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WOORD VOORAF

Woord vooraf

Dit boek gaat over leiderschap. En in het bijzonder over leiderschap binnen organisa-
ties. Met dit boek willen we u als (aankomend) manager helpen bij het ontwikkelen van
uw eigen leiderschapskwaliteiten. En zoals de ondertitel van het boek — Zelfbewust
ervaren en ontwikkelen — al doet vermoeden, gaat het erom uw leiderschapskwaliteiten
bewust in te zetten en te ontwikkelen. Hoewel we ons in dit boek richten op leiderschap
als aspect van management wil dit niet zeggen dat leiderschap zich beperkt tot organi-
saties. Ook buiten organisaties komen we leiders en leiderschap tegen. Denk bijvoor-
beeld aan het team waarmee u in het weekend sport of aan uw eigen familie. Wie neemt
daar het initiatief? Wie neemt het voortouw als ‘het niet zo lekker loopt’? Grote kans dat
dit mensen zijn met de nodige leiderschapskwaliteiten. Denk hierbij ogk aan leider-
schap in de samenleving, bijvoorbeeld in de politiek (opkomst van ni iders), in
belangengroepen (voorvechters) en rond maatschappelijke discussies§(alternatieve
visies).

Uw eigen leiderschapskwaliteiten hebben in eerste instantie betkekking op de manier
waarop u met uw medewerkers, collega’s en mensen b ganisatie omgaat. We

zien leiderschapskwaliteiten niet zozeer als een ‘le atje’ maar als noodzakelijke
eigenschappen die iedere manager tot op zekere ho ifvzich moet hebben. Dat geldt
zeker als u doorgroeit naar hogere niveaus bi nisaties. Daar komt het aan op

rocessen, of zoals oud-CEO Ben Ver-
. We pretenderen niet dat u door het
teur, bestuursvoorzitter of CEO van uw
t dit boek helpen om (1) bewuster naar uw
ter te laten kijken naar mogelijkheden om uw

inspireren, mensen meenemen in verand
waayen het noemt, de organisatie een ‘zi
lezen van dit boek binnen afzienbar,

organisatie bent. Wel hopen we
eigen functioneren te kijken en, (2] u gei
leiderschapskwaliteiten te o elen.

We plaatsen de ontwik

ge

n uw leiderschapskwaliteiten nadrukkelijk in de context
van uw loopbaan. Na eidend hoofdstuk over leiderschap (hoofdstuk 2) gaan we
in op de rol v sthap binnen managementloopbanen. Op elk niveau worden
andere eisen g& aan uw leiderschapskwaliteiten en ook blijken deze kwaliteiten van
doorslaggevendeaard te zijn bij loopbaanbeslissingen: mensen die zichtbaar beschik-
ken over de noodzakelijke leiderschapsvaardigheden komen eerder in aanmerking voor
‘hogere’ managementfuncties (promoties) dan mensen die hier niet of niet zichtbaar
over beschikken. Het bevorderen van managers is een combinatie van gunnen, het
vertrouwen hebben, over de juiste competenties beschikken én zichtbaar zijn. Leider-
schapskwaliteiten spelen hier een cruciale rol. Overigens is het niet onze bedoeling om
u direct op het ‘promotiepad’ te brengen, dat hangt immers ook af van uw eigen ambi-
tie. Ook binnen uw huidige rol kunnen de inzichten uit dit boek u helpen uw effectiviteit
als manager of leider te vergroten.

De dagelijkse praktijk van leidinggeven staat in dit boek centraal. De praktijk komt terug
door middel van vele cases. Elk hoofdstuk begint met een case waarin het thema van
het betreffende hoofdstuk naar voren komt. Ook bij de behandelde theorie worden veel
praktijkvoorbeelden gegeven. En ook aan het eind van meerdere hoofdstukken wordt de
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behandelde theorie nader toegelicht aan de hand van reallifevoorbeelden. Uiteraard
spreken sommige praktijkvoorbeelden u meer aan dan andere, maar we hebben getracht
tot een goede mix te komen van profit- én non-profitmanagers, van beginnende én
ervaren managers en van grote en kleine organisaties.

