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VOORWOORD

Je zult het vast herkennen: als leider ben je lang niet altijd zeker van je zaak.
Je twijfelt of je de juiste toon hebt aangeslagen, of je stijl niet te dominant
of juist te afwachtend was. En je denkt na over hoe je die ene medewerker
uit je team nou het beste ondersteunt.

Ik ben zo bevoorrecht geweest dat ik tijdens mijn eigen reis door de wereld van
leiderschap een periode gecoacht en getraind mocht worden door Nicolette
en Inge.

Wat vond ik dat naast inspirerend vooral ook confronterend: voor mijn gevoel
werd mijn onkunde zo voelbaar. Dat is ook niet gek als een van je persoon-
lijke drivers ‘Wees perfect’ is. Ik vroeg me menigmaal af waarom ik nou per se
zo nodig een leider moest zijn.

Inmiddels weet ik dat je over het algemeen bij toeval een leidinggevende
functie krijgt, door een aantal eigenschappen die je in die richting helpen.
Tegelijkertijd zijn die eigenschappen vaak ook je valkuil. Voor mij is dit bij-
voorbeeld te veel het voortouw nemen of op de praatstoel zitten.

In 2020 won ik een prijs, de Young Captain Award. Het juryrapport noemde
als sterke punten mijn persoonlijke aanpak, keuzes durven maken, talent
herkennen en generaties verbinden. Wat daarin voor mij centraal staat, zijn
de mensen en hun intenties. Niet voor niets zeg ik geregeld: ‘Niemand komt
naar het werk met de intentie het die dag te verprutsen.! Die menselijke
focus zie ik dan ook graag terug bij de leiders in mijn team.

In mijn carriére mocht ik uiteindelijk best veel leiderschapstrainingen volgen
en heb ik een kast vol managementboeken gelezen. Mijn ervaringen als leider
hebben me geleerd dat het niet gaat om het volgen van een specifieke the-
orie, maar om het vinden van een authentieke benadering die past bij mijn
eigen waarden en stijl. Bij het lezen van Hét boek voor leiders werd ik weer
uitgenodigd om daarbij stil te staan en kwam ik nog dichter bij mezelf.
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Dit boek van Nicolette en Inge kun je zien als een reisgenoot op je eigen weg
naar effectief leiderschap, naar meer zelfkennis, meer begrip van de context
waarin je beweegt en een betere relatie met de mensen om je heen. Het
inspireert je om in actie te komen en daar te beginnen waar het uitdagend
voor je is. Het biedt een prettige samenhang van theorieén, inzichten en
praktische benaderingen over hoe je als leider, maar ook zeker als mens kunt
groeien.

Inge en Nicolette bieden met dit boek een inspirerend naslagwerk dat je
gedurende je werkende leven geregeld op zult pakken. Het nodigt zeker uit
om er direct mee aan de slag te gaan, maar het is ook goed om sommige
delen even te laten bezinken voor je verder gaat. Beschouw het als een
gereedschapskist, niet alleen voor leiders, maar zeker ook voor teamleden
en HR-managers. Je kunt oefeningen en theorieén meenemen tijdens trainin-
gen of coachingsgesprekken. Maar ga er vooral ook zelf mee aan de slag, als
mens.

Ik wens je veel plezier en vooral mooie inzichten bij het lezen van Hét boek
voor leiders.

Hartelijke groet,

Annemarie Jorna
COO Royal Koopmans | winnaar Young Captain Award 2020
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Leiders van nu zijn druk. In de hectiek van alledag komen ze nauwelijks aan
reflecteren toe of ze weten niet hoe dat moet. Terwijl effectief leiderschap
blijvend onderhoud nodig heeft voor de meeste impact. Leiderschap van nu
vraagt om vernieuwing en aanpassing in een continu veranderende omgeving.

