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Van alle factoren in de werkomgeving blijkt de direct leidinggevende de 

grootste impact te hebben op productiviteit, werkplezier en betrokkenheid.  

 

Voor het succes van de organisatie en het welzijn van de 

werknemers, wordt leiderschap vaak als een van de be-

langrijkste factoren benoemd. Toch zegt 55% van de 

werknemers wereldwijd dat hun leidinggevende een de-

motiverend werkklimaat creëert? In Nederland is de score 

met 68% zelfs nog hoger! Deze hoge score geeft aan hoe-

veel winst er blijkbaar nog valt te behalen bij het selecte-

ren en ontwikkelen van leiderschapspotentieel. Iets waar 

organisaties in het algemeen blijkbaar (nog) maar mond-

jesmaat in slagen. In deze white paper gaan we op zoek 

naar het belang van leiderschap en de middelen en onder-

steuning die nodig is bij de selectie en ontwikkeling van 

leiderschapspotentieel.   

 

Wat is leiderschap eigenlijk? 

Alvorens iets zinnigs te kunnen schrijven over leiderschap is het belangrijk om helder te hebben waar we 

het dan over hebben. Bij het begrip ‘sterke leiders’ hebben we de neiging te denken aan masculiene per-

sonen die – gedreven door hun ego – uitblinken door daadkracht, zelfvertrouwen en lef. Leiders die sterk 

sturen op resultaat en risico’s durven te nemen. In crisissituaties een uitstekend profiel. De gemiddelde 

werknemer, die zich gelukkigerwijs niet dagelijks in een crisissituatie bevindt, zal niet erg enthousiast wor-

den van een leidinggevende die zich constant als baas gedraagt.  

 

Wat is dan het duurzame leiderschap waar we voor een succesvolle organisatie naar zoeken? Er zijn veel 

verschillende meningen en definities over wat leiderschap nu eigenlijk is. En op iedere leiderschapsdefini-

tie of -theorie is wel wat kritiek. Een veel gebruikte definitie van leiderschap is van Peter Northouse: 

 

 

Een proces waarbij een individu een groep van individuen beïnvloedt  

om een gezamenlijk doel te bereiken. 

 

Deze definitie legt de nadruk op de directe aansturing (het interpersoonlijke aspect) van leidinggeven. De-

ze insteek vind je met name terug in de arbeids- en organisatiepsychologie. De focus ligt hierbij vooral op 

de directe aansturing van het team: instrueren, inspireren en motiveren. Hoewel deze directe aansturing 

zeker op tactisch en operationeel niveau van groot belang is (Zaccaro & Horn, 2003),  is dat slechts één 

zijde van de vele activiteiten die succesvolle leiders dienen te ontplooien. Ook de meer beleidsmatige 

(indirecte) aansturing is van belang. Hierbij kan je denken aan het inrichten van de organisatie, het ont-

wikkelen en verbeteren van werkmethoden en -processen, het maken van analyses en het ontwikkelen 

van plannen (Van Breukelen & Van der Vlist).  



Het belang van leiderschap 

Het belang van goed leiderschap is algemeen erkend. Verschillende onderzoeken onderschrijven de ster-

ke positieve correlatie tussen leiderschap en organisatorische functionaliteit. Waar de leidinggevende van 

disfunctionele organisaties slecht leiderschap vertonen, vind je bij goed functionerende organisaties voor-

namelijk goed leiderschap (Alemu, 2016).  

 

Het onderzoek van “Great Place To Work” toonde op opmerkelijke wijze ook het verband tussen leider-

schap en organisatorische functionaliteit. Hun onderzoek richtte zich op de effecten van de financiële cri-

sis in de periode 2007 tot 2009. In die periode zakte de wereldeconomie met ruim 2 biljoen dollar in el-

kaar. Na het bestuderen van hun database bleek dat met name organisaties met een goede ‘employee 

experience’ ook tijdens deze de crisis in staat waren geweest om goede resultaten te laten zien.  

 

Werknemers verlaten niet hun baan, maar hun baas! 

 

Je zou verwachten dat organisaties hun les geleerd hebben. Nu door de COVID19 crisis de geschiedenis op 

het punt staat zich te herhalen zijn we echter benieuwd om te ervaren of organisaties ook daadwerkelijk 

anders zijn gaan kijken (en handelen) naar het belang van leiderschap? Onderzoek van Deloitte (2016) 

toonde aan dat 66% van de millennials plannen maakt om hun baan in 2020 op te zeggen. En dat pro-

bleem is twee ledig: werknemers lopen weg vanwege zwakke leiders, en zwakke leiders raken gefrus-

treerd als ze onvoldoende vaardigheden blijken te hebben en niet voldoende geschoold, getraind en be-

geleid worden. En dat terwijl hooggeschoold talent niet gemakkelijk vervangbaar is.  

   

Er gaan stemmen op dat je in organisaties, waar met zelfstandige, zelforganiserende of zelfsturende 

teams gewerkt wordt, leiderschap niet van belang is. 

Het algemene idee is immers dat medewerkers hier 

zichzelf sturen. Maar zelfs daar blijkt het tegenover-

gestelde waar. Autonome professionals die dicht bij 

de markt staan en snel op de wensen van de klant 

kunnen inspelen, blijken juist behoefte aan coördina-

tie, coaching en een gemeenschappelijke visie en dus 

aan leiderschap te hebben.  

 

Selecteren van leiderschapspotentieel 

Het selecteren van leiderschapspotentieel is niet eenvoudig. Managementwetenschapper Bas Kodden 

(Nyenrode Business Universiteit) deed grootschalig onderzoek naar persoon- en prestatiekenmerken van 

duurzaam presterende professionals. Hij is vrij stellig in zijn conclusies: “De meeste bedrijven selecteren 

kandidaten op basis van verkeerde aannames en aspecten als diploma’s en ervaring”. Diploma’s van een 

aantal jaren gelden zeggen niet zoveel. En ook ervaring is minder belangrijk dan algemeen aangenomen. 

Jarenlange ervaring staat immer ongemerkt en ongewild toch ook synoniem voor brilvisie. Toch zijn diplo-

ma’s en ervaring vreemd genoeg nog steeds de twee belangrijkste aspecten in de meeste vacaturetek-

sten.  

Daarnaast hebben we de neiging om medewerkers die hun vakinhoudelijke hoofd boven het maaiveld 

Goed leiderschap is nodig om: 

Perspectief (heldere visie en missie) te creëren 

Als team van en met elkaar te leren 

Vertrouwen en samenwerking te realiseren 

Betrokkenheid en verantwoordelijkheid te voelen 

https://www.ck-motion.nl/blog/last-van-brilvisie


uitsteken of die zich gedragen als leiders te beschouwen als leiderschapspotentieel. Uit recent onderzoek 

blijkt echter dat juist het tegenover gestelde effectief is (Peters & Haslam, 2018). In dit onderzoek werden 

218 rekruten van de Royal Marine gevolgd. Degene die zich gedroegen als leiders werden door hun bevel-

hebber ook als leiderschapspotentieel gezien. Terwijl uiteindelijk bleek dat juist de rekruten die zichzelf 

zagen en gedroegen als volgers, zich als ware leiders ontpopten. Leiderschap is zo effectief als je ver-

mogen om volgers aan je te binden, aldus de onderzoekers. Dit wordt benadrukt door de wereldberoem-

de executive coach Marshall Goldsmith, die stelt dat de hoogste vorm van leiderschap is om je teamleden 

leiding te laten nemen. Deze constatering verklaart mogelijk waarom zoveel potentiële leiders falen als ze 

daadwerkelijk een team moeten gaan moeten leiden. 

 

Maar als diploma’s, ervaring, inhoud en gedrag niet leidend zijn, waar moeten we dan op letten bij het 

selecteren van een leidinggevende? Bas Kodden geeft in zijn boek “De kunst van duurzaam presteren: 

Model voor Werving & Selectie en Professionele Ontwikkeling” (Kodden, 2017) enige houvast met een 

top 5 eigenschappen waarop organisaties zouden moeten selecteren : 1. Zelfeffectiviteit, 2. Aanpassings-

vermogen, 3. Mentale fitheid voor de taak, 4. Drive en 5. Intelligentie. 

 

De uitdaging voor startende leiders 
“Je bent goed in je werk en blinkt uit in je individuele prestaties. Jouw harde werken en succes wordt her-

kend door de organisatie en na verloop van tijd bieden ze je als erkenning een promotie tot teamleider 

aan”. Maar dan begint de uitdaging! In plaats van het managen en nastreven van persoonlijke prestaties 

ben je opeens verantwoordelijk geworden voor de prestaties van anderen! En niet zelden ook nog eens 

voor het team waar je voorheen zelf deel van uit maakte. Het team waarvan de teamleden je directe col-

lega’s waren en soms zelfs vrienden zijn geworden. Deze nieuwe rol vraagt volledig andere kennis en 

vaardigheden. Opeens ben je verantwoordelijk voor de te stellen doelen, het optimaliseren van taken en 

processen, organiseren en verbeteren, evalueren en bijsturen, luisteren en communiceren, motiveren… 

en dat allemaal “boven op het dagelijkse werk”. Een situatie die iedere leidinggevende uit zijn/haar begin 

dagen zal herkennen.  



 

Feit is dat vrijwel iedere startende leidinggevende begint aan deze nieuwe rol met een gebrek aan kennis 

en leiderschapscompetenties. En tot overmaat van ramp heeft hun leidinggevende het erg druk en komt 

deze onvoldoende toe aan het leveren van de nodige ondersteuning. Met als gevolg een disfunctioneren-

de leider. Hetgeen bij zowel de startende leidinggevende, het team en de gehele organisatie onherstelba-

re schade berokkent.  

  

De noodzaak om (ander) leiderschap te ontwikkelen 

Met het belang van leiderschap groeit ook het belang van leiderschapsontwikkeling. Zeker nu in de huidi-

ge VUCA wereld (Volatility, Uncertainty, Complexity en Ambiguity) het besef groeit dat vrijwel iedere or-

ganisatie, ongeacht soort en omvang, behoefte heeft aan andere leiderschapsvaardigheden en organisa-

torische capaciteiten, dan degene die hen in het verleden succes hebben gebracht.  

Volgens een studie van Gap International vindt 85% procent van de organisaties het zeer belangrijk om 

het beste uit hun mensen te halen. Toch is slechts iets minder dan de helft ook daadwerkelijk bereid om 

te investeren in leiderschapsontwikkeling. Oorzaak? Het is veelal onduidelijk wat de opbrengst van leider-

schapsontwikkeling is. Hierdoor is het management soms terughoudend met investeringen op dit gebied. 

Illustratief is het bekende verhaal van de CFO die aan de CEO vraagt: ‘wat als we in leiderschapsontwikke-

ling van onze medewerkers investeren en ze verlaten de organisatie?’ Waarop de CEO antwoordt: ‘wat als 

we dat niet doen en ze blijven?’ 

 

 

Je moet het dak repareren terwijl het nog droog is. 

 

 

Wat is de ROI van leiderschapsontwikkeling? 

Met alle eerder genoemde informatie hebben we u waarschijnlijk overtuigd van de noodzaak om te inves-

teren in leiderschapsontwikkeling. De volgende vraag die zich dan opwerpt is waar en hoe. Als je op 

Google zoekt op leiderschapsontwikke-

ling stuit je op maar liefst  258.000  

hits.  

 

MKB-organisaties zijn aangewezen op 

de zogenaamde openlijn trainingen en 

opleidingen. Grotere organisatie heb-

ben de mogelijkheid om een eigen pro-

gramma uit te rollen. Maar in beide 

gevallen is de transfer van 

‘ontwikkeling’ naar ‘praktijk’ een zor-

genkind. Daarom hebben veel bedrij-

ven moeite met het ontwikkelen van 

een goed curriculum dat zowel de 

(toekomstige) leiders als de organisatie 



zelf vooruit helpt. Hoewel je het ’denken en handelen’ van goede leiders moeilijk kan koppelen aan tast-

bare resultaten, is het wel degelijk mogelijk om het effect van leiderschapsontwikkeling meetbaar te ma-

ken. Twee belangrijke voorbeelden zijn: a) de verhoging van medewerkersbetrokkenheid en b) verlaging 

van het aantal te werven talenten.  

 

Medewerkersbetrokkenheid 

In Nederland alleen is al bijna 70% van de medewerkers niet tevreden met zijn of haar leidinggevende. 

Het is evident dat dit een negatieve impact heeft om de motivatie en betrokkenheid. En daarvan weten 

we inmiddels dat dit tot een lagere betrokkenheid leidt en een negatieve impact op het bedrijfsresultaat 

heeft. Als we dus in staat zijn goede leiders te selecteren en ontwikkelen heeft dit direct effect op de me-

dewerkers betrokkenheid en daarmee een – kwantificeerbare – impact op het bedrijfsresultaat. 

 

Lagere instroom talenten nodig 

We (h)erkennen de uitdagingen waarvoor startende leiders staan. En weten dat een aanzienlijk aantal van 

hen het niet redt door een gebrek aan de juiste coaching en begeleiding. Dit betekent dat je als organisa-

tie er rekening mee moet houden dat niet iedereen die je tot leider promoveert ook daadwerkelijk suc-

cesvol zal zijn. Je hebt aan de onderkant dus meer aanwas van talent nodig om uiteindelijk tot één goede 

leider te komen. Als je dus zorgt voor de juiste begeleiding in leiderschapsontwikkeling, dan zullen er on-

derweg minder potentiële leiders afvallen en heb je per saldo minder talenten nodig om tot die ene goe-

de leider te komen. 

 

Naast deze twee voorbeelden zijn er nog meer zaken te noemen die goed meetbaar zijn. Zo heeft leider-

schapsontwikkeling ook direct impact op het medewerkers verloop, ziekteverzuim en employer branding. 

Je kan dus wel degelijk ‘hard’ rekenen met ‘zachte’ cijfers.  

 

Het ideale leiderschapsontwikkelingsprogramma 

Zoals hierboven beschreven zullen we altijd behoefte hebben aan leiderschap in de één of andere vorm. 

Maar kunnen we leiderschap dan ook echt ontwikkelen? Gelukkig is leiderschap niet alleen biologie 

(vanuit onze oer-instincten gedreven) maar bestaat leiderschap ook uit skills. Daarmee is leiderschap tot 

op zekere hoogte wel degelijk leerbaar (Sinek, 2015). We zullen daarbij wel (om in de woorden van Ben 



Tichelaar te spreken) moeten accepteren dat leiderschapskunde niet evidence based, maar evidence in-

spired is. 

 

Voor leiderschapsontwikkeling bestaat niet één duidelijk en wetenschappelijk onderbouwde methodiek. 

Omdat leiders veel zullen moeten dealen met dilemma’s vraagt het om een benadering van uit meerdere 

niveaus (Day & Hammond, 2007). De benadering vanuit de directe aansturing vraagt van de leidinggeven-

de  zelfinzicht, de relatie met het team en de verbinding met de organisatiecultuur. Terwijl de indirecte 

aansturing vooral kennis vraagt van de bedrijfskundige aspecten. Zoals het analyseren van kansen en be-

dreigingen, het maken van plannen en het formuleren en communiceren van een heldere visie.   

 

Om een optimale transfer en impact te realiseren vraagt een effectief leiderschapsontwikkelprogramma 

niet alleen om een benadering vanuit verschillende niveaus, maar zullen ook meerder aspecten en ont-

wikkelinterventies moeten plaatsvinden. Hierbij vormen kennis, zelfreflectie, vaardigheden en zelfred-

zaamheid de belangrijkste pijlers: Juist de combinatie en juiste balans tussen deze ontwikkelinterventies 

verhogen de beleving, verbeteren de motivatie en de betrokkenheid, en daarmee de totale impact. De 

werkprestatie van een leidinggevende neemt immers pas echt toe als een leiderschapsontwikkelprogram-

ma resulteert in een verbetering van kennis en vaardigheden die relevant zijn voor de leidinggevende en 

passen bij de behoeftes vanuit de organisatie (Salas et al., 1999). Opmerkelijk genoeg falen de meeste op-

leiding, trainingen en programma’s om dit hele spectrum van leerinterventies (leren, inzicht verwerven, 

trainen en begeleiden om zelfredzaamheid -efficiency- te ontwikkelen) te benutten.  

 

Met deze constatering in gedachten en vanuit persoonlijke overtuiging, drive en ervaring zijn Christiaan 

Knopper en Arjan de Grijs met het initiatief “flesvanklein” gestart. Fles van Klein biedt leiderschapspro-

gramma’s die anders zijn dan andere. Deelnemers worden op alle bovenstaande aspecten en niveaus ge-

traind en begeleid met frequente en beknopte leerinterventies over een langere periode waarbij zij gedu-

rende de gehele looptijd individuele coaching ontvangen.  

 

 

 

 

Meer informatie:  

06-20158557 / 06-50270559 
service@flesvanklein.nl 
https://www.flesvanklein.nl 

de Fles van Klein 
Een initiatief van CK-Motion en The Strategy Factory 

Kennis  Moderne bedrijfskundige en psychologische inzichten;  

Zelfreflectie  Zelfinzicht en de relatie met de omgeving;  

Vaardigheden  Routine en zelfvertrouwen door training van (en met) de nieuwverwor-

ven kennis en inzichten  

Zelfredzaamheid  Frequente feedback tijdens coaching, begeleiding en ‘on the job’.  



Over de schrijvers 
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Christiaan Knopper MBA NQL 

Ontwikkelde zich tot General Manager bij een beursgenoteerd software bedrijf, waarna 

hij koos voor het ondernemerschap. Gedurende zijn (internationale) carrière heeft hij 

bij tientallen MKB en corporate organisaties aan het roer gestaan of in de keuken kun-

nen kijken. Hiermee vergaarde hij een enorme berg aan praktische ervaring die hij com-

bineert met een ruime theoretische achtergrond. Hij is een pragmaticus die midden in 

het speelveld staat. Een 'leven lang leren' is hem op het lijf geschreven. Deze combina-

tie zet hij al ruim 15 jaar succesvol in bij het verzorgen van trainingen en interim op-

drachten. 

Arjan de Grijs MBA 

Als HR directeur bij beursgenoteerde organisaties stond hij aan het roer van grote inter-

nationale teams. In zijn loopbaan heeft Arjan zijn teams door internationale groei, 

krimp en grote veranderingsprocessen geleid en ontwikkelde en implementeerde hij 

diverse leiderschapsprogramma’s Het doel van deze programma’s is altijd om leiders 

bewust te maken van de impact van de bedrijfsstrategie op hun team en ze houvast te 

bieden om de strategische doelen te vertalen naar uitvoerbare doelstellingen waarbij 

de focus ligt op de realisatie zonder ‘door de waan van de dag’ afgeleid te worden. 