Hoewel elke leidinggevende en elke leidinggevende functie uniek is, denken we dat we
u met dit boek kunnen helpen bij het ontwikkelen van uw eigen leiderschapskwaliteiten.
Daartoe hebben we een selectie gemaakt uit de enorme hoeveelheid boeken, weten-
schappelijke tijdschriften en andere publicaties die de afgelopen decennia zijn versche-
nen. Het is daarbij niet onze bedoeling om hypes of ‘modegrillen’ op het terrein van
leiderschap in het boek op te nemen. We geloven wel in theorieén en modellen die zich
bewezen hebben en die managers in de praktijk helpen de vaak weerbarstige praktijk te

doorgronden en te verbeteren. In de paragrafen die we aanduiden met indt u op
enkele plekken nieuwe ideeén over leiderschap. Deze vormen echtegnietide basis van
het boek. Uiteraard staan we open voor suggesties en opbouwende van docen-

ten, managers en studenten.
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OVER DE AUTEURS

Over de auteurs

Gert-Jan Melker

Dr. G.P. (Gert-Jan) Melker is sinds 2000 als universitair docent verbonden aan de
School of Business and Economics (SBE), voorheen de Faculteit der Economische
Wetenschappen en Bedrijfskunde, van de Vrije Universiteit Amsterdam. Daarnaast
maakt hij deel uit van de kerngroep Management & Organisatie (M&O) binnen Nyen-
rode Business Universiteit waar hij tevens het vak M&O verzorgt bij de premasteroplei-
dingen Accountancy en Controlling en de rol van coach vervult voor docenten bij het
behalen van hun Basiskwalificatie Onderwijs (BKO). Tevens is Melker als (kern)docent
verbonden aan IBO Business School in Leusden. In 2017 promoveerde hij op een

onderzoek naar kritische transities binnen managementloopbanen.
Peter Tack 2

Ir. drs. P.J. (Peter) Tack is civiel ingenieur en bedrijfskundige. Bij ministeries
vervulde hij uiteenlopende beleids- en reorganisatiefuncties. H edeoprichter en
managing partner van een adviesbureau. Bij de Open Univgrsiteitiwas hij studiebegelei-
der voor een aantal bedrijfs- en bestuurskundige valQ 991 is hij verbonden

aan de School of Business and Economics, voor Faculteit der Economische
Wetenschappen en Bedrijfskunde, van de Vrije iteit Amsterdam. Hij heeft zich
gespecialiseerd in strategie en bestuur van b eroepsorganisaties. Op basis
daarvan was hij medeoprichter en gedure r programmaleider van de Acade-
mie voor Verenigingsmanagement.

Jan Eppink @
Prof. dr. D.J. (Jan) Eppink is a ogley@ar Management en Organisatie jarenlang ver-

bonden geweest aan de Sch usiness and Economics, voorheen de Faculteit der
Economische Wetenschappen edrijfskunde, van de Vrije Universiteit Amsterdam.
Daarvoor was hij zes jagar wégkzaam in het bedrijfsleven. Hij heeft als freelanceadviseur

voor onder andere«e ureaus Berenschot, Felix & Co. en Boer & Croon gewerkt.
Jan Eppink is e iteit op het gebied van strategie en organisatiemanagement en
is lid geweest iverse besturen, raden van toezicht en adviesorganen.
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Blijf jezelf en laat ook anderen zichzelf zijn

De leiderschapsfilosofie van Johan van den Elzen

Na een korte schets van zijn achtergrond en uitgangspunten, volgt een reeks uitspraken
van Johan van den Elzen, gedaan in een interview met de auteurs van dit boek.

Achtergrond

Op basis van zijn wiskunde- en bedrijfskundestudie, en
door eigen gedrevenheid, is Johan van den Elzen opge-
klommen in de wereld van de technische,consultancy.
Na werkervaring in de uitvoering en d ercie en
in het management van bedrijfson eley, werd hij in
2007 eindverantwoordelijke (CEO) v ares.

De bakermat van dit adviesbe t ruim duizend

medewerkers, is het vroegere ingenieursbureau van de
Nederlandse Spoorwe juridisch verzelfstan-
digd onder de naa d Railconsult, is het na een

managementbuy-out geheel op eigen benen komen en nu bekend als Movares,
i d 2012 is hij daar gestopt.
medio 2018, actief als bestuurslid
en voorzitter van NLingenieurs, de brancheverggiging van Nederlandse advies- en inge-
i 2013 voorgedragen voor de European
ourcing.