Dit boek is voor iedereen die vooruit wil en zich wil ontwikkelen als leider.
En die wil weten hoe je vormgeeft aan vernieuwing en aanpassing. Reflec-
tie speelt daarbij een belangrijke rol. Je leert namelijk niet door alleen iets
te ervaren of door zomaar iets te doen. Je leert pas als je over die ervaring
nadenkt, als je deze onderzoekt en hem van verschillende kanten bekijkt - om
daarna een doordachte en weloverwogen vervolgstap te maken.

Met dit boek openen we je de ogen voor verschillende facetten van leider-
schap met impact. We willen je zo inspireren en je ook een spiegel voorhou-
den. Je kijkt eens met een andere blik naar je eigen situatie, we schudden de
boel op en helpen je ontwarren, zodat er ruimte komt voor nieuwe inzich-
ten. Het boek wordt zo echt van jou: je wordt er als het ware in gezogen. Na
het lezen zie je de wereld anders: je kijkt anders naar jezelf, naar je team en
naar je omgeving.

ledereen kan een leider zijn

Leiders met wie we werken, vragen zich vaak af of ze wel een leider zijn. Ze
hebben moeite om zichzelf als leider te zien of zich zo te noemen. Want
wanneer ben je eigenlijk een leider? Leiderschap is iets wat mensen in hun
hoofd vaak heel groot maken. Bij het begrip ‘leiderschap’ denken ze aan heel
charismatische leiders, sterke leiders of leiders met unieke visie.

De praktijk leert dat je geen formele leiderschapsrol hoeft te hebben om een
leider te zijn of leiderschap te tonen. ledereen in een organisatie kan de lei-
ding nemen, bijvoorbeeld om een project te starten, een initiatief te nemen
om samenwerking te verbeteren, acties te bedenken om klanten te trekken,

13
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iemand aan te spreken op gedrag, innovaties te starten, veranderingen te
realiseren en resultaten te boeken. Leiderschap is dus niet alleen gebonden
aan een formele rol of positie. Er zijn ook gewone helden die van dag tot dag
in interactie met anderen samenwerken en proberen impact te creéren of
een gemeenschappelijk doel te realiseren.

Leiderschap is een sociaal proces

Om te leiden heb je volgers nodig, en om te volgen moet er iemand leiden.
Leiderschap gebeurt daarom tussen mensen, in een soort wisselwerking.
Het komt tot uiting via sociale interacties en relaties, doordat mensen met
elkaar vergaderen, strategieén bedenken, conflicten hebben en besluiten
nemen om bepaalde doelen of een visie te realiseren.

Als leider heb je anderen nodig. Voor het behalen van resultaat ben je immers
medeafhankelijk van de bijdrage en de input van anderen. Als gevolg van de
complexiteit van de vraagstukken en de steeds sneller veranderende omgeving
kun je ‘het’ als leider onmogelijk allemaal weten of overal oplossingen voor heb-
ben. Ook daar heb je anderen voor nodig. Dat alles gebeurt niet in een vacuiim,
maar speelt zich af binnen een bepaalde context, bijvoorbeeld een groep, een
team of een organisatie. Je leiderschap wordt daarmee beinvioed door zowel
de sociale als de organisatorische context waarin het zich afspeelt.

In ons werk met vele leiders in (internationale) organisaties zien wij dat de
mate van succes van een organisatie vooral wordt bepaald door de mensen
in die organisaties en door de kwaliteit en effectiviteit van hun onderlinge
samenwerking. Het meest effectief en productief ben je als leider wanneer
je bewuste en weloverwogen keuzes maakt en actie neemt: keuzes en acties
die zijn afgestemd op en aangepast aan de betrokken personen en de spe-
cifieke situatie en omstandigheden. Goed leiderschap kent dan ook geen
one-size-fits-all recept voor leiderschap, maar vraagt continue afstemming en
aanpassing en jouw eigen persoonlijke invulling.

