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1 EEN KORTE GESCHIEDENIS VAN LEIDERSCHAP

1.1 Een definitie van leiderschap

"Leiderschap is een van de meest waargenomen en minst begrepen fenomenen op aarde." (Burns
1978, p. 2) Dienovereenkomstig uitgebreid zijn de daaruit voortvloeiende bijdragen van verschillende
wetenschappelijke disciplines, die elk vanuit hun perspectief de concepten en theorieén proberen te

classificeren (Gigliotti 2019, p. 2).

Aan het begin van de 20e eeuw stonden dominantie, controle en macht op de voorgrond. In 1927
sprak Moore bijvoorbeeld over het "vermogen om de wil van de leider op te leggen aan degenen die
geleid worden en hen te bewegen tot gehoorzaamheid, respect, loyaliteit en samenwerking". (Moore

1927, p. 124)

Dit begrip is de afgelopen eeuw veranderd. Een eenvoudige - en dus allesomvattende - definitie komt
van Rosenstil en Nerdinger (2011): Leiderschap is het bewust en doelgericht beinvloeden van mensen.
(Nerdinger et al. 2019, p. 96) De auteurs vatten zo kort de belangrijkste componenten van tal van

leiderschapsdefinities samen: (Northouse 2021, p. 6; Bass en Bass 2008, pp. 15-26)

=  "bewust" - Een leider gebruikt zijn positie bewust om iets te bereiken.

= "doelgericht" - Een leider stemt zijn leiderschapsacties af op (ondernemers)doelen.
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= "invloed" - Een leider beinvloedt de acties van andere personen/medewerkers.
= "opmensen" - Leiderschap is de interactie tussen de persoon die leidt en de mensen die geleid

worden.

Dat gezegd hebbende: "Vrijwel alle definities van leiderschap delen de opvatting dat leiderschap het
proces van beinvloeding inhoudt. Eén ding dat alle leiders gemeen hebben, is dat ze één of meer vol-

gers hebben. Als niemand volgt, kan men niet leiden." (Vroom en Jago 2007, p. 17)

1.2  Ontwikkeling van leiderschapstheorieén

Het wetenschappelijk onderzoek naar het fenomeen leiderschap begon aan het einde van de 19e eeuw
en is sinds het midden van de 20e eeuw een gevestigd onderzoeksgebied in verschillende disciplines.
De respectieve theorieén en modellen worden beinvloed door de context waarin ze zijn ontstaan.

(Lord et al. 2017, p. 434)

Tot de vroege theorieén behoren de Great Man theorie en de Trait & Factor theorieén. Het basisidee
van deze theorieén is dat leiderschapssucces optreedt wanneer de leider met succes zijn aangeboren
eigenschappen in een bepaalde situatie gebruikt. De Great Man Theorie benoemt eigenschappen van
historische persoonlijkheden die aanzienlijk hebben bijgedragen aan het veranderen van wereldge-
beurtenissen; bijvoorbeeld Napoleon Bonaparte (Ngayo Fotso 2021, p. 570). Een vertegenwoordiger
van de Trait & Factor-theorieén is Stogdill. Hij benoemt eigenschappen die een leider moet bezitten
om succesvol te zijn. Deze eigenschappen zijn onder andere: overwicht, dominantie, besluitvaardig-
heid; bereidheid om verantwoordelijkheid op zich te nemen; ethisch gedrag en persoonlijke integriteit;
het onderhouden van een samenhangende werkgroep; het onderhouden van coérdinatie en team-
work; het vermogen om te presteren; creativiteit, onafhankelijkheid; conformiteit; moed, durf; erva-
ring en activiteit; verzorgend gedrag; het behouden van informele controle over de groep; volwassen;
gecultiveerd; en afstandelijk, (Bass en Bass 2009). Meta-analyses door Mann (1959) en Lord et al.
(1986) noemen kenmerken zoals intelligentie, dominantie en extraversie als leiderschapstrekken die
relevant zijn voor succes. Het is opmerkelijk dat deze meta-analyses ook mannelijkheid als leiderschap-

strek onderzoeken.