CEO Award in de sector Consult
Nu hij zijn handen meer vrij
(‘lk-Ben’) nog meer wijden et uitdragen van zijn leiderschapsinzichten op con-
gressen en andere bijeenkomst oals hij zelf zegt: ‘Ik ben een verteller’. Ook gaat hij
door met zijn werk voor art Foundation, een onafhankelijke organisatie die als
‘maatschappelijk i r’ werk wil creéren voor mensen die onvoldoende in staat
zijn om zelfstangi aan te vinden. Om dit te realiseren heeft de Start Foundation
een transform& orlopen, van ‘oude’ naar ‘nieuwe’ filantropie. Dat wil zeggen: niet
een afwachtende $ponsor zijn van losse projecten van anderen, maar zelf initiatieven
nemen om vraag, aanbod en bemiddeling voor mensen met een achterstand op de
arbeidsmarkt in samenhang te verbeteren. ‘Dat betekent dat je meer marketing moet
bedrijven in plaats van communiceren. Zelf de boer opgaan om zodoende je eigen
doelstellingen en idealen te realiseren. Alsof je een echt bedrijf bent.’

Uitgangspunten

Johan hecht grote waarde aan de ‘kracht van het onderscheid’. Bedrijven moeten stre-
ven naar een onderscheidend profiel. Belangrijke voorwaarden voor een dergelijke stra-
tegie zijn Innovatie en Samenwerking. Door te innoveren bouw je je eigen kracht op. Kijk
goed om je heen: wat kunnen andere partijen beter en hoe kunnen ze vervolgens in
samenwerking meerwaarde creéren voor klanten?

13

Leiderschapskwaliteiten--Chapter 00.indd 13 @ 14/08/18 11:14 am



Ook in het geval van medewerkers is ‘onderscheid maken’ van belang. Geen generieke
personeelsinstrumenten en algemene trainingen opleggen, maar juist specifieke trajec-
ten uitzetten om individueel het beste uit iedere medewerker te halen. Ruimte en Maat-
werk staan voorop. Zijn leiderschapsstijl gaat uit van vertrouwen, wat leidt tot vrijheid
van handelen van medewerkers en de verantwoordelijkheid laag in de organisatie leggen.

Transparantie en Integriteit zijn voor hem kernwaarden. Bij alles wat hij in zijn leidingge-
vende rol doet of beslist, stelt hij zich de vraag: ‘Kan dit in de kantine hangen?’ Met
andere woorden: is dit in gewonemensentaal uit te leggen aan alle betrokkenen en is er
geen dubbele agenda? Als hij daar niet volmondig ‘ja’ op kan zeggen, neemt hij de actie
of beslissing in heroverweging.

Duurzame ontwikkeling inspireert hem. Geen hit-and-rungedrag. Hij zi
‘holistisch denker’ en zoekt steeds de balans tussen korte en lange
medewerkers en management, tussen privé en zakelijk. Dat leidt t ale innovatie.
Solidariteit en Saamhorigheid zijn hierbij voor hem leidend.

zichzelf als

De volgende uitspraken maken duidelijk hoe Johan zijn uitg@ ten in praktijk brengt.

H

Wees tevreden met wat je hebt, in plaats van ontey Xver wat je niet hebt
‘Deze wijsheid heb ik van mijn moeder me JEr zijn mensen die hebben

eigenlijk alles en blijven ontevreden. En daf wehs tkeniemand toe. Ik gun meer men-

sen oprecht tevreden te zijn en tot gemogds e komen. Ik heb wel ervaren dat je
met deze houding de kans loopt dat an je negatief beoordelen: je wordt ver-

dacht van luiheid, passiviteit, lakShgitl, achteroverleunen, alles maar goed vinden.
Alsof je geen ambitie hebt. Hef te el is waar. Als jij als CEO of lid van de raad
van commissarissen hard we tevreden kunnen zijn, dan denken velen: die

vent is gek geworden, we hadden best nog meer winst kunnen maken. Dat had ook
wel gekund in de jar ikfeiding heb gegeven, ik zag daartoe alleen geen enkele
noodzaak. Wan t nastreven, als doel op zich, heeft evident nadelige gevol-
gere kwaliteit van het afgeleverde werk of te hoog oplopende
ien worden er meer mensen ziek door, of komen ze gestrest thuis

gen. Bijvoor!
werkdruk. M
en maken daarguzie met hun partner of noem maar op. Als je dat allemaal bij elkaar
optelt, dan ben je toch onevenredig veel schade aan het berokkenen ten opzichte van
die paar extra centen die wij erdoor verdienen? Die gaan dan soms ook nog alleen
naar de aandeelhouders. Hebben ze dertien procent dividend in plaats van tien. Kom
op jongens, waar gaat het over? Elke vorm van winstmaximalisatie gaat altijd ten
koste van iets. Dan leg je te veel nadruk op slechts één aspect waar een bedrijf voor in
leven is, alleen maar op de winst. Winst is voor mij niks meer dan een noodzakelijke

voorwaarde om een privaat bedrijf te runnen.’

Winst en continuiteit staan niet voorop; het gaat om werkgelegenheid

‘Vaak wordt gezegd dat continuiteit van het bedrijf het hogere doel is. En dat winst
daarvoor nodig is. Gedurende mijn loopbaan ben ik erachter gekomen dat zelfs con-
tinuiteit niet de hoofddoelstelling is. Maatschappelijk gezien, is één doelstelling nog

Leiderschapskwaliteiten--Chapter 00.indd 14 @ 14/08/18 11:14 am



belangrijker en dat is het creéren van werkgelegenheid. Uiteraard hebben winst, con-
tinuiteit en werkgelegenheid wel met elkaar te maken, maar je moet ze in de juiste
volgorde zetten. Werkgelegenheid is voor mij het hoogste doel, vervolgens continu-
iteit, en ten slotte is winst een noodzakelijke randvoorwaarde.

Dan ga je ook anders denken over ontslagrondes. |k heb zelf eenmaal een vijftal
mensen ontslagen in ons bedrijf omdat het niet anders kon, dacht ik toen. Door de
ontwikkeling die ik daarna doormaakte, vind ik achteraf dat dit de toets der kritiek niet
kan doorstaan. Ik had dat niet mogen doen. Ik heb maatschappelijk kapitaal vernie-
tigd. In mijn afscheidstoespraak, in 2015, heb ik daar zelf op gewezen.

Er zijn natuurlijk bijzondere situaties, als iemand totaal niet functioneert. Of als er

tiberhaupt geen werk is. Dat laatste is dodelijk, want geen werk is no r dan te
veel werk. In de stedenbouw hadden we te maken met een markt dieWoor Vijftig,
zestig procent was ingestort. Daar kun je een argument voor ontsl ntlenen.
Maar ook toen zaten we qua winst nog ver boven de financiéle t eidsdrempel

Mensen andere kwaliteiten laten ontwikkelen, andere trajecten

rsitei¥’'studeren, dat hadden
ie. Het belang daarvan ben

kortkwamen. Dan kun je zeggen: ga een jaar aan de
we makkelijk kunnen betalen. Dat noem ik sociale i
ik pas later gaan beseffen.’

Ik ben tegen businesscases en spreadshee
‘Op basis van mijn veranderde kijk erkgefegenheid ben ik er voor dat sociale

innovaties ruim baan krijgen. Dan Jdeb ik Ret dus over medewerkers de ruimte geven,

verantwoordelijkheid zo laag de organisatie leggen, initiatieven voor in-
novaties stimuleren. Ook un eigen manier laten werken. In de directie
of bij de raad van commissarissen was daar niet meteen begrip voor. “Wat kost dat
allemaal? Wat levert hetgp?” Dat zijn de vragen die meteen op je worden afgevuurd.

b geen idee, maar ik ga het ook niet uitrekenen.” Voor je het

Mijn antwoord: “
weet, zit je een sscase of een spreadsheet te construeren om een rode min of
een groene oge hoed te toveren. Daar geloof ik dus niet in; elke case kun
je kapot rek Mijn betoog is dan ook: “Geef mij de kans om mijn overtuiging
de waarheid te faten worden. We maken een mooie winst waar het van betaald kan
worden en ik verlies daarbij de toekomstige winst heus niet uit het oog”. Die is ook

belangrijk, vind ik net zo goed.’

Sociale innovatie gaat over mensen zichzelf laten zijn

‘Toen ik directievoorzitter werd van Movares, heb ik het vaste format van kwartaal-
rapportages afgeschaft. Dat scheelde een hele papierberg met voor de hand liggende
hoofdstukken en verplichte paragrafen. De bedrijfsonderdelen zijn heel verschillend,
ze zijn niet in een stramien te persen. Ik gaf iedere manager de ruimte om op zijn
eigen manier te rapporteren. We gaan gewoon om de tafel zitten en vertel maar. Dan
begint de een te vertellen over zijn laatste succes aan de hand van een foto; een ander
legt op tafel dat ze een opdracht hebben gemist; weer een ander komt met een nieuw

15
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