bock te beginnen met definities, maar het is
meer dan nuttig om een realistisch idee te hebben over wat leiderschap is bij het in
kaart brengen van verschillende leiderschapsstijlen.

Wat leiderschap niet is

Overtuigingen zijn geduchtere
vijanden van de waarheid dan
leugens.

Friedrich Nietzsche (1844-1900)
Omdat het woord ‘leider” door de jaren heen zo veel lagen van betekenis heeft
gekregen, moeten we eerst wat aanslag wegschrapen voor we het wezen van leider-
schap weer kunnen waarnemen. Met een buiging naar Michael Porter, die zijn
beroemde artikel “What is Strategy?* in Harvard Business Review begon door
uit te leggen wat strategie ez is, kunnen we vijf zaken identificeren waarmee lei-
derschap vooral niet verward moet worden, maar die vaak toch voor leiderschap
worden aangezien. Het gaat om vijf wijdverbreide misvattingen over leiderschap

die hebben bijgedragen aan de troebele kijk op het begrip dat we zo veelvuldig

tegenkomen in theorie en praktijk.
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1|De essentie van leiderschap

Misvatting 1: de leider als baas

Sla een willekeurig jaarverslag open en waarschijnlijk worden ‘de bedrijfsleiders’
of ‘het leiderschapsteam’” voorgesteld. Vraag een willekeurige HR-manager een
lijst te maken met de leiders in het bedrijf en je krijgt een organigram met alle
managers. Vraag willekeurige medewerkers om de naam van de leider van de orga-
nisatie te noemen en zij zullen waarschijnlijk de hoogste manager vermelden. In
al deze gevallen worden de termen ‘Ieider” en ‘manager’ door elkaar gebruike. Het
is duidelijk ‘in” om managers leiders te noemen, waarschijnlijk omdat het minder
technocratisch en twintigste-eeuws klinkt. Net zoals woorden als ‘baas’ en ‘chef’
ouderwets worden gevonden, lijkt nu ook het ctiket ‘manager’ sleets te raken.
Manager heeft wat minder schwung dan ‘leider’, reden waarom mensen van het
oude label op het nieuwe overstappen. Dit is een allesbehalve onschuldige vorm
van begripsinflatie, waarbij een formele functie wordt verward met een informele
rol. De twee zaken zijn fundamenteel verschillend.

Om het verschil tussen manager en leider te verduidelijken nemen we de ultieme
baas, de directeur, als voorbeeld. Zo iemand bekleedt ontegenzeggelijk een top-
positie in het management. Maar maakt dat van de directeur automatisch ook
cen leider? Zijn mensen geneigd om directeuren te volgen vanwege hun positie,
of moeten directeuren meer te bieden hebben om medewerkers te overtuigen en
de neuzen dezelfde kant op te krijgen? Directeuren hebben zonder meer de moge-
lijkheid om gehoorzaamheid af te dwingen, dankzij de formele bevoegdheid tot
belonen en straffen die bij hun functie hoort. Directeuren kunnen zich beroepen
op hun superieure rang binnen de hiérarchie en ze kunnen formele machtsmid-
delen gebruiken om ervoor te zorgen dat mensen meewerken. Met andere woor-
den, het feit dat zij de baas zijn geeft directeuren de middelen om volgzaamheid
te ‘kopen’ Onder deze omstandigheden zullen mensen volgen als dat in hun eigen
economisch belang is. In een dergelijke calculerende relatic doen mensen wat de
directeur vraagt als ze er genoeg voor terugkrijgen en/of als de mogelijke straf te
afschrikwekkend is. Directeuren kunnen mensen dus laten volgen puur op basis
van hun positie. Laten we het volgzaamheid op basis van ‘portemonnee’ en ‘pijn’
noemen.

Bijna alle directeuren weten echter dat er meer nodig is dan bonussen uitdelen en
duimschroeven aandraaien om het beste uit hun mensen te halen. Om anderen
echt met je mee te krijgen, moet je ze overtuigen. Wie 7oet volgen zal in het beste
geval naar verwachting presteren, maar wie het ook echt wi/ is tot uitmuntende
prestaties in staat. Als directeuren weten in te spelen op de overtuigingen, passies,
hoop en dromen van medewerkers, kunnen ze hen motiveren om zich in te zetten
voor het bedrijf en met volle overtuiging bij te dragen aan het werk van de orga-
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nisatie. Als het directeuren lukt om de intrinsieke motivatie van mensen te raken,

kunnen ze de toewijding en veerkracht opbouwen die nodig zijn voor een beter
resultaat. Dat zij formeel de baas zijn, is niet wat anderen overtuigt. Het gaat om
het vermogen van de directeur om te inspireren, charmeren, uit te dagen, onder-
steunen, vleien, overreden en zelfs verleiden. Geen van deze kwaliteiten heeft iets
te maken met hun managementpositie maar juist alles met wat zij als individuen
toevoegen aan de relatie. Ze krijgen mensen mee, niet omdat het in hun econo-
mische belang is, maar in hun emotionele belang. Daarvoor is het wel nodig dat
medewerkers zulke directeuren respecteren en vertrouwen, zodat zij hen echt als
mens willen volgen. Laten we dit volgzaamheid op basis van ‘verbinding’ en ‘ver-
trouwen’ noemen.