De geldigheid van dergelijke persoonsgerichte karaktertrek theorieén (Trait-theory) is sterk bekriti-
seerd. Enerzijds is het onmogelijk om een sluitende lijst van geteste eigenschappen op te stellen. Aan
de andere kant wordt er geen rekening gehouden met talrijke contextuele factoren, zoals de invioed

van de persoon die wordt geleid of de situatie (Stippler et al. 2011, p. 17; Lippmann et al. 2019, p. 34;
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Lord et al. 2017, p. 436). Toch beleven persoonsgerichte benaderingen een renaissance. In tegenstel-
ling tot het aanvankelijke leiderschapsonderzoek zijn de nieuwere studies gebaseerd op gedegen per-
soonlijkheidsmodellen, waardoor de resultaten meer betekenis krijgen (Steyrer 2015, p. 40). Daar-
naast hebben leer- en onderwijsvaardigheden een hoge praktische relevantie, waardoor de persoons-

gerichte benaderingen ook in dit opzicht actueel blijven (Lippmann et al. 2019, pp. 45, 56).

De skills theory (vaardigheidstheorie) is een verdere ontwikkeling van de karaktertrektheorieén. In
deze theorieén is leiderschapssucces niet gebaseerd op aangeboren eigenschappen, maar op aan te
leren en te ontwikkelen leiderschapsvaardigheden. Een vertegenwoordiger van dergelijk universeel

leiderschapsgedrag is het GRID-Model van Blake en Mouton.
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Afbeelding 1: GRID-model van Blake en Mouton; figuur gemaakt door de auteurs.

Het GRID-Model, ontwikkeld door Robert Blake en Jane Mouton, is een management- en leiderschaps-
theorie die leiderschapsstijlen portretteert op basis van twee fundamentele dimensies: zorg voor men-
sen (y-as) en zorg voor productie (x-as). Het raster van het model bestaat uit scores van 1 tot 9 voor
elke as, wat resulteert in een 9x9 raster. De getallen geven de mate van accentuering aan die een leider
op elke dimensie legt. Bijvoorbeeld, een 1.1 leiderschapsstijl impliceert een lage zorg voor zowel men-
sen als productie, terwijl een 9.9 stijl een hoge zorg voor beide betekent. Verschillende combinaties
resulteren in verschillende leiderschapsbenaderingen, zoals verarmd management (1.1), country club
management (1.9), autoriteit-gehoorzaamheidsstijl (9.1) en participatief leiderschap en management
(9.9). Het model heeft als doel leiders te helpen hun eigen leiderschapsstijlen en die van anderen te

begrijpen en aanpassingen te maken om hun effectiviteit te verbeteren. (Blake en Mouton 1964)
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Vanaf het einde van de 20e eeuw zijn er theorieén over contingente leiderschapstrekken ontstaan.
Deze omvatten de Contingentietheorie van Fiedler. Volgens deze theorieén zijn leiders succesvol als

ze weten welke leiderschapssituatie ze moeten kiezen, waarbij ze hun leiderschapsstijl op elkaar af-

stemmen.
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Afbeelding 2: De contingentietheorie van Fiedler; figuur gemaakt door de auteurs.

De Contingentietheorie van Fiedler, stelt dat effectief leiderschap afhangt van de interactie tussen de
leiderschapsstijl van een leider (persoon) en de gunstige situatie (situatie). De theorie categoriseert
leiders als taakgericht of relatiegericht en beoordeelt drie situationele factoren: relaties tussen leider
en lid, taakstructuur en positionele macht. De doeltreffendheid van een leider wordt bepaald door zijn
leiderschapsstijl af te stemmen op de situatie. Bijvoorbeeld, een taakgerichte leider zou kunnen uit-
blinken in situaties met een hoge taakstructuur en sterke positiemacht. Een relatiegerichte leider daar-
entegen zou kunnen passen bij een situatie met sterke relaties, lage taakstructuur en zwakke positie-
macht. De theorie benadrukt dat er geen universeel effectieve leiderschapsstijl bestaat en dat de ef-

