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V O O RW O O R D

Het openbaar bestuur is sterk in verandering. Een van de doelstellingen is een 
krachtiger en meer dienstverlenende overheid; dit vraagt om leiderschap in 

alle bestuurslagen. Het openbaar bestuur wordt momenteel gekenmerkt door het 
overbrengen van een groot aantal taken van het Rijk en provincie naar gemeenten.

Schaalvergroting, taakverschuivingen, integratie van beleid en bedrijfsvoering, 
krimp, digitalisering, doorlichting van procesketens en doelmatigheidswinst zijn 
dan ook aan de orde van de dag. Het openbaar bestuur wil daarbij goedkoper, 
flexibeler en efficiënter werken, met minder bestuurlijke en ambtelijke drukte en 
regeldruk. Dit moet, volgens het in 2012 gesloten regeerakkoord ‘Bruggen slaan’, 
bijdragen aan verbetering van de dienstverlening aan burgers en bedrijven. Beleid 
en uitvoering worden vereenvoudigd, toezichtstaken en adviesfuncties samenge-
voegd, taken beëindigd of gedecentraliseerd naar andere overheden en de deregu-
lering met kracht voortgezet.

De decentralisatie van taken en bevoegdheden vergt leiderschap dat invulling kan 
geven aan enerzijds deze verandering en anderzijds aan het gewenste gedrag in 
de nieuwe situatie. Het nieuwe leiderschap vraagt om meer participatief, stimu-
lerend, ondernemend en resultaatgericht leiderschap. Dit is nodig om adequaat 
invulling te kunnen geven aan de hiervoor genoemde transformaties in het open-
baar bestuur.

Het strategisch MD-beleid als discipline richt zich dan ook op voortdurende 
kwaliteitsverbetering van het leiderschap. De flexibilisering van de inzet van 
medewerkers versterkt het belang van deze ontwikkeling. Gezien de taakstel-
lingen is het uitermate relevant die investeringen in leiderschapsontwikkeling 
te doen die bijdragen aan de doelen. De auteurs signaleren in mijn ogen terecht 
een noodzaak tot meer doordacht investeren in leiderschap en tevens een kloof 
tussen wetenschap en praktijk op het gebied van leiderschap. Uitgangspunt voor 
de inhoud van het leiderschapsprogramma van de Algemene bestuursdienst (het 
Kandidatenprogramma) zijn de drie leerlijnen: ‘ken jezelf ’, ‘ken je vak’ en ‘ken de 
wereld’. Leiders in het openbaar bestuur moeten aan politiek-maatschappelijke 
vraagstukken beleidsmatig richting en uitvoering geven. Vanuit een conceptueel 
(juist) kader zal het voorbeeldgedrag in de praktijk zichtbaar moeten zijn. Uit-
gangspunt is een gedegen kennis en oriëntatie op maatschappelijke vraagstukken 
én evidence-based leiderschap. Aan dit laatste dragen de auteurs met dit boek bij.
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De op onderzoek gebaseerde in dit boek gepresenteerde succesfactoren voor en 
aanpak van leiderschapsontwikkeling spreken mij aan. Een van de lessen is ‘maak 
de werkpraktijk tot leeromgeving’ door te werken met een leiderschapsopgave, 
een concrete praktijkopdracht. Daarvoor is het wenselijk te werken met vooraf 
gestelde doelen en een duidelijk monitorinstrument voor de bereikte resultaten. 
De gepresenteerde casus Gevangeniswezen laat zien dat zelfs in een zich continu 
veranderende omgeving een leiderschapsinvestering rendeert.

Met trots schrijf ik dan ook het voorwoord van dit boek en spreek de wens uit dat 
de meer evidence-based benadering van leiderschap binnen alle onderdelen van 
het openbaar bestuur verder haar intrede zal doen. Ik nodig u van harte uit een 
kijkje te nemen in de keuken van de auteurs. Laat u inspireren!

drs. a.b.c. (bram) de klerck
Directeur Management Development Rijk
Plaatsvervangend Directeur-Generaal voor de Algemene Bestuursdienst
Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties
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I N L E I D I N G E N L E E S W I J Z E R

Leiderschap is een succesbepalende factor voor de ontwikkeling en verbete-
ring van een organisatie. Leiderschap staat dan ook sterk in de belangstelling. 

Leverde in 2004 een eerste zoektocht op internet op het thema ‘leadership’ nog 
maar 14 miljoen resultaten op, in 2009 was dit meer dan 121 miljoen resultaten en 
begin 2014 146 miljoen resultaten. Waren er op het Nederlandse begrip ‘leider-
schap’ 32.000 resultaten in 2004, in 2014 ruim 811.000. De literatuur overziend 
draait het bij leiderschap om voorbeeldgedrag. Leiderschap kan iedereen tonen, 
het effect kan verschillen.