Als we leiderschap simpelweg definiéren als het vermogen om mensen te laten
volgen, zien we dus dat dit vermogen weinig te maken heeft met iemands formele
positie. Het zal vooral athangen van hoe iemand gezag verwerft en relaties en
vertrouwen opbouwt. Heb je een baan als manager, dan kan dat de kans vergro-
ten dat mensen je volgen, want medewerkers hebben vaak impliciet respect voor
hiérarchie en zijn gevoelig voor mogelijke beloningen of straffen. Manager zijn
kan echter ook verhinderen dat je mensen meekrijgt, omdat ze mogelijk twijfelen
aan je motieven. Je positie bepaalt immers je standpunt: waar je zit” bepaalt waar
je ‘staat. Managers worden vaak gewantrouwd omdat ze hun eigen agenda hebben,
hun eigen maatstaven voor functioneren hanteren en het belang van ‘de organisa-
tie’ boven dat van het individu plaatsen. Een manager is geen collega maar als het
ware de sterke arm van de eigenaar.

Individuen mogen dan benoemd worden tot manager, zij zullen ook geaccepteerd
moeten worden als leider. Om mensen te kunnen overtuigen, moeten leiders de
cerste stap zetten. Ze moeten de leiding nemen en tegelijkertijd het vertrouwen
van medewerkers en hun goedkeuring zien te winnen. Het maake niet uit of het
om directeuren gaat of eerstelijns leidinggevenden, de formele positie van mana-
gers ergens in de hiérarchie is geenszins een garantie dat zij ook zullen worden
geaccepteerd als leider. Iedereen die wil leiden, zal dat moeten verdienen. Leider-
schap is relationeel, niet positioneel.

Het omgekeerde geldt ook: geaccepteerd worden als leider hoeft zeker niet te bete-
kenen dat iemand de baas moet zijn of worden. Zelfs zonder formele macht en
bevoegdheden kun je enorme informele invloed hebben en geaccepteerd worden
als leider. Deze invloed kan bijvoorbeeld voortvloeien uit je expertise, uitstraling,
warmte, ervaring of gedrevenheid en heb je vaak gedurende een langere periode

opgebouwd.
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1|De essentie van leiderschap

Tabel 1.1 geeft cen speels overzicht van het verschil tussen manager zijn en leider
zijn. Voor de duidelijkheid, het is geen dichotomie in de trant van warm en koud,
maar het gaat juist om verschillende concepten. Denk aan warm en rood — twee
fundamenteel andere zaken die echter met elkaar verward kunnen worden als je
niet oplet.

Tabel 1.1 Management versus leiderschap

Wat doe je?

De wereld van de manager

Ik heb een BAAN met rechten
en verantwoordelijkheden

De wereld van de leider

Ik vervul een ROL met of
zonder formele functie

Hoe word je het?

Tk word BENOEMD door
hogere managers

Ik word GEACCEPTEERD door
anderen die willen volgen

Welke middelen heb
je?

Ik heb FORMELE
BEVOEGDHEDEN om
opdrachten te geven, geld te
besteden, te beoordelen en te
corrigeren

Ik heb INFORMELE
AUTORITEIT die is
gebaseerd op vertrouwen,
vaardigheid, inspiratie en
overtuigingskracht

Wat is je aanpak?

Ik dwing GEHOORZAAMHEID
af door middel van belonen
en straffen

Ik oogst BEVLOGENHEID door
mensen met hart en ziel te
overtuigen

Hoe reageren We hebben CALCULERENDE ~ We hebben WEDERKERIGE
mensen? relaties (‘wat levert het mij relaties, (‘'wat is ons
op?) gezamenlijke doel?’)
Wat is het beste ACCEPTABELE prestaties, UITSTEKENDE prestaties,
resultaat? gebaseerd op extrinsieke gebaseerd op intrinsieke
motivatie motivatie
Concluderende DINGEN MANAGEN MENSEN LEIDEN
vuistregel? Zorgen dat ze MOETEN Zorgen dat ze WILLEN