fectiviteit van een leider afhangt van de fit tussen zijn stijl en de situatie. (Fiedler 1965; Jago 1982)
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Afbeelding 3: Theorie van Situationeel Leiderschap
door Hersey en Blanchard; figuur gemaakt door de

auteurs. bereidheid = bekwaamheid). De theorie definieert vier

(psychologische bereidheid = bereidheid & feitelijke

leiderschapsstijlen: leiden, coachen, ondersteunen en delegeren, die overeenkomen met de bereid-
heidsniveaus van de volgers: lage bekwaamheid en lage bereidheid, enige bekwaamheid maar varia-
bele bereidheid, gemiddelde tot hoge bekwaamheid en bereidheid, en hoge bekwaamheid en hoge
bereidheid. Effectieve leiders passen hun aanpak aan en geven het juiste niveau van richting en onder-
steuning gebaseerd op de veranderende bereidheid van hun volgers. Deze theorie benadrukt de be-
hoefte aan flexibel leiderschap om de ontwikkelingsfase van de volgers aan te passen en optimale

prestaties en groei te bereiken. (Hersey en Blanchard 1977; Holtbriigge 2012)

De daaropvolgende dyadische en systemische leiderschapstheorieén - als nieuwere onderzoeksbena-
deringen van de 21e eeuw - onderscheiden zich duidelijk van de oorspronkelijke, persoonsgerichte
leiderschapstheorieén. Bijvoorbeeld, dyadische theorieén zoals de leider-deelnemer uitwisselingsthe-
orie of transactioneel en transformationeel leiderschap richten zich op de uitwisseling en relatie tussen

leider en volger.

Hoewel de meer recente benaderingen zeer relevant zijn voor de praktijk, zijn de persoonlijk gecen-
treerde leiderschapstheorieén van bijzonder belang voor het begeleiden van vrouwelijke leiders. Aan-
gezien leiderschapstheorieén voortkwamen uit hun tijdscontext, waren de geobserveerde leiders van
vroeg leiderschapsonderzoek bijna uitsluitend mannen. Daarom zijn de onderzochte leiderschapska-
rakteristieken sterk gericht op het mannelijke geslacht, en de effecten van deze bevooroordeelde be-

nadering blijven relevant.
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2 NIEUWE VORMEN VAN LEIDERSCHAP

Digitalisering heeft een impact op de manier waarop we werken en waarmee we werken (Hasenbein
2020). Het wat verandert aanzienlijk door de innovaties van computer- en machineondersteunde tech-
nologieén. De manier van werken is echter relevanter voor de begeleiding van vrouwelijke leiders om-
dat het verandert hoe leiders met hun werknemers omgaan. Tot de belangrijkste effecten op het hoe

behoren nieuwe vormen van samenwerken en flexibelere werkprocessen.

Traditioneel zijn bedrijven georganiseerd met hiérarchische en rigide structuren (Dincher en Scharpf
2018, p. 107). Digitalisering stelt ons echter voor de uitdaging om snel en flexibel te kunnen reageren
op veranderingen in de omgeving (Schaff 2019, p. 312). Communicatiekanalen en samenwerkingspa-
tronen moeten directer en sneller worden. Klassieke organisaties kunnen dit in beperkte mate realise-
ren, daarom winnen nieuwe organisatievormen, zoals agile of netwerkgerichte organisaties, aan rele-
vantie (Hasenbein 2020, p. 18). Deze vormen delen dat de communicatie op ooghoogte toeneemt en

dat cross-functionele samenwerking wordt versterkt.