Leiderschap vraagt mensenkennis

Leiderschap gaat dus steeds meer over het begrijpen van jezelf, de ander,
de interacties tussen mensen en de dynamiek in teams of in de organisatie-
cultuur. De uitdaging is steeds meer hoe je samenwerken optimaliseert en
mensen stimuleert en uitnodigt om bij te dragen en zo de visie te realiseren,
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hoe je een setting creéert waarin mensen kunnen floreren. En daarvoor heb
je mensenkennis nodig, inclusief meer kennis over jezelf.

De harde cijfers van de realiteit

In de praktijk focussen leiders zich lang niet altijd op de mens in al haar
facetten. Ze worden namelijk vooral beoordeeld op het te behalen resultaat,
de inhoud en de taak. Daar ligt vaak de focus, veel minder op de sociale
kant van leiderschap. We horen in ons werk ook dat er veel gedoe is tussen
mensen op de werkvloer. Verschillende nationale en internationale onder-
zoeken bevestigen dat het op dat terrein nogal eens misgaat. Jaarlijks onder-
zoekt internationaal consultancybureau Gallup wereldwijd hoe werknemers
in organisaties zich voelen over hun werk en hun leven. Daaruit blijkt dat het
merendeel (61%) van hen zich niet betrokken voelt en eigenlijk als het ware
stilletjes afgehaakt is. Mensen die daadwerkelijk besluiten de organisatie te
verlaten, geven aan dat leiderschap dit had kunnen voorkomen.

Ook blijkt uit onderzoek door McKinsey Health Institute onder meer dan
30.000 medewerkers, verspreid over dertig landen, dat conflicten en gespan-
nen relaties op de werkvloer of een onveilig werkklimaat goede voorspellers
Zijn voor burn-outsymptomen bij werknemers, terwijl datzelfde onderzoek
laat zien dat inspelen op psychologische basisbehoeften juist een uitstekende
voorspeller is voor een gezonde werkomgeving waarin mensen floreren. Ook
dichter bij huis gaat het niet goed: een recent onderzoek onder 2700 werken-
den in Nederland geeft aan dat ruim een kwart van hen ervaringen heeft met
onhacceptabel gedrag op de werkvloer en dat bij één op de zes gevallen zelfs
de leidinggevende daarbij betrokken is.

Het werkklimaat is dus voor velen voor verbetering vatbaar en leiders kun-
nen daarbij het verschil maken. Tijd om leiderschap eens onder de loep te
nemen. Wij geloven echt dat het anders kan: met aandacht voor de mense-
lijke focus op leiderschap, zonder daarbij de businessresultaten uit het oog
te verliezen. Dit boek gaat je daarbij helpen.

Wij zetten mensgericht leiderschap centraal: de mens als het belangrijkste
ingrediént van gezonde en succesvolle bedrijven. Dat klinkt ons vertrouwd
en als muziek in de oren. Meer inzicht in hoe mensen zich ontwikkelen, wat
ze nodig hebben, wat ze drijft, hoe ze zich tot elkaar verhouden en relaties
onderhouden, biedt de mogelijkheid om te groeien en effectiever te worden
in je rol als leider. Dat begint bij jezelf. De uitdaging is om het recept te vin-
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den dat het best werkt voor jouw leiderschap in jouw specifieke context. En
juist daarmee ga je aan de slag tijdens het lezen van dit boek.

We bespreken in dit boek verschillende modellen en zienswijzen die laten
zien dat het niet alleen leuker wordt voor iedereen als je de mens centraal
stelt, het komt ook de resultaten ten goede. We beginnen dus bij jou: zelf-
kennis en -inzicht is immers cruciaal voor leiders. Vervolgens zoomen we uit
naar je sociale interacties en relaties. En omdat leiderschap plaatsvindt in
en beinvloed wordt door de context, besteden we daar ten slotte ook uit-
gebreid aandacht aan.