Helaas heeft de begripsverwarring rond manager en leider serieuze consequenties.
Ten eerste verleidt het managers tot de misvatting dat hun benoeming met de
daarbij horende formele macht genoeg is om een succesvol leider te zijn. Neem het
voorbeeld van Stefan, een zeer bekwame ingenieur die al jaren een ingewikkelde
baan had als internationaal hoofd kwaliteitszorg bij een Zwitserse producent van
bouwmaterialen. Ondanks dat hij een van de beste ingenieurs was in zijn disci-
pline en uitstekende bedrijfsprocessen had ontwikkeld, lukte het hem niet om
productiemanagers in de verschillende vestigingen wereldwijd zijn maatregelen
voor kwaliteitszorg te laten implementeren. Jarenlang smeekte hij de directeur om
hem de formele autoriteit te geven om zich te laten gelden en de nodige maatre-
gelen erdoor te drukken. Na een flink kwaliteitsprobleem bij een van de Ameri-
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kaanse fabricken ging de directeur eindelijk overstag en gaf hij Stefan de gewenste

bevoegdheden. Nu was Stefan dan internationaal leider kwaliteitszorg — althans
dat dacht hij. Maar in plaats van dat de regionale productiemanagers beter naar
Stefan gingen luisteren, bleven ze mocilijk doen en bleef kwaliteit een probleem.
Stefan was stomverbaasd. Langzaam ging hij van commanderen over op dreigen,
straffen en manipuleren, maar de kwaliteitsproblemen bleven. Pas na een persoon-
lijke crisis en een forse aanvaring met de teleurgestelde directeur realiseerde Stefan
zich dat het beter was geweest als hij mensen had weten te overtuigen in plaats van
ze proberen te dwingen. Het was gewoon niet in hem opgekomen dat zijn baan als
manager hem formele bevoegdheden gaf die hij eigenlijk niet zou moeten gebrui-
ken, omdat mensen daar negatief op zouden reageren. De baas worden had hem
bazig gemaakt. Dus, hoewel hij zich er kwetsbaar door voelde, stopte hij met het
e-mailen van instructies en stapte hij op het vliegtuig om persoonlijk en ter plekke
naar zijn collega’s te gaan luisteren. Hij kwam erachter dat sommigen hulp nodig
hadden en gerustgesteld wilden worden, terwijl anderen juist overtuigd wilden
worden en weer anderen uitgedaagd. Het had tijd nodig — zoals hij zelf zei: ‘Net
als met mijn vrouw duurde het even voor ze ja zei, en zelfs nu moet ik nog blijven
werken aan onze relatie’ Maar de verbeteringen waren enorm.

Behalve de harde les dat leiderschap gaat over mensen ergens bij betrekken in plaats
van ze dingen te bevelen, leerde Stefan nog iets over het verwarren van manager-
schap en leiderschap: dat je door die verwarring niet begrijpt waar leiders gevon-
den kunnen worden binnen een organisatie. Toen hij in Brazili¢ was, ontdekte hij
dat de echte leiders op het vlak van kwaliteitsverbetering niet de hoogstgeplaatste
managers waren. De echte leiders waren een paar productie-experts in de fabrie-
ken, die breed werden gerespecteerd door andere medewerkers. Stefan had zich
blindgestaard op hiérarchie en had geprobeerd de fabricksmanagers zijn kwaliteits-
procedures te laten doorvoeren. Hij had volledig over het hoofd gezien dat de
opinieleiders van wie hij echt steun nodig had managers op een lager niveau waren
— of vaak zelfs helemaal geen leidinggevenden. Nadat hij geaccepteerd werd door
deze leiders en zij de mensen in de fabrieken zover kregen om de verbeterde proce-
dures te implementeren, gaven ook de fabricksmanagers ineens alsnog hun steun.
Op basis van die ervaring ging Stefan op zock naar de ‘echte leiders’ in alle fabrie-
ken, ongeacht hun hiérarchische positie. En waar leiderschap ontbrak, moedigde
hij mensen aan om een leiderschapsrol op zich te nemen in het kwaliteitsproces,
ongeacht hun formele functie.

Het voorbeeld van Stefan laat zien dat het verleidelijk is om in de wijdverbreide
valkuil te trappen die leiderschap gelijkstelt aan management. Verleidelijk maar
ook schadelijk, want het verhult wat leiders echt doen en waar ze te vinden zijn.
Leiderschap is het specificke vermogen om mensen te laten volgen; leiders doen
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1|De essentie van leiderschap

dat door mensen te overtuigen, vaak dankzij opgebouwde autoriteit. Leiderschap
is dus iets wat iedereen kan hebben binnen (en buiten) een organisatie, op bepaalde
momenten en bij bepaalde onderwerpen. Medewerkers kunnen hun bazen leiden
als het om specificke aangelegenheden gaat, terwijl de bazen leiden bij andere
onderwerpen. Collega’s kunnen elkaar leiden, maar ze kunnen ook leiderschap
tonen buiten hun organisatie, in samenwerkingsverbanden of in de bredere maat-
schappij. In deze context kun je dus zeggen dat we ‘omlaag’ managen, maar 360
graden’ kunnen leiden (zie figuur 1.1).

o 2 @

o ™ O
N Je baas/bazen en mensen A
hoger in de hiérarchie
@ beinvlioeden @
) T )
Leiderschap
@ naar boven @
Externe collega’s in
andere organisaties . @ . Interne collega’s in
enandereninde <&— Leldersqhap Le|derschap% andere afdelingen
h naar buiten overdwars .
samenleving m en units voor
mobiliseren je winnen

@

Sl Leiderschap
naar beneden

N Je direct reports (|
en mensen lager in

@ de hiérarchie @
activeren
(ac A

S o 9

|

O
7

Figuur 1.1 Wie leiden? Leiderschapsinvloedskring

Misvatting 2: de leider als held

Vraag een zaal vol mensen om een paar effectieve leiders te noemen en je hoort
steevast dezelfde namen: Mahatma Gandhi, Nelson Mandela, Abraham Lincoln,
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Winston Churchill, Simon Bolivar en Alexander de Grote — maar ook Lou
Gerstner (IBM), Andy Grove (Intel), Ingvar Kamprad (IKEA), Richard Branson
(Virgin), Steve Jobs (Apple) en Jack Welch (GE) — soms nog gevolgd door een

bekende bondscoach. Ook komen de aanwezigen nog wel eens met een lokale
beroemdheid of zelfs voormalige baas aanzetten. Wat al deze voorbeelden gemeen
hebben, is dat het om leiders gaat met een heroische reputatic. Waar iedereen het
cerst aan denke, zijn uitzonderlijke mensen die tegen alle verwachtingen in succes
wisten te bocken. Het zijn de heldhaftige leiders die het ondanks enorme uitdagin-
gen en talloze vijanden toch lukte om een team van mensen bij elkaar te krijgen en
spectaculaire resultaten neer te zetten. Het zijn mensen die bijna bovenmenselijke
doelen bereikten, individuen met uitzonderlijke vaardigheden die op onnavolg-
bare wijze honderden of duizenden mensen wisten te mobiliseren.

Het is jammer dat zulke superhelden onze gedachten over leiderschap domineren.
In de media - en in veel leiderschapsboeken — worden de daden van deze uitzonder-
lijke mensen uitgebreid bejubeld. Ze worden neergezet als dé standaard van ‘echt
leiderschap; iets waar we eigenlijk allemaal naar zouden moeten streven. Onbewust
hebben we de neiging om deze voorbeelden als norm te laten fungeren voor wat een
‘ware leider’ is. Maar als leiderschap samenvalt met heldendom, nemen ook onze
verwachtingen van wat een leider zou moeten zijn bovenmenselijke proporties aan:
een leider moet in staat zijn om eigenhandig de organisatie van de ondergang te
redden door de troepen te leiden, weerstand te breken en tegenslagen te overwin-
nen. Echte leiders lijken dan op de helden in Hollywoodfilms.?

Maar een held is niet wat de meeste organisaties nodig hebben. Ze hebben geen
supermens nodig die het allemaal alleen kan. En dat is maar goed ook, want als
ze al bestaan zijn ze bijzonder schaars. Helden zijn de uitzondering, niet de regel.
Sterker nog, schreeuwen om een held is vaak de verkeerde reactie op een gebrek
aan gewoon leiderschap. Vaak is cen enkele redder niet de oplossing. Wat nodig is,
is juist breed gedragen dagelijks leiderschap dat wordt geéffectueerd door ‘gewone’
mensen binnen de organisatie die samen proberen ‘buitengewone’ dingen voor
clkaar te krijgen. Zulke leiders zijn misschien niet de nieuwe generatie filmhel-
den, maar ze maken wel het verschil tussen een uitmuntend en een middelmatig

bedrijf.*

Als je het ‘heldstereotype’ vermijdt, wordt duidelijk dat leiderschapsvaardigheden
door de hele organisatic heen noodzakelijk zijn — en niet alleen aan de top. Dit
wordt ook wel ‘gedistribucerd leiderschap’ genoemd (zie figuur 1.2). Als je niet
meer aan heldenverering doet, zie je ook gemakkelijker in dat leiders niet altijd de
eerste stap hoeven te zetten. Leiders hoeven niet altijd vooraan te staan, ze hoeven
niet altijd het initiatief te nemen. Vaak heb je een veel grotere impact door het
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initiatief van een collega te steunen en te helpen met ontwikkelingen die al in gang

zijn gezet. Hulp geven en steun mobiliseren om dingen een extra zetje te geven

zijn een stuk minder heroisch en legendarisch dan zelf de initiatiefnemer van een

verandering te zijn, maar het zijn wel essentiéle leiderschapstaken.

Twee veelvoorkomende misverstanden over
waar leiderschap wordt aangetroffen

Aangenomen
wordt dat

l

Toppositie
Een leider is de baas

Leiders tref je aan in de top

% van de organisatie.
Leiderschap gaat over een
) hiérarchische positie hebben
Hiérarchie
Maar in

werkelijkheid

ledere positie
Een leider wordt geaccepteerd

r"Qa Leide(s tn_efje overal in de
organisatie aan.
O O Leiderschap gaat over
r”n m invloedrijke relaties hebben
Hiérarchie
(] [
Conclusie

Er kunnen verspreid door de
organisatie veel leiders zijn

Aangenomen
wordt dat

l

Frontpositie
Een leider is de initiator

Leiderschap vind je aan het

) hoofd van ontwikkelingen.
Initiatief = Leiderschap gaat over de eerste
zijn die dingen in beweging krijgt
Maar in

werkelijkheid

Sturende positie
Een leider is een bevorderaar

O Aanjagers tref je aan in de
™ S
e voorhoede van ontwikkelingen.
Initiatief Zij sturen veranderingen aan,
O ook als zij niet de initiator
= ervan zijn
Conclusie

De tweede en derde leiders die
verandering bevorderen zijn even
belangrijk als de eerste

Figuur 1.2 Waar leiden? Gedistribueerd leiderschap

Misvatting 3: de leider als profeet

Een van de meest hardnekkige misvattingen over leiderschap is dat leiders zich

alleen met de lange termijn bezighouden en niet met het hier-en-nu. Leiders

zouden profeten zijn, die de weg moeten zien te vinden die hun volk naar het

‘beloofde land” leidt. Het is niet hun rol om zich bezig te houden met dagelijkse

beslommeringen. Zij zouden de opdracht hebben om een koers uit te stippelen

door de onbekende wateren van de tockomst en de oude organisatie te transfor-

meren tot een nicuwe, die perfect geschikt is voor de veranderde wereld. Het zijn
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geen beheerders van de huidige business. Het zijn herders, die mensen door de

wildernis van verandering moeten gidsen. Hun taak is te zorgen dat de organisatie
‘de juiste dingen’ doet, niet zo zeer dat men ‘dingen op de juiste manier’ doet.’
Het veronderstelde onderscheid is vergelijkbaar met het verschil tussen politici en
staatslieden. Staatslieden onderscheiden zich door naar de lange termijn te kijken
en boven de politick te staan, zich niet in het dagelijkse gekrakeel te mengen. Zijj
richten zich op het veranderen van het grote plaatje, niet op het ordinaire getouw-
trek. De onbeduidende taak om de organisatie draaiende te houden kan worden
overgelaten aan gewone managers.

Dit beeld van ‘Ieiders als profeten’ en ‘managers als beheerders’ wordt ook wel de
‘transformationele benadering™® van leiderschap genoemd en is diep geworteld in
de literatuur over leiderschap. De oorsprong ligt in de werken van Bass, Bennis en
Kotter” en het idee is verbazend populair onder zowel academici als mensen uit de
praktijk. Verbazend, omdat de conceptuele basis flinterdun is. Natuurlijk is er een
verschil tussen het runnen van het bestaande bedrijfsmodel van een organisatie en
cen organisatie de weg wijzen naar een nicuw bedrijfsmodel (zoals besproken zal
worden in hoofdstuk 8). Maar het is louter willekeur om de eerste taak te bestem-
pelen als ‘management’ en de tweede als ‘leiderschap’ Het toont eerder de voor-
keur van de auteurs, die veel minder gefascineerd lijken door het beheren van het
huidige bedrijf dan door wat er nodig is om een tockomstvisie te ontwikkelen en
de organisatie te transformeren. Daarom kennen ze de eretitel ‘leider’ alleen toe
aan de rol die zij superieur achten.

In de praktijk is een leider die alleen naar de lange termijn kijkt en geen idee heeft
van wat er op de korte termijn speelt in het beste geval een dagdromer en in het
slechtste geval een nachtmerrie. Er zijn geen staatslieden die niet ook ambachte-
lijke politici zijn. Evenmin zijn er leiders die op de lange termijn succesvol zijn maar
niet weten hoe ze mensen kunnen mobiliseren om op korte termijn vooruitgang te
boeken. De strategische uitdaging waar leiders vaak mee geconfronteerd worden,
is dat organisaties er moeite mee hebben om evenwicht te vinden tussen stabiliteit
op de korte termijn en verandering op de lange termijn. Mensen willen sturing
bij de lastige afweging tussen met hun bestaande takenpakket resultaten bocken
in het hier-en-nu en investeren in ontwikkelingen voor morgen en overmorgen.
Ze willen weten wanneer evolutionaire verandering volstaat en wanneer een meer
revolutionaire aanpak vereist is. Om mensen te laten volgen, moeten leiders dus
inspelen op het totaalplaatje van wat hun medewerkers bezighoudt en zich niet
alleen richten op futuristische voorspellingen of mediagenicke transformationele
activiteiten.
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Misvatting 4: de leider als goeroe

Sommige leiders doordringen organisaties van een diepgewortelde raison détre
(the organizational, purpose). Voor hen heeft de organisatie een fundamentele mis-
sic te vervullen, een ‘onloochenbare bestemming), die meer omvat dan alleen pro-
ducten maken of diensten verlenen. Hun organisatie levert behalve dat mensen er
geld mee verdienen een belangrijke bijdrage aan de wereld. Hun investering moet
niet alleen financieel renderen, ze willen een verschil maken. Hun hogere doelen
variéren van mensen gezonder maken tot mensen geluk brengen, anderen inspire-
ren om te leren, kansen creéren voor minderbedeelden, discriminatie bestrijden,
financiéle onathankelijkheid mogelijk maken en het milieu beschermen. Dit zijn
allemaal doelen waarvoor geld slechts een middel is.

Achter hun raison d’étre ligt meestal een filosofie die richting geeft. Een filosofie
met sterke overtuigingen en waarden, vaak vertaald naar principes en een gedeelde
gedragscode. In de sterkst door een missie gedreven organisaties zijn leiders meer
dan missionarissen. Ze zijn bijna goeroes die mensen inspireren met betekenis, die
morele waarden vertegenwoordigen en antwoorden geven op de grote vragen in
het leven. Denk bijvoorbeeld aan Ben Cohen en Jerry Greenfield (Ben & Jerry’s),
Anita Roddick (Body Shop), Yvon Chouinard (Patagonia) en Linus Torvalds
(Linux). Dat zijn zo ongeveer wijsgeren tot wic mensen zich kunnen richten voor
waarheid, wijsheid, rechtvaardigheid en meer van het goede. Als goeroes helpen ze
ons het ‘waarom’ te begrijpen, niet alleen het ‘wat’ en het ‘hoe’®

Het lijkt een typisch kenmerk van de huidige tijdsgeest dat veel mensen betekenis
zocken in hun werk. In plaats van naar India te vliegen in de hoop een goeroe te
vinden, zocken mensen die nu op hun werk. In de jaren zestig en zeventig hiel-
den sociale en ecologische activisten uit de tegencultuur uit protest op met wer-
ken en studeren. Tegenwoordig verwachten mensen dat bedrijven op zijn minst
maatschappelijk verantwoord, milieubewust en duurzaam zijn. Steeds vaker zijn
bedrijven de nieuwe activisten, iets wat te zien is in de toename van bedrijven die
zijn gecertificeerd als ‘B Corps’ (Benefit Corporations, met als centraal doel bij
te dragen aan de samenleving).” De aandacht voor onderwerpen als hogere doe-
len, zakelijke kernwaarden en ethisch gedrag is enorm toegenomen, met daarnaast
cen wildgroei aan duurzaamheidsindexen en prijzen voor maatschappelijk ver-
antwoord ondernemen. En het ziet ernaar uit dat de roep om ‘verantwoordelijk
leiderschap’ en ‘betekenis’ na het gepercipieerde wangedrag van financiéle instel-
lingen en geldmanagers ten tijde van de kredietcrisis uit 2008 alleen maar is toe-
genomen.
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Dit heeftallemaal bijgedragen aan de groeiende overtuiging dat je om een ‘moderne

leider’ te zijn goeroe-achtig gedrag moet vertonen. Om geaccepteerd te worden
als 21e-eeuwse leider, moet je een inspirerende filosofie hebben en een hoger doel
nastreven dan louter geld verdienen. “Ware leiders’ zijn degenen met een aanste-
kelijk missiegevoel, die zich houden aan de hoogste ethische normen. Zij moeten
betekenis bieden en een morele autoriteit zijn en uiteraard zelf doen wat ze zeggen.

Maar we kunnen niet allemaal Moeder Theresa, Desmond Tutu en Bono ineen
zijn. Net als bij de heldenverering, waarbij er onrealistische vaardigheden worden
verwacht van leiders, vergt deze goeroe-verering een onrealistisch hoge graad van
morele autoriteit. “Ware leiders’ worden verondersteld wijsgeren te zijn wat betreft
hun filosofie en heiligen wat betreft hun gedrag. Maar het heeft geen zin om de
lat torenhoog te leggen en dan beteuterd te zijn dat het niemand lukt om erover-
heen te springen. Evenmin als de wereld overloopt van de helden, zijn er erg veel
goceroes. Er zijn echter wel een hoop nette mensen, mensen die goed genoeg zijn.
Het hogere doel van veel leiders is niet altijd heel indrukwekkend, maar wel moti-
verend genoeg om mensen te laten volgen. De filosofie van deze ‘gewone leiders’
mag dan misschien niet alle antwoorden geven op de grote vragen in het leven, ze
kan echter nog steeds interessant genoeg zijn om mensen ervan te overtuigen dat
het goed is om mee te doen.

De conclusie: een raison détre is belangrijk en betekenis bieden is een effectieve
manier om mensen te laten volgen, maar het zou overdreven zijn om te eisen dat
iedere leider een missionaris en filosoof is. Leiders hoeven niet de goeroe uit te
hangen. Maar ze moeten wel een gids willen zijn die mensen helpt om de wereld,
de organisatie en zichzelf te begrijpen en ze ondersteunt bij het vinden van beteke-
nis en voldoening in wat ze doen.

Misvatting 5: de leider als idool

Je hebt vast al een patroon ontdekt in de vorige pagina’s. De karikatuur van de
leider als held is een overdreven verwachting van diens vermogen om dingen voor
elkaar te krijgen. De karikatuur van de leider als profeet is een overdrijving van
diens bijdrage aan de lange termijn en aan fundamentele veranderingen. En de
karikatuur van de leider als goeroe is een overdrijving van diens taak om betekenis
te geven. De rode draad in al deze misvattingen is dat leiderschap is opgepompt
tot iets bijna heiligs, iets buitengewoons, ver verheven boven de wereld van de
gewone stervelingen, alleen te vinden op de berg Olympus. ‘Leider’ is in die visie
cen exclusieve titel die alleen wordt toegekend aan de allerbesten. De voorbeelden
van leiderschap die we aanhalen zijn heldenverhalen, met leiders in de hoofdrol
die uitstekende resultaten behalen en geliefd zijn bij hun volgers. Deze leiders ver-
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tegenwoordigen het ideaal waar we ons graag aan optrekken. Ze zijn de maatstaf
waar alle mindere goden het tegen afleggen.

De ‘metamisvatting’ die het onderwerp leiderschap geen diensten bewijst, is dat
ons mentale model van een ‘leider’ wel erg dicht bij dat van een godheid ligt. Voor
ons geestesoog zijn leiders herculische figuren. Om deze illusie in stand te hou-
den maken we idolen van de weinige mensen die enigszins voldoen aan dit beeld
van ‘echte leiders) vaak tot het punt waarop ze nauwelijks nog te herkennen zijn
en de status van ecen megaster hebben gekregen. Vervolgens gebruiken we deze
‘beroemdheden’ als de norm waarmee we alle andere onvolmaakte aspirant-leiders
beoordelen. En voila, vergeleken met de gebotoxte en gefotoshopte leiderschaps-
topmodellen kunnen de meeste potentiéle leiders niet anders dan teleurstellend
onhandig en ineffectief zijn.

Leiderschap moet van zijn voetstuk af worden gestoten en worden teruggebracht
tot menselijke proporties. Rolmodellen ja, maar geen topmodellen en zeker geen
idolen. Jezelf constant vergelijken met een superster uit de zakenwereld voorzien
van een kunstig gekweekt imago is ontmoedigend en ondermijnend, maar geeft
ook voeding aan onrealistische verwachtingen waar de mensen om je heen aan
zouden moeten voldoen.

In de praktijk hoeven leiders niet perfect te zijn — ze moeten gerespecteerd wor-
den. Ze mocten genoeg aanzien hebben om vertrouwen te wekken en mensen te
overtuigen om ze te volgen. En leiderschap is niets exclusiefs dat alleen op speciale
gelegenheden toegepast wordt door de hogepriesters van de organisatie. Het is iets
gewoons wat dagelijks wordt gebruikt door mensen in alle lagen van de organisatie.

Een van de grote voordelen van het terugbrengen van leiderschap tot menselijke
proporties, is dat de meeste mensen dan zullen accepteren dat dit soort leiderschap
te leren is. Discussiéren over de vraag of de rocksterren van het leiderschap wor-
den geboren of gemaake is, hoewel verleidelijk, niet echt relevant als die helden,
profeten en goeroes hoge uitzonderingen zijn. Als leiders ‘gewone stervelingen’
zijn, vinden de meeste mensen het aannemelijker dat je hun vermogen om rela-
ties te bouwen en gedrag te beinvloeden kunt leren. Dit besef maakt ons allemaal
sterker. Te veel mensen hebben zichzelf ervan overtuigd dat het zinloos is om
aan hun leiderschapscapaciteiten te werken omdat ze toch nooit grootheden als
Walt Disney, Freddy Heineken of Coco Chanel zullen worden. Of dat ze maar
niet moeten proberen te dansen, omdat ze het nooit zo goed zullen kunnen als
hun idool, of dat nou Ginger Rodgers, Michael Jackson of Rudolf Nureyev is. Als
mensen hun verwachtingen bijstellen tot een ‘goed genoeg’-niveau, inspireert dat
ze om de dansvloer op te gaan en cen paar moves te laten zien.
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En dat is precies de bedoeling van dit boek. Vergeet je idolen, bestudeer je leider-

schapsstijl in de spiegel en laten we samen onderzoeken hoe we je dansmoves kun-

nen verbeteren. We zijn ervan overtuigd dat je onderweg nog wel een paar nieuwe

pasjes zult ontdekken.

Wat leiderschap wel is

Leiderschap is de kunst om
iemand anders iets te laten
doen waarvan je wilt dat het
gedaan wordt, omdat hij het
zelf wil.

Dwight D. Eisenhower (1890-1969)

Voormalig president van de Verenigde Staten

Nu we alle lagen verf hebben afgekrabd, blijft alleen het naakte hout van leider-

schap over: leiden is anderen laten volgen. Een effectieve leider is iemand die 77

staat is om andere mensen te beinvloeden om een bepaalde richting op te gaan. In

deze cenvoudige definitie zitten vier elementen die meer inzicht geven in het

wezen van leiderschap:
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Andere mensen.” Een belangrijk uitgangspunt voor het begrijpen van leider-
schap is het besef dat het niet om de leider op zich gaat, maar om de interactie
tussen leider en volger. Leiderschap is een relationeel fenomeen. Net als bij com-
municatie heb je twee kanten nodig: niet ik communiceer, wij communiceren.
Leiderschap gaat niet alleen om wat de leider doet maar ook om hoe de volger
reageert. Begrip van de behoeften en het wereldbeeld van ‘andere mensen’ is
daarom cruciaal voor effectief leiderschap.

‘Beinvloeden.’ In de interactie tussen leider en volger hebben leiders een com-
pleet spectrum van beinvloedingsmethoden tot hun beschikking. Dit varieert
van het gebruik van formele bevoegdheden (die bij iemands functie horen)
— zoals de bevoegdheid om mensen aan te nemen, te ontslaan, belonen, beris-
pen en herplaatsen — tot informele macht, zoals het vermogen om mensen te
overtuigen, charmeren, inspireren, ondersteunen en uit te dagen. De informele
macht om in te spelen op de intrinsicke motivatie van mensen is meestal effec-
tiever en duurzamer dan het gebruik van formele macht. Hoe beter leiders het
mentale model en de motieven van volgers begrijpen, hoe effectiever ze logi-
scherwijs zullen zijn in het beinvloeden van harten, hoofden en handen.

In staat is.” In hun interactie met volgers moeten leiders bereid en in staat zijn
om anderen te beinvloeden. Invloed moet worden verdiend: potentiéle leiders
moeten bereid zijn om de verantwoordelijkheid van een leiderschapsrol op
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zich te nemen en moeten autoriteit zien te verwerven bij potentiéle volgers, en
daarin investeren. Hoe leiders dit gezag verdienen en benutten, hangt af van
hun kwaliteiten en het profiel van hun volgers. In de komende hoofdstukken
zal blijken dat allerlei aanpakken effectief kunnen zijn.

o ‘Een bepaalde richting op te gaan.’ Uiteindelijk betekent leider zijn dat je mensen
ergens naartoe leidt. Leiders beinvloeden anderen niet om macht te verwerven
maar om andere doelstellingen te realiseren. Het gaat ze niet om macht omwille
van de macht. Een leider mobiliseert mensen om te presteren en bepaalde resul-
taten te bereiken.

In feite zijn we dus voortdurend aan het leiden. Leiderschap kan heroisch, charis-
matisch, visionair en transformerend zijn, maar het is ook de alledaagse inter-
actie met directe medewerkers, collega’s, bazen, klanten, leveranciers, gezinsleden
en teamgenoten. Steeds als we mensen om ons heen willen beinvloeden om een
bepaalde kant op te gaan, proberen we te leiden.'

Hoewel leiden dus een alledaagse bezigheid is, wil dat helaas niet zeggen dat leider-
schap zich ook dagelijks manifesteert. Het blijft tenenkrommend om te zien hoe-
veel zelfbenoemde leiders die ‘een bepaalde kant op willen’ vergeten dat het daarbij
gaat over ‘andere mensen), ‘beinvloeden’ en ‘in staat zijn. Choquerend veel mana-
gers zien geen mensen van vlees en bloed voor zich maar louter human resources,
die naar believen kunnen worden ingezet om hun plannen te implementeren. Ze
baseren zich impliciet op een uiterst mechanistische kijk op mensen — de homo
economicus uit hun eerste economieles; ze nemen aan dat medewerkers rationeel
reageren op prestatiedoelen en bijbehorende bonussen. De term human resources
(‘menselijke middelen’'") is in feite ontmenselijkend: het sterke de overtuiging dat
je mensen precies zo kunt behandelen als alle andere middelen. Ze kunnen worden
gekocht, verkocht en ingezet waar en wanneer het uitkomt. Voor deze leiders is
tijd nemen om de beweegredenen, hoop en zorgen van de mensen om hen heen te
doorgronden een wezensvreemd concept. En dat je dan ook nog tijd zou moeten
steken in het opbouwen van een wederkerige relatie van respect, vertrouwen en
autoriteit, wordt gezien als hopeloze tijdverspilling. Het is zoveel efficiénter (en
aangenaam afstandelijk) om doelen te bepalen en ‘medewerking’ af te dwingen via
dreigementen en lokmiddelen.

Als leiderschap één kerneigenschap heeft, dan is dat wel dat het relationeel is: het
draait om twee of meer menselijke wezens met een eigen wil. Als je niet geinte-
resscerd bent in mensen en er niet van houdt om te werken aan gelijkwaardige
relaties, neem dan een hond en laat leiderschap over aan anderen. Je kunt dingen,
activiteiten en processen managen. Die hebben namelijk geen eigen wensen en
gedachten. Die kunnen rationeel worden beheerd, geadministreerd of gemanaged
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— met of zonder spreadsheet. Het is een logische denkfout dat je ook mensen zou
kunnen managen. Als je voor elkaar wilt krijgen dat mensen jou volgen, dan is
daar veel meer voor nodig dan een key performance indicator en een druk op een
knop. Die mensen moeten worden overtuigd, aangemoedigd, gewaardeerd en aan-

gesproken. Oftewel: geleid.
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