Samenwerking via internet maakt werkprocessen sneller en efficiénter. Meerdere mensen kunnen te-
gelijkertijd aan dezelfde documenten werken, voor vergaderingen is geen tijdrovende reis nodig en
gegevens zijn altijd en overal toegankelijk. Dit maakt het werk onder andere flexibeler in termen van

tijd, plaats en inhoud. (Petry 2019, p. 45; Hasenbein 2020, p. 17)

Daarom ontstaan er nieuwe vormen van leiderschap. Enkele van deze nieuwe vormen van leiderschap
zijn: Positief Leiderschap, Digitaal Leiderschap, Leader-Member-Exchange/Dyadisch Leiderschap, Sym-
bolisch Leiderschap of Dienend Leiderschap. De inhoud van deze leiderschapsstijlen zal worden uitge-

werkt in groepswerk. Raadpleeg voor meer informatie de referenties bij dit draaiboek.

3 DIGITAAL LEIDERSCHAP

3.1 Digitaal leider en digitaal leiderschap

Met de vooruitgang van digitale technologie en de uitbreiding van de digitale omgeving moeten lei-
derschapsbenaderingen opnieuw worden doordacht en geformuleerd. De nieuwe uitdagingen van
technologie en digitalisering vragen om de opkomst van een nieuw type leider, de digitale leider. Di-

gitaal leiderschap kan gedefinieerd worden als het begrijpen en gebruiken van digitale technologie om
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waarde te creéren en bedrijfsdoelen te bereiken. Ongeacht de functie die ze bij een bedrijf vervullen,
zijn digitale leiders degenen die de digitale middelen en technologie van het bedrijf strategisch kunnen
gebruiken om de bedrijfsdoelen zo goed mogelijk te bereiken en die de laatste technologische ontwik-
kelingen in de gaten houden om optimaal gebruik van te maken en digitale transformatie te bevorde-
ren. Digitaal leiderschap kan ook op organisatieniveau worden begrepen als een bedrijf dat succesvol

gebruik maakt van zijn eigen digitale technologie om concurrentievoordeel op de markt te behalen.

Effectieve digitale leiders integreren digitale innovaties in het bedrijffsmodel. Naarmate de informa-
tietechnologie zich ontwikkelt, wordt de aanpak van digitaal leiderschap essentieel om te begrijpen
hoe opkomende technologieén werken en om nieuwe digitale technologieén te gebruiken om een di-
gitale strategie te creéren waar het bedrijf naartoe kan werken. Als de aanpak van digitaal leiderschap
systematisch en doordacht wordt toegepast, zal het bijdragen aan het creéren van een beter bewust-
zijn van het merk en de bedrijfsprocessen van het bedrijf, maakt het de besluitvorming geinformeerd
en gebaseerd op gegevens, helpt het bij het creéren van een betere klantervaring en leidt het in het
algemeen tot een betere bedrijfsvoering. Volgens onderzoek verdienen digitale leiders 1,8 keer meer

dan hun tegenhangers die digitaal achterblijven.

Digitaal leiderschap is essentieel voor ondernemingen omdat het bijdraagt aan het succes van proce-
dures gericht op digitale transformatie. Uit een onderzoek van BCG (Boston Consulting Group 2021)
naar het succes van digitale transformatie in verschillende sectoren en bedrijfstakken blijkt dat 70%
van de digitale transformatie-inspanningen hun doelstellingen niet bereiken met duurzame resultaten.
44% gelooft dat er enige waarde is gecreéerd met beperkte verandering op de lange termijn, en 26%

beschouwt de gecreéerde waarde als niet duurzaam.