Veel literatuur, weinig onderbouwd

Een analyse van Engelstalige literatuur leidt tot een uitgebreide reeks boeken. Het 
lijkt alsof iedere vertrekkende CEO een boek over leiderschap publiceert. Ook hier 
is sprake van een exponentiële stijging van het aantal Engelstalige publicaties (in 
2004: 732, in 2009: 8.828, in 2014: 23.016). De Nederlandse statistieken bespa-
ren wij u. Ongetwijfeld hebben we nog publicaties over het hoofd gezien. Met 
deze indrukwekkende cijfers in ons hoofd kunnen we echter wel vaststellen dat er 
sprake is van een kloof tussen de wetenschap en de praktijk van leiderschapsont-
wikkeling. Veel wetenschappelijk onderzochte benaderingen zijn in de praktijk 
niet bekend en veel MD-trajecten (management development) zijn niet gebaseerd 
op wetenschappelijke inzichten rond aanpak en effectieve interventiestrategieën. 
Onze ervaring en onderzoek leren dat van de vele benaderingen en inzichten er 
maar weinig voldoende bewezen en dus voor u als lezer relevant zijn. Met dit boek 
geven we u een handreiking voor een meer effectieve ontwikkeling van publiek 
leiderschap.

Verwondering

• 146.000.000 leadership-hits
• 811.000 leiderschap-hits
• 23.016 Engelstalige boeken
• 589 Nederlandstalige boeken
• 43.397 wetenschappelijke papers met ‘leadership’ in titel
• 5.145 Nederlandstalige wetenschappelijke papers
• Yammarino (2005): orde op zaken: 17 benaderingen van leiderschap zijn 

conceptueel juist, waarvan bij 11 empirische werking is aangetoond
• Voor de relevante concepten: naar verwachting ongeveer 3!
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Een belangrijke inspiratiebron voor ons is Yammarino (2005) die orde op zaken 
stelde door de kwaliteit van de belangrijkste leiderschapsconcepten te toetsen. 
Zijn studie geeft focus op wat werkt. In 2005 zeventien conceptueel en elf empi-
risch werkzaam! Wij stellen dat voor uw organisatie drie benaderingen daarvan 
mogelijk rendement zullen geven. Hoe u tot de juiste selectie van benaderingen 
komt leest u in dit boek.

Ingrijpende veranderingen

Die handreiking doen we op een moment dat grootschalige en ingrijpende ont-
wikkelingen op technologisch, economisch en maatschappelijk gebied ertoe lei-
den dat leidinggevenden in het publieke domein voor een majeure omslag staan. 
Er is steeds meer sprake van hoge eisen qua vaardigheden, communicatie, snel-
heid, flexibiliteit, resultaat en integriteit. Meer en meer wordt daarbij volkomen 
transparantie verwacht. Veranderende omstandigheden vragen om nieuwe ken-
nis en vaardigheden. Bewezen instrumenten en oude vaardigheden werken niet 
meer als vanzelfsprekend. Het bekende instrumentarium voor leidinggevenden 
zal herijkt moeten worden. In dit boek geven wij leidinggevenden in de publieke 
sector de handvatten om zowel individueel als collectief beter toegerust de hui-
dige en komende uitdagingen aan te gaan. We doen dit in drie delen, die we 
hierna kort bespreken.

Deel I: Leiderschap in de veranderende publieke sector

Leiderschap ontwikkelt zich altijd in wisselwerking met sociaal-maatschap-
pelijke, economische en technologische ontwikkelingen. Om goed te kunnen 
begrijpen waar het met leiderschap naartoe gaat en suggesties te doen over effec-
tieve leiderschapsprogramma’s is inzicht nodig in deze omgevingsdynamiek. 
Voor een deel zijn deze ontwikkelingen van algemene aard en voor een deel zijn 
ze specifiek gericht op organisaties in het publieke domein. In de huidige turbu-
lente omgeving dient leiderschap zich te manifesteren. Er verandert veel en dus 
moeten we voorkomen dat we oude werkwijzen over nieuwe realiteiten leggen 
waardoor we de maatschappelijke en economische dynamiek eerder blokkeren 
dan stimuleren.

In dit deel gaan we in op deze ontwikkelingen en schetsen daarmee een con-
text waarbinnen we suggesties doen voor meer effectieve leiderschapspro-
gramma’s. Door deze algemene ontwikkelingen te plaatsen binnen het kader 
van het regeringsbeleid leggen we de link naar de uitdagingen waarvoor lei-
dinggevenden in het publieke domein de komende jaren staan. Ten slotte 
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leggen we het verband met zowel inhoudelijke als procesmatige aspecten van 
leiderschapsontwikkeling.

Deel II: Leiderschap en de vier pijlers voor een meer
 gefundeerde ontwikkeling

Trends en visies
In dit deel presenteren we inzichten die gebruikt kunnen worden om tot effec-
tief publiek leiderschap te komen. We geven in hoofdstuk 2 een overzicht van 
de belangrijkste trends en visies met betrekking tot leiderschap en leiderschaps-
stijlen. Vanuit het wetenschappelijk onderbouwde onderscheid tussen transactio-
neel en transformationeel leiderschap bieden we inzicht in de samenhang tussen 
maatschappelijke ontwikkelingen en leiderschap.

Vier analytische niveaus
Leiderschap vindt op vier analytische niveaus in de organisaties plaats. Om lei-
derschap effectief te kunnen ontwikkelen, is het nodig deze niveaus met elkaar 
in verband te brengen. Daarom gaan we in dit deel in op de vier niveaus waarop 
leiderschap zich manifesteert.

Persoonlijk leiderschap
De basis van elke vorm van leiderschap is het persoonlijk inzicht. Een leider kent 
zichzelf en weet vanuit die kennis anderen te bereiken en motiveren. In hoofdstuk 
3 gaan we dieper in op persoonlijk leiderschap. We geven aan waaruit persoonlijk 
leiderschap bestaat en reiken instrumenten aan om persoonlijk leiderschap ver-
der te ontwikkelen. Veel van dit instrumentarium is erop gericht om eigen drijfve-
ren en normen en waarden te ontdekken en die op een effectieve wijze in te zetten.

Leiderschap = voorbeeldgedrag

Leiders…
… hebben visie
… hebben ambitie
… zijn concreet
… zijn het voorbeeld

En wat doen effectieve leiders? Zij stellen de mens centraal.

Dyadisch leiderschap
Het dyadisch leiderschap (leiderschap in de persoonlijke relatie) is een thema waar 
in leiderschapsliteratuur nog wel eens aan voorbijgegaan wordt. Het behandelt 
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een vorm van leiderschap die altijd aan de orde is, maar naar onze mening als 
vorm van leiderschap te veel onderbelicht blijft. In de kern betreft het leidingge-
ven in een persoonlijke relatie. Om u als lezer in staat te stellen effectief te kunnen 
optreden in een leiderschapsrelatie met een medewerker gaan we in hoofdstuk 4 
dieper in op de specifieke kenmerken van het leidinggeven in een persoonlijke 
relatie en behandelen we technieken om de effectiviteit te vergroten.

Leiderschap in teams
Door de toenemende complexiteit waarbinnen leiderschap in het publieke 
domein zich beweegt én doordat leiderschap zich voor een deel buiten de eigen 
afdelings- of organisatiegrenzen afspeelt, wordt leiderschap in teams een steeds 
belangrijker fenomeen. Om die reden verkennen we in hoofdstuk 5 leiderschap in 
teams. We gaan nader in op het fenomeen team. Wat is dit eigenlijk en wat maakt 
een groep samenwerkende mensen tot een team? We presenteren niet alleen een 
visie op teams en topteams maar geven ook hulpmiddelen om effectiever in teams 
samen te werken en bieden leidinggevenden aan teams handvatten om meer ren-
dement uit teams te halen. Speciale aandacht wordt in dit hoofdstuk besteed aan 
teams in de top van organisaties – een uitdaging op zich.

Leiderschap in de organisatie
Persoonlijk, dyadisch en teamleiderschap zijn vooral effectief als zij zijn ingebed 
in een organisatie met een visie en een cultuur die zowel ondersteunend als faci-
literend zijn voor de gewenste leiderschapsstijlen. Dat betekent dat een belang-
rijk aspect van leiderschap gericht is op leidinggeven in en aan de organisatie als 
geheel. In hoofdstuk 6 wordt om deze reden dieper ingegaan op de bestaande 
en gewenste organisatiecultuur als contextvariabele. Wij geven allereerst analyse-
instrumenten om te bepalen waar de organisatie staat. Op zich is deze analyse 
nuttig maar niet voldoende om actief richting te geven aan de gewenste organi-
satiecultuur. Aanvullend op de analyse zal situationeel bepaald moeten worden 
welke leiderschapsstijl effectief is. Dit vraagt zicht op de interactie tussen maat-
schappij, de organisatie en de persoonlijke kenmerken van de leider. Daarom pre-
senteren we aansluitend zeven ontwikkelinstrumenten die de leider kan inzetten 
om vorm te geven aan leiderschap op organisatieniveau.

Deel III: Leiderschap in de praktijk

Dit boek is bedoeld om praktische handvatten te geven aan leidinggevenden in 
het publieke domein. In hoofdstuk 7 geven we handvatten voor de ontwikkeling 
van een aanpak voor leiderschapsinterventies.
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i n l e i d i n g  e n  l e e s w i j z e r

Ten slotte presenteren we in hoofdstuk 8 ter illustratie het ontwikkelingspro-
gramma voor leiderschap van de Dienst Justitiële Inrichtingen (DJI). Stap voor 
stap laten wij, aan de hand van dit uitgewerkte praktijkvoorbeeld, zien hoe de 
gepresenteerde visies en praktische tips toe te passen zijn in de praktijk. Dit voor-
beeld laat ook zien dat er geen standaardoplossing is voor de ontwikkeling van 
effectieve leiderschapsstijlen. Wat we ermee aangeven, is dat een dergelijk pro-
gramma wel op een aantal fundamentele uitgangspunten is gebouwd, maar dat 
de uitwerking en de in te zetten interventies per organisatie en zelfs doelgroep 
kunnen verschillen.

In bijlage 1 treft u een overzicht aan van de ‘evidence-based benaderingen’ en in 
bijlage 2 een overzicht van belangrijke vragenlijsten op het vakgebied, relevant 
voor publieke leiders.
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