Waarom dit boek anders is

In dit boek is het hedendaagse gedachtegoed over leiderschap heel toegan-
kelijk gemaakt. Via een duidelijk gestructureerde opbouw en in heldere taal
nemen we je mee door een snoepwinkel vol beproefde modellen, theorieén
en voorbeelden. We laten je kritisch kijken naar je eigen leiderschap aan de
hand van talloze modellen uit verschillende wetenschappelijke stromingen,
die je kunt zien als verschillende brillen. Lezen wordt zo inspirerend, leer-
zaam en uitnodigend.

Geen stappenplannen en standaardrecepten

Een deelnemer van een van onze leiderschapsprogramma’s vroeg ons: ‘Is er
niet een boek waarin alles staat wat jullie in dit programma met ons bespre-
ken en oefenen? De modellen, de oefeningen en vooral ook die rode draad?’
Die vraag zette ons aan het denken en zij vormde de directe aanleiding voor
ons om te beginnen met schrijven. Want volgens ons was dat boek er (nog)
niet. We bieden je geen standaardrecept, oplossing of stappenplan voor lei-
derschap. Daar geloven we namelijk niet in. Jij kent jezelf, je team en je omge-
ving het best en kunt dus zelf het best kiezen wat voor jou werkt. We helpen
je dus liever om zé&If vorm en inhoud te geven aan je eigen leiderschap.

Van reflectie naar bewuste actie

Ons doel is niet om jou als leider te veranderen. We willen vooral dat jij veel
bewuster en met meer autonomie en psychologische flexibiliteit jezelf kunt
zijn. We geloven namelijk dat alles er al is. Door je bewuster te zijn van wat je
doet, denkt en voelt, krijg je ruimte om te kiezen voor een andere, welover-
wogen en doelbewuste actie.
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Meer begrip voor jezelf en anderen
Een bijkomend en niet onbelangrijk voordeel is dat als jij jezelf beter begrijpt,
je vaak ook beter begrijpt waarom en hoe anderen anders kunnen zijn. Hier-
door kun je met meer empathie en mildheid naar jezelf en anderen kijken,
en groei je als mens en als leider. Wij zien dagelijks dat het werkt als leiders
de tijd krijgen en nemen om stil te staan bij wat ze doen en waarom ze dat
doen. Er ontstaan dan nieuwe inzichten, een andere benadering van een pro-
bleem: ze zien hun realiteit anders. We zijn vaak getuige van aha-momenten,
inzichten en de winst van een nieuw perspectief. Dit boek voorziet daarmee
echt in een behoefte van leiders en managers die vooruit willen en zich wil-
_..len ontwikkelen.
Itin eer
it ikl Hét boek voor leiders vertelt je niet wat je moet doen.
Je bent na het lezen wél meteen geinspireerd om het
eens anders aan te pakken.

Wie zijn wij?
We hebben ruim dertig jaar internationale ervaring met ontwikkeling van lei-
ders in leiderschapsprogramma’s en in persoonlijke coachingstrajecten. We
transformeren leiders en daarmee leiderschapsculturen in organisaties en
hebben met duizenden high potentials en senior leiders gewerkt. Met veel
plezier werk(t)en we voor grote multinationals en beursgenoteerde bedrij-
ven als DSM, Shell, Asics, FrieslandCampina, Perfetti van Melle en Aalberts
Industries NV. We werk(t)en ook langere tijd voor non-profit- en not-for-pro-
fitorganisaties als Vrije Universiteit Amsterdam, De Nederlandsche Bank,
BNG Bank, PGGM en Artsen zonder Grenzen. Als zelfstandigen en in partner-
ship met gerenommeerde instituten als Ashridge Hult/EF Business School,
Ludens Talentontwikkeling, De Baak en Bramble ontwikkel(d) E|
en we vele leiderschapsprogramma’s. Meer referenties zijn =M=
terug te vinden op onze website www.hetboekvoorleiders.nl.

De duizenden leiders met wie we de afgelopen jaren hebben gewerkt, vorm-
den onze inspiratiebronnen bij het schrijven van dit boek. De voorbeelden
die we geven, zijn gebaseerd op deze verhalen en ervaringen, maar vanzelf-
sprekend zijn de situaties en personen zo aangepast en veranderd dat ze
niet te herleiden zijn.
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We hebben die modellen, kijkwijzen en theorieén geselecteerd en gestruc-
tureerd waarvan we hebben gezien dat ze werken bij leiders in een zakelijke
context, dat ze aanspreken, dat ze toepasbaar zijn en resultaat hebben.
Onze jarenlange expertise, ervaring en kennis op het gebied van leiderschap,
veranderen en organisaties hebben we gecombineerd met onze ervaring
op het gebied van persoonlijke groei, leren en ontwikkelen. Die combinatie
heeft geresulteerd in dit boek, dat je stimuleert en inspireert tot reflectie
en je laat groeien als leider.

Leeswijzer

De inhoudelijke kern van dit boek bestaat uit drie delen: de drie belangrijkste
aandachtsgebieden voor jouw leiderschap. We sluiten het boek af met een
praktisch vierde deel, waarin we je helpen de drie inhoudelijke delen te ver-
talen naar jouw dagelijkse realiteit.

Verdiepende ontmoeting met jezelf

Als je wilt weten hoe jij je verder kunt én wilt ontwikkelen, is zelfinzicht cru-
ciaal. In deel 1 nemen we de tijd om eens écht stil te staan bij wie je bent,
wat je doet en waarom je dat doet. Vaak weet je wel waarin je uitblinkt, wat
je valkuilen zijn en waar je energie van krijgt. In dit deel gaan we een stap
verder en laten je nadenken over de lessen die je in je leven al hebt geleerd.
Welke overtuigingen heb je gaandeweg ontwikkeld? Waarom leveren dezelfde
situaties je telkens stress op en waarom kom je er toch steeds opnieuw in
terecht? En hoe heeft dit onbewust invloed op je leiderschap? In dit deel
geven we je antwoorden op deze vragen en bieden je zo een verdiepende
kennismaking met jezelf. Aan de hand van verschillende theorieén, model-
len, oefeningen en veel voorbeelden word je uitgenodigd om op een andere
manier naar jezelf te kijken.

Relaties als basis voor effectief leiderschap

Jouw relationele vaardigheden en de wijze waarop je omgaat met anderen
zijn z6 essentieel in je rol als leider dat je er maar beter heel goed in kunt
worden. Als leider ben je immers veel in contact met anderen: je motiveert,
delegeert, geeft richting en feedback, ondersteunt, inspireert, spreekt aan
en werkt samen.
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In deel 2 staan we stil bij de kwaliteit van je relaties op het werk. We bekij-
ken relaties en interacties door verschillende lenzen. Wat zijn goede relaties
eigenlijk? Hoe kun je je interacties ‘ontleden’ en onderzoeken waar het vast-
loopt of hoe het anders kan? We laten je dus bewust stilstaan bij je eigen
relaties en interacties op het werk, om je zo te inspireren tot nieuwe inzich-
ten en nieuwe benaderingen.

De invloed van en op je context

Ontwikkelen en groeien als leider stopt niet bij het kennen van jezelf en heel
goed worden in interacties. Leiderschap tussen mensen vindt immers plaats
in een bepaalde context: in een bepaalde bedrijfssituatie of een cultuur.
En met een wereld die continu verandert, verandert die context ook. Wil
je effectief zijn of blijven als leider, dan zul je je bewust moeten zijn van je
veranderende context en wat dat van je leiderschap vraagt.

In deel 3 verkennen we verschillende soorten context die voorkomen binnen
organisaties en wat daarvan de consequenties zijn voor het type leiderschap
dat nodig is. Wat onderschatten leiders nogal eens? En wat vraagt elk type
context van jou als leider? Het omgekeerde geldt ook: je kunt met jouw lei-
derschap invloed hebben op je context. De impact van je voorbeeldgedrag,
het creéren van het juiste klimaat binnen je team voor effectieve samen-
werking, succes en werkgeluk zijn bijvoorbeeld onderwerpen die aan bod
komen.

Van reflectie naar actie

We hebben nog een belangrijk afsluitend deel 4 toegevoegd. Hierin stimuleren
we je om na te denken over de inzichten die je hebt opgedaan in de eerdere
delen van het boek. In dit integratiedeel zetten we je aan tot actie en helpen
we je om dat wat je hebt gelezen, toe te passen. Dit deel heet ‘Leiderschap
in actie’ en staat vol met manieren om je inzichten te laten beklijven. Je leert
dat het aanleren en afleren van gewoonten en gedrag moeilijk is en dat je er
bewust blijvend mee aan de slag moet als je echt wilt veranderen. We stimu-
leren je na te denken over wat je wilt meenemen uit vorige delen en wat dat
betekent voor je leiderschap.
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Leiderschapstraining vanaf de bank

De hoofdstukken binnen de verschillende delen zijn op dezelfde manier
opgebouwd. Elk hoofdstuk behandelt een beproefd model of een theorie.
We bespreken waarom en in welke situatie dit model of deze theorie bruik-
baar is en vervolgens lichten we het model toe met veel voorbeelden van
leiders die we hebben ontmoet in onze praktijk. Zo houden we de modellen
praktisch en herkenbaar. We sluiten elk hoofdstuk af met inspiratie-opdrach-
ten en -vragen die je helpen te reflecteren op je eigen praktijk. En natuurlijk
zijn er lees-, luister- en kijktips, mocht je nog meer willen weten.

In alle delen blijven we zoals eerder gezegd weg bij recepten, stappenplan-
nen en one size-fits-all oplossingen. Wij kunnen de complexiteit van jouw
specifieke situatie vanaf hier immers niet overzien. Wel bieden we je een
palet van mogelijke gedragskeuzes die je helpen het juiste te doen binnen
jouw context.

Zie dit boek dus als je eigen leiderschapstraining, die je gewoon thuis op de
bank kunt volgen. Het bevat alle elementen die wij in onze leiderschapstrai-
ningen verwerken. We nodigen je uit om bij het lezen je eigen persoonlijke
vragen en de dilemma’s die je tegenkomt in je rol als leider mee te nemen. Als
je die uitdaging aangaat, zul je merken dat de ontwikkeling niet stopt bij jou,
maar ook effect heeft op de mensen om je heen, als een heuse olievlek. Het
gaat immers om lessen die je niet alleen in je werk, maar ook op veel andere
plekken kunt gebruiken. Je groeit ervan als leider - en ook als mens.

Een snoepwinkel aan mogelijkheden

Dit boek gaat over persoonlijke groei en ontwikkeling. Over het stap voor
stap ontdekken en vergaren van nieuwe inzichten. Dat is een proces, een
ontdekkingstocht die een leven lang duurt. Soms ben je klaar voor een vol-
gende stap, soms niet. Je zult dit boek dan ook niet van begin tot eind in
één keer lezen. Met dat oogmerk hebben we het ook niet geschreven. We
willen je inspireren, uitdagen, prikkelen en nieuwe perspectieven bieden. Dat
vraagt tijd en zin. De verschillende onderdelen van dit boek spreken je waar-
schijnlijk elk op een andere manier aan.

Dus: lees een stuk, mijmer wat, werk ermee en experimenteer met een
nieuwe benadering - en leg het boek weer weg. Pak het weer op als je een
nieuwe leiderschapsuitdaging hebt, een nieuwe collega, een andere baan.
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We bieden je een snoepwinkel vol mogelijkheden, dus kies vooral de kleur
en de smaak die bij jou passen, op een moment dat het jou uitkomt. Telkens
weer. We hopen dat het boek je heel lang zal smaken.
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