3.2 Competenties voor digitaal leiderschap

Onafhankelijk van concrete leiderschapstheorieén houden onderzoekers zich bezig met het definiéren
en classificeren van leiderschapscompetenties. Deze beweging begon in de jaren 1970 met de psycho-
loog David McClelland. McClelland stoorde zich aan de dominantie van intelligentietests voor het be-
palen van leiderschapscapaciteiten. Hij wilde deze eenzijdige focus doorbreken met een breder per-

spectief op allesomvattende leiderschapscompetenties. (McClelland 1973)

Net als bij de definitie van leiderschap, zijn er talrijke benaderingen ontwikkeld voor de definitie van
leiderschapscompetenties. Deze benaderingen hebben gemeen dat leiderschapscompetentie is sa-

mengesteld uit een dwarsdoorsnede van verschillende competenties (Gigliotti 2019, p. 6).
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Competentie is "een onderliggende eigenschap van een persoon die resulteert in effectieve en/of su-
perieure prestaties in een baan." (Klemp 1980; geciteerd naar Chouhan en Srivastava 2014) Deze com-
petenties omvatten kennis, vaardigheden en kwalificaties, maar ook ervaring, waarden, normen en
motivatie, evenals het algemene vermogen om te gaan met voorheen onbekende, complexe uitdagin-
gen. (Imbery et al. 2022, p. 99) Vanwege de gegeneraliseerde definitie van competenties worden som-
mige eigenschappen en vaardigheden uit de theorieén over persoonsgericht leiderschap ook terugge-

vonden in competentiemodellen.

Talententheorieén zijn vergelijkbaar met competentiemodellen in die zin dat ze proberen de persoon
te beschrijven die een groep beinvloedt door middel van zijn eigenschappen of competenties. Omdat
competentiemodellen aanvankelijk ook voornamelijk mannelijke managers onderzochten, vertekenen

de invloeden van geslacht ook de competentiebenadering.

Met de impact van digitalisering op leiderschap veranderen de competentievereisten van een leider.
In een integratieve literatuurstudie, Ngayo Fotso (2021) een overzicht van de competenties van een
manager door de tijd heen. De ontwikkeling van leiderschapscompetenties wordt geschetst, begin-
nend met traditionele leiderschapstheorieén, gevolgd door opkomende leiderschapstheorieén en uit-
eindelijk aangevuld met "21e eeuw" theorieén. Nieuwe leiderschapscompetenties van de 21e eeuw
zijn enerzijds de vereiste samenwerkingscompetenties en klantgerichtheid en anderzijds bedreven di-
gitale competenties (Rybnikova en Lang 2021, pp. 395-396). Digitale competenties - zonder verwijzing
naar leiderschap - worden beschreven in het "Digital Competence Framework for Citizens" van de Eu-
ropese Commissie. (Vuorikari et al. 2022). Het kader noemt informatie- en gegevenscompetenties,
communicatie- en samenwerkingscompetenties, digitale inhoud creéren, digitale veiligheid en pro-
bleemoplossende vaardigheden als essentiéle digitale competenties. Een vergelijkbaar beeld komt
naar voren uit van Laar et al. (2017, p. 583). In een systematisch literatuuronderzoek identificeren zij
informatiebeoordeling en -beheer, communicatievaardigheden ("bouwen", "delen", "netwerken"), sa-
menwerkingsvaardigheden, evenals creativiteit, kritisch denken en probleemoplossende vaardighe-

den als "digitale kernvaardigheden van de 21e eeuw".

Hoewel dergelijke algemene digitale competentiemodellen niet gelijkgesteld kunnen worden met lei-
derschapscompetenties, weerspiegelen ze toch de veranderingen in de vereisten die voortvloeien uit
een digitale (werk)omgeving. Het is duidelijk dat zowel de vrouwelijke, communicatieve toekomstige
competenties als de mannelijke, technische vaardigheden, zoals het omgaan met gegevens, noodza-

kelijk zijn geworden.
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Onderzoekers die deze algemene digitale competenties overbrengen naar de leiderschapscontext
spreken van digitale leiderschapscompetentie. Digitale leiderschapscompetentie gaat niet langer al-
leen over de competentie om leiding te geven, maar over de competentie om digitaal en in de context

van digitalisering leiding te geven.

Daarom ontstaan er voortdurend kaders voor digitale leiderschapscompetenties. Deze zijn het onder-
werp van het groepswerk en worden daarom hier niet in detail gepresenteerd. Meer informatie is te

vinden in de referenties bij dit script en in de presentatie.
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