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Inleiding

De Nederlandse krijgsmacht
heeft het afgelopen decen-
nium vele veranderingen on-

dergaan, zoals de afschaffing van de
opkomstplicht en een daarmee ge-
paard gaande grondige inkrimping.
Als belangrijkste en meest ingrijpen-
de verandering kan echter de gewij-
zigde taakstelling worden genoemd,
waardoor uitzendingen in het kader
van vredesmissies tot de kerntaken
van de krijgsmacht zijn gaan behoren
(Defensienota, 2000).

Dit impliceert dat het personeel regel-
matig wordt uitgezonden naar ge-
bieden waar het vele verschillende
missies onder zeer uiteenlopende
omstandigheden moet kunnen ver-
richten (zie bijvoorbeeld Landmacht
Doctrinepublicatie III, 1999). Nie-
mand kan voorzien waar en onder wat
voor omstandigheden de krijgsmacht
binnen nu en vijfjaar haar werk moet
verrichten.
Vanwege deze grote variatie in moge-
lijke taken en omstandigheden wordt
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1 Terzijde zij vermeld dat naar aanleiding van
ervaringen in Nederlands Indié', Korea en
Nieuw Guinea reeds in eerdere publicaties
over het belang van zelfstandig handelen
wordt gesproken (zie bijvoorbeeld Grondsla-
gen voor de opleiding bij hel wapen der cava-
lerie, 1953, p. 5).

er een groot appèl gedaan op de flexi-
biliteit van de organisatie, zodat opti-
maal op die situaties kan worden
ingespeeld.

Zelfstandig optreden
De recente praktijk van vredesmissies
bevestigt dat zelfstandigheid van han-
delen door jonge commandanten en
hun eenheden een steeds belangrijker
element is in het optreden.' Doordat
bij vredesmissies relatief kleine een-
heden worden ingezet en deze een-
heden veelal verspreid over een groot
gebied optreden, zien relatief jonge
commandanten zich geconfronteerd
met grote verantwoordelijkheden,
waarmee zij adequaat moeten kunnen
omgaan (zie McCann en Pigeau,
2000).

Zo zijn bijvoorbeeld teamcomman-
danten (in de rang van kapitein of
majoor) vaak verantwoordelijk voor
de uitvoering van de afgesproken
taken en voor het handhaven van de
veiligheid van zowel de lokale bevol-
king als hun eigen eenheden in een
gebied dat zo groot kan zijn als een
provincie. Het zal duidelijk zijn dat
dit een zware verantwoordelijkheid is
voor deze teamcommandanten, voor-
al wanneer de strijdende partijen hun
wapens niet neerleggen.

Ook zijn jonge sergeanten en luite-
nants vaak commandant van patrouil-
les of konvooien die in aanraking
komen met de meest uiteenlopende
problemen waarop zij moeten kunnen
reageren om enerzijds de missie en
anderzijds de veiligheid niet in gevaar
te brengen (vgl. Vogelaar e.a., 1997).

Dat dit in toenemende mate gebeurt
onder het toeziend oog van de media,
maakt hun werk er niet eenvoudiger
op.

Onzekere omstandigheden
De Beleidsvisie Leidinggeven van de
landmacht (1998) formuleert de situ-
atie waarmee leidinggevenden gecon-
fronteerd kunnen worden als volgt:

Ten eerste kan ons optreden ge-
paard gaan met onzekerheid. Zo
wisselen de omstandigheden snel
waarin u als leidinggevende be-
sluiten moet nemen en leiding moet
geven. Het is bijvoorbeeld vaak
onduidelijk wat de andere partij
zal doen. Daarbij ligt, vooral on-
der operationele omstandigheden,
vaak een zeer grote verantwoorde-
lijkheid bij het laagste niveau lei-
dinggevenden.

Ten tweede brengt het werk in de
KL met zich mee dat u bereid moet
zijn om uzelf in situaties te begeven
waarin sprake is van grote risico 's.
Daarnaast kan het voorkomen dat
u uw mensen opdracht moet geven
om zich in zulke situaties te bege-
ven. In zo'n situatie moet u per-
soneel hebben dat u genoeg ver-
trouwt om voor u 'door het vuur' te
gaan.

Ten slotte kunnen zowel onder ope-
rationele als niet-operationele om-
standigheden situaties ontstaan
waarin frustraties, onbegrip en
gevoelens van machteloosheid toe-
nemen. Deze omstandigheden kun-
nen leiden tot normvervaging. Lei-
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dinggevenden hebben juist in deze
situatie een belangrijke voorbeeld-
functie, ook op het gebied van de
waarden en normen. Deze waar-
den en normen, die de basis vor-
men voor onze bedrijfsethiek, zijn
onder meer vastgelegd in de Ge-
dragscode KL. Medewerkers moe-
ten zich aan u kunnen spiegelen,
een leider die het goede voorbeeld
geeft.

Maatregelen bij land- en
luchtmacht
Het bovenstaande maakt duidelijk dat
leidinggevenden op ieder niveau
doortastend en zelfstandig moeten
kunnen optreden. Om deze zelfstan-
digheid van handelen mogelijk te
maken zijn bij verschillende krijgs-
machtdelen maatregelen getroffen.
Zo is bij de Koninklijke Luchtmacht
een operationeel-logistieke filosofie
(Werkgroep Operationele en Logistie-
ke Filosofie II, 1993) ingevoerd,
waardoor de uitvoerende squadrons
een grotere zelfstandigheid krijgen.
Dat maakt het mogelijk om deze
squadrons als complete eenheden snel
uit te kunnen zenden, vooral wanneer
een vliegveld ter beschikking staat.

Bij de Koninklijke Landmacht is het
systeem van opdrachtgerichte com-
mandovoering (OGC) geïntroduceerd.
Dit systeem is erop gericht ondercom-
mandanten zelfstandig beslissingen te
laten nemen zodanig dat optimaal en
adequaat op een variëteit aan situaties
kan worden ingespeeld (zie Land-
macht Doctrinepublicatie /, 1996;
Leidraad Commandovoering, 2000).
In de visies op leiderschap binnen
beide krijgsmachtdelen komen deze
aspecten verder terug. In de Beleids-
visie Leidinggeven van de landmacht
(1998) is aangegeven dat zelfstandig
handelen, wederzijds vertrouwen en
respect belangrijke kenmerken zijn
van iedere leidinggevende in zijn of
haar relaties met anderen.

Ook in de Beleidsvisie Leidinggeven
van de luchtmacht (1994) wordt de
nadruk gelegd op decentralisatie van
taken en bevoegdheden. Op de Ko-
ninklijke Militaire Academie is het

Beoordelings- en functioneringsgesprekken
(Bron: Mediacentrum Landmachtstaf)

een onderdeel van de opleidingsdoe-
len dat cadetten na hun opleiding vol-
doen aan de kenmerken: zelfstandig,
actief, creatief, verantwoordelijk en
ethisch bewust (ZACVE).

Kortom, meer dan ooit tevoren in het
bestaan van de moderne Nederlandse
krijgsmacht wordt het belang van
zelfstandigheid van handelen van
ondercommandanten en de aan hen
toevertrouwde eenheden onderschre-
ven.

Decentralisatie
Als van leidinggevenden op ieder
niveau wordt verwacht dat zij zelf-
standig kunnen handelen, impliceert
dat twee zaken. Ten eerste is het van-
zelfsprekend belangrijk dat comman-
danten tot op het laagste niveau

beschikken over de nodige autonomie
of zelfsturing om daadwerkelijk ini-
tiatieven te kunnen nemen. Zowel in
de structuur van de organisatie als in
die van het leiderschap moet decen-
tralisatie van taken en bevoegdheden
tot uitdrukking komen.
De KL heeft dat voor wat betreft het
leiderschap uitgewerkt in het hiervoor
genoemde systeem van opdracht-
gerichte commandovoering.

Ten tweede moeten commandanten
op ieder niveau beschikken over die
leiderschapskwaliteiten die het moge-
lijk maken om ook onder de moeilijk-
ste omstandigheden de juiste beslis-
singen te (blijven) nemen en hun
mensen adequaat te laten functione-
ren. Dit vergt het een en ander van lei-
dinggevenden op ieder niveau.
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In de LDP I (1996) wordt onder meer
gesproken over de volgende kenmer-
ken voor leidinggevenden: visie en
intelligentie; indien nodig, op eigen
verantwoordelijkheid willen hande-
len; initiatief en verantwoordelijkheid
nemen; (morele) moed en vastbera-
denheid; zelfvertrouwen; voorbeeld-
gedrag; zelfstandig oordeel vermogen;
het durven nemen van berekende risi-
co's (p. 117-120).

Leiderschap wordt omschreven als

de projectie van persoonlijkheid en
karakter van een individu, veelal
de commandant, om militairen te
motiveren te doen wat van hen
wordt verwacht (LDP I, 1996,
p. 113; zie ook Leidraad Comman-
dovoering, 2000, p. 63).

Deze kenmerken sluiten aan op theo-
rieën over charismatisch en transfor-
mationeel leiderschap (vgl. Den Har-
tog, Koopman en Van Muijen, 1997),
die momenteel sterk in de belangstel-
ling staan.

Opzet artikel
In dit artikel werken we het verband
uit tussen opdrachtgerichte comman-
dovoering en charismatisch en trans-
formationeel leiderschap. Hoewel
beide aspecten op het eerste gezicht
nastrevenswaardig zijn, zal blijken
dat er een belangrijk spanningsveld
tussen beide is.

Allereerst gaan we kort in op wat
opdrachtgerichte commandovoering
precies is en wat het impliceert voor
de leidinggevenden, voor de onder-
geschikten en voor de onderlinge
relaties.

Daarna leggen we uit wat charisma-
tisch en wat transformationeel lei-
derschap is en wat de effecten zijn.
Naar de effecten van beide leider-
schapstheorieën is het nodige onder-
zoek gedaan. Ten slotte gaan we in
op de vraag onder welke condities
transformationeel leiderschap op-
drachtgerichte commandovoering
ondersteunt en onder welke condities
niet.

Opdrachtgerichte
commandovoering

Sinds 1996 is opdrachtgerichte com-
mandovoering een leidend beginsel
binnen de militaire doctrine (LDP I,
1996). Het betreft een gedecentrali-
seerde manier van commandovoering
waarin veel wordt overgelaten aan het
initiatief van lagere commandanten.
Deze wijze van commandovoering
lijkt de enig mogelijke in situaties die
onduidelijk, instabiel en complex
zijn. Daarbij moet worden aangete-
kend dat opdrachtgerichte comman-
dovoering nadrukkelijk ook bedoeld
is voor de dagelijkse vredesbedrijfs-
voering (Leidraad Commandovoe-
ring, 2000, p. 47; zie ook LDP I, 1996,
p. 108).

Het systeem van opdrachtgerichte
commandovoering is uitgebreid be-
schreven in de doctrinepublicaties en
bestaat uit vijf onderdelen (LDP l,
1996). Het houdt in het kort in dat
ondergeschikte commandanten een
ruim geformuleerde opdracht krijgen
(het wat) en dat zij zelf bepalen hoe
zij deze opdracht binnen de gestelde
randvoorwaarden uitvoeren. Daarbij
worden enkele verdere richtlijnen
gegeven die erop neerkomen dat
ondergeschikte commandanten be-
grijpen wat de hogere commandant
wil doordat zij zijn visie begrijpen en
de bredere context van de opdracht
kennen (a), alsmede de doelen kennen
die zij met de verkregen opdracht
moeten bereiken (b).

Teneinde succesvol te kunnen zijn in
het behalen van hun doelen zorgt de
hogere commandant er daarbij voor
dat hij de lagere commandanten bin-
nen het raam van de mogelijkheden
van voldoende en geschikte middelen
voorziet (c). Ten slotte laat hij zijn
ondergeschikte commandanten zo-
veel mogelijk vrij in de manier waar-
op zij die doelstellingen bereiken
door ze bij het uitreiken van de
opdracht zo weinig mogelijk rand-
voorwaarden mee te geven (d), als-
mede zo weinig mogelijk in te grijpen
tijdens de daadwerkelijke uitvoering
van de opdracht (e).

Voorwaarden: loyaliteit en open
communicatie
Het systeem van opdrachtgerichte
commandovoering is gebaseerd op de
aanname dat lagere commandanten
initiatieven kunnen en durven nemen.
De voordelen hiervan zijn dat beslis-
singen meer afgestemd zullen zijn op
de situatie zoals die zich aan onder-
commandanten voordoet, dat er meer
betrokkenheid is bij de uitvoering van
genomen beslissingen, dat er meer
recht wordt gedaan aan de capacitei-
ten van de ondercommandanten en
dat de communicatiekanalen niet ver-
stopt raken (vgl. Yukl, 2002).

Naast de eerder genoemde eisen die
aan commandanten als persoon wor-
den gesteld, worden ook eisen gesteld
aan de onderlinge relaties tussen com-
mandanten. Om opdrachten die onder
grote druk worden uitgevoerd te kun-
nen overlaten aan ondergeschikte
commandanten, moeten hogere en
lagere commandanten van elkaar
weten dat zij bekwaam, betrouwbaar,
loyaal en integer zijn.

Daarnaast moeten zij op elkaar inge-
speeld zijn, zodat zij eikaars bedoe-
lingen en handelwijzen begrijpen. Ten
slotte is het belangrijk dat er een
goede en open communicatie plaats-
vindt, zodat extra benodigde informa-
tie snel kan passeren als dat belang-
rijk is.

Charismatisch leiderschap

Buiten en binnen Defensie
De in de Leidraad Commandovoering
(2000) genoemde kenmerken van lei-
dinggevenden en de omschrijving van
leiderschap als 'de projectie van per-
soonlijkheid en karakter' sluiten
naadloos aan bij de charismatische
benadering van leiderschap. Hoewel
dikwijls geschaard onder het kopje
'nieuwe leiderschapstheorieën', is
charismatisch leiderschap eigenlijk
een 'oude benadering'. Zo lezen we al
in Machiavelli's Discorsi uit 1531 dat

als een leger zich niet zó verbon-
den voelt met degene voor wie het
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vecht dat het voor hem door dik en
dun wil gaan, zal het nooit vol-
doende moed bezitten om een
enigszins slagvaardige vijand te
verslaan (1.43).

'Bovennatuurlijke' eigenschappen
Als we teruggaan naar de bron waar
veel hedendaagse auteurs over charis-
matisch leiderschap naar verwijzen,
te weten het werk van Max Weber
(1968) over charisma, dan lezen we
dat een charismatisch leider een per-
soon is die in de ogen van zijn vol-
gelingen beschikt over 'bovennatuur-
lijke' eigenschappen die hem onder-
scheiden van de rest van de mensheid.

Charismatisch leiderschap bevindt
zich buiten de sfeer van het profane
en alledaagse en staat haaks op zowel
rationeel, bureaucratisch leiderschap
als op traditioneel leiderschap. Zijn
macht stoelt op de erkenning van zijn
volgelingen dat hij over goddelijke
kwaliteiten beschikt; kwaliteiten die
hij ook keer op keer dient te bewijzen.
Lukt dit laatste hem niet, dan betekent
dit in de ogen van zijn volgelingen dat
zijn goddelijke kwaliteiten hem heb-
ben verlaten - God strijdt niet langer
aan zijn zijde - en dat moet worden
omgezien naar een nieuwe leider
(Weber, 1968, p. 49-50).

Deze kenmerken maken dat charis-
matische leiders wel dikwijls op-
komen bij het ontstaan van nieuwe
organisaties en bewegingen, maar dat
dezelfde personen in bestaande orga-
nisaties niet snel als charismatisch
gepercipieerd zullen worden.

Sekteleiders & krijgsheren
Wie zijn dan die charismatische lei-
ders? Weber noemt met name stich-
ters van religies en sektes, leiders van
revolutionaire bewegingen en, binnen
de militaire sfeer, de 'warlord' ('krijgs-
heer') die met plunderen zijn bewe-
ging op de been houdt. Geen leiders
waarvan je wilt dat een commandant
zich eraan spiegelt.

Omstandigheden
Moderne theorieën over charisma-
tisch leiderschap richten zich ener-

zijds op de vraag wanneer leiding-
gevenden als charismatisch worden
gezien en anderzijds onder welke
condities charismatisch gedrag moti-
verende effecten op anderen heeft. De
meeste theorieën stellen dat charisma
het resultaat is van sociale relaties.
Dat wil zeggen, charisma is niet iets
dat iemand heeft los van wat anderen
ervan vinden.

Zo kan een leidinggevende in de ene
organisatie als een charismatische
persoonlijkheid worden gezien, ter-
wijl dezelfde leidinggevende bij een
overstap naar een andere organisatie
volkomen onopvallend door het leven
kan gaan.

Charisma is het resultaat van een
combinatie van gedrag (en persoons-
kenmerken) van de leider, kenmerken
van de volgers en kenmerken van de
situatie.

Hoewel verschillende auteurs ver-
schillende gedragingen van leiders als
charismatisch bestempelen, valt er uit
de literatuur een grootste gemene
deler te destilleren.

Charismatisch gedrag
Charismatisch gedrag behelst onder
meer het articuleren van een aanspre-
kende visie, het vertonen van aan-
sprekend en symbolisch voorbeeld-
gedrag, het nemen van risico's en
zelfopoffering, gevoeligheid voor
behoeften van ondergeschikten en een
scherp oog voor de mogelijkheden die
de omgeving biedt (Yukl, 1999,
p. 293). Leidinggevenden die dit ge-
drag aan de dag leggen hebben een
grotere kans in de ogen van onderge-
schikten over charisma te beschikken
dan leidinggevenden die deze gedra-
gingen niet vertonen.

Kenmerken van 'volgers'
Behalve het gedrag van de leider zijn
ook kenmerken van volgers van
belang. Uit onderzoek blijkt dat som-
mige mensen zich meer identificeren
met mensen die charismatisch gedrag
vertonen dan anderen. Deze identifi-
catie blijkt samen te hangen met
gebrek aan vertrouwen in eigen kun-

nen of stuurloosheid. Mensen die
weinig zelfvertrouwen hebben of
geen zin aan hun leven kunnen geven,
voelen zich eerder afhankelijk van
een sterke leider en identificeren zich
al snel met iemand die hen weet te
inspireren.

Ten slotte is de situatie van belang
(Shamir en Howell, 1999). In crisis-
situaties of in situaties waarin er spra-
ke is van snelle veranderingen zullen
meer mensen behoefte hebben aan
sturing dan in stabiele of rustige situ-
aties. Leiders die in een crisis met
oplossingen komen die op het oog
realistisch lijken en dat goed weten te
communiceren, zullen door velen als
charismatisch worden bestempeld.

In de praktijk is een crisis echter niet
objectief. Vandaar ook dat leidingge-
venden die scherp weten aan te geven
dat het niet goed gaat met de organi-
satie of maatschappij, waarom dat zo
is en wat er moet gebeuren om het
beter te laten gaan, ook eerder als cha-
rismatisch worden gezien dan lei-
dinggevenden die in alle rust de pro-
blemen proberen op te lossen.

Conclusies

Uit het bovenstaande komt een aantal
zaken naar voren. Charismatisch
gedrag kan belangrijk zijn in een situ-
atie waarin er sprake is van een crisis,
en waarin een organisatie sturing
nodig heeft. Er wordt dan van een lei-
dinggevende daadkracht en initiatief
verwacht - niet dat hij zich verschuilt
achter regels en procedures. Zoals in
de inleiding al is besproken, met der-
gelijke situaties kan de krijgsmacht,
zeker onder operationele omstandig-
heden, worden geconfronteerd.

Charismatisch gedrag brengt echter
ook een aantal problemen met zich
mee. Keithly en Tritten (1997) stellen
in hun studie over charismatisch lei-
derschap in de krijgsmacht dat derge-
lijk leiderschap kan leiden tot extreