
Niet elke directeur 
hoeft goed te kunnen 
brullen
Vaststellen welke typen leider je in je team hebt, kan  
wonderen verrichten voor de effectiviteit van de groep.

De theorie van de ‘Great Man’, gebaseerd 
op het uitgangspunt dat bijzondere cha-
rismatische leiders in hun eentje het suc-
ces of het falen van een organisatie bepa-
len, waart nog steeds rond in onderzoek 
over leiderschap. Maar de meeste des-
kundigen erkennen nu wel dat succes-
volle organisaties het product zijn van 
verdelend, collectief en complemen-
tair leiderschap. Een inventarisatie van 
de persoonlijkheidskenmerken van elk 
teamlid is de eerste stap om zo’n team 
samen te stellen. Daarmee kunnen ster-
ke punten en competenties worden ge-
koppeld aan de diverse rollen en uitda-
gingen. Als er fouten worden gemaakt bij 
deze koppeling zijn de betrokkenen daar 
de dupe van, en kan aanzienlijke schade 
het gevolg zijn.

Mij werd eens gevraagd ondersteu-
ning te geven bij een groepscoaching van 
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het managementteam van een dochter 
van een groot chemisch bedrijf. Een jaar 
eerder was Kate (niet haar echte naam) 
vanuit het hoofdkantoor overgeplaatst 
om de leiding te nemen. Op het hoofd-
kantoor werd ze altijd beschouwd als ie-
mand die bij beslissingen op personeels-
gebied een heel scherp inzicht had. Met 
zoveel hr-talent vond men haar de juiste 
kandidaat om de rommel bij dat bepaal-
de dochterbedrijf op te ruimen. Als pro-
motie was het wel een heel grote sprong, 
maar Kate werd de kans gegund direc-
teur van het dochterbedrijf te worden.

Helaas moest ik al snel tot de conclu-
sie komen dat haar aanstelling een ramp 
was. Ze was misschien een goede coach 
geweest, maar had niet het vermogen 
een sterkere strategische focus tot stand 
te brengen en het bedrijf een omslag te 
laten maken. Aan consultants en trainin-
gen was veel geld besteed, maar twaalf 

maanden later had het personeel nog 
steeds geen duidelijker idee gekregen 
van wat ze aan het doen waren en waar-
om. Waar de mensen op het hoofdkan-
toor zo van onder de indruk waren, wa-
ren Kates vaardigheden op het gebied 
van coaching en communicatie. Maar in 
een meer uitvoerende taak raakte zij de 
koers kwijt.

Wat kunnen we doen om een situa-
tie zoals die met Kate te voorkomen? Er 
zijn een aantal goed doordachte vragen-
lijsten voor leiderschap, die mijlenver af 
staan van de enneagrammen en compa-
tibiliteitstests die in het coachingcircuit 
rondzwerven. Sommige proberen be-
paalde terugkerende gedragspatronen te 
achterhalen waarvan we denken dat die 
in een leiderschapscontext effectief zijn. 
We hebben ook tests om vast te stellen 
of leidinggevenden mens- of taakgericht 
zijn, autocratisch of democratisch zijn 
ingesteld, transactie- of hervormingsge-
richt zijn, en alle variaties daarop. Zo’n 
soort vragenlijst kan een beetje simplis-
tisch overkomen, maar kan iemand in 
zijn carrière of in een organisatie wel de 
juiste richting op sturen.

Mijn eigen benadering van leider-
schapsbeoordeling is gebaseerd op 
analyses van wat ik feitelijk bij leiders, 
meestal op een strategische topposi-
tie, heb waargenomen. Mijn doel is hen 
te helpen in te zien dat hun houding en 
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hun interactie met mensen vaak het ge-
volg zijn van een complex samenspel van 
factoren in hun innerlijk theater (waar-
onder hun relaties met gezaghebbende 
figuren in hun vroegste jaren, levensbe-
palende gebeurtenissen, het voorbeeld 
van andere managers, en leiderschaps-
cursussen).

Deze factoren doen zich in de loop van 
de tijd allemaal gelden, en dan zien we 
gewoonlijk een aantal steeds terugke-
rende gedragspatronen die invloed heb-
ben op de mate waarin iemand zijn doe-
len binnen de organisatie kan bereiken. 
Deze patronen zijn in mijn visie arche-
typische vormen van leiderschap, die de 
diverse rollen weerspiegelen die leiding-
gevenden in organisaties kunnen spelen. 
Als de archetypische rol van een leider en 
de omgeving waarin hij of zij werkzaam 
is niet bij elkaar passen, is dat een be-
langrijke oorzaak voor disfunctioneren 
in het team en in de organisatie, en voor 
het falen van een leider. De acht promi-
nentste archetypen die ik heb gevonden 
en die onderscheiden kunnen worden in 
een 360 gradenfeedbackvragenlijst zijn 
de volgende:

Vaststellen welke typen leider je in 
je team hebt, kan wonderen verrichten 
voor de effectiviteit als groep. Met dit 
hulpmiddel ontdek je hoe jij en je colle-
ga’s als individu optimaal kunnen bij-
dragen. Hiermee wordt vervolgens een 
cultuur tot stand gebracht waarin weder-
zijdse hulp en vertrouwen centraal staan. 
Stress en conflicten in het team nemen 
af en er kunnen creatievere oplossingen 
worden gevonden. Het levert ook input 
als er gezocht wordt naar een aanvulling 
op het team: welke soorten persoonlijk-
heid en vaardigheden missen we nog?

Kates verhaal liep gelukkig goed af. 
Door de groepscoaching werd het dui-
delijk dat het probleem niet zozeer lag 
bij Kates tekortschietende vaardighe-
den, maar bij een gebrek aan specifie-
ke leiderschapskwaliteiten in het team. 
Als het team een directielid in zijn mid-
den zou hebben met een strategische 
blik en de vaardigheden en ervaring die 
nodig zijn voor een bedrijfsomslag, zou-
den Kates vaardigheden als communi-
cator en coach veel beter benut kunnen 
worden bij de oplossing van de crisis bij 
de dochteronderneming. Nadat we met 
het hoofd van de talentmanagementaf-
deling op het hoofdkantoor hadden ge-
sproken, bleek er iemand te zijn die pre-
cies aan die voorwaarden voldeed; zo kon 
er een veelzijdiger team worden samen-
gesteld en kon Kate haar taak beter ver-
vullen.

Manfred F.R. Kets de Vries is 
hoogleraar leiderschapsont-

wikkeling en organisatieverandering 
aan de businessschool Insead in 
Frankrijk, Singapore en Abu Dhabi. 
Vertaling door Hans Moerbeek. 

1 De strateeg 
De leider als schaakspeler. 
Deze leiders blinken uit in het 

omgaan met ontwikkelingen in de 
omgeving van de organisatie. Zij 
ontwikkelen een visie en een stra-
tegie en denken ‘outside the box’ 
om tot nieuwe organisatorische 
vormen te komen en toekomstige 
groei te genereren.

2 De veranderingskatalysator
De leider als de man/vrouw 
bij een bedrijfsomslag. Deze 

managers houden wel van een  
beetje rommel. Ze zijn experts op 
het gebied van herstructurering en 
het opstellen van nieuwe organisa-
tieschema’s.

3 De handenschudder
De leider als onderhandelaar. 
Deze managers kunnen fan-

tastische deals afsluiten. Ze zien 
gemakkelijk kansen en grijpen die 
ook, en genieten van de onderhan-
delingen.

4 De bouwer
De leider als ondernemer. 
Deze managers willen heel 

graag iets tot stand brengen en 
hebben het talent en het doorzet-
tingsvermogen om hun droom te 
realiseren.

5 De vernieuwer
De leider als bedenker van 
creatieve ideeën. ‘Nieuw, 

nieuw, nieuw’ is het devies van 
deze mensen. Ze hebben een 
groot vermogen om voor zeer in-
gewikkelde problemen een oplos-
sing te verzinnen.

6 De procesbestuurder
De leider van een efficiency- 
slag. Deze managers zien or-

ganisaties idealiter als een opti-
maal draaiende, goed geoliede 
machine. Ze verstaan de kunst de 
structuren en systemen te ontwik-
kelen die precies bij de doelen van 
de organisatie passen.

7 De coach
De leider bij individuele ontwik-
keling. Deze managers weten 

hoe ze het beste uit mensen kunnen 
halen en brengen op die manier een 
prestatiecultuur tot stand.

8 De communicator
De leider als regisseur. Deze 
managers kunnen anderen 

gemakkelijk beïnvloeden en het 
effect op hun omgeving is groot.

Sommige leiders 
hebben veel  
invloed op hun 
omgeving.

Sommige leiders  
houden wel van  
een beetje rommel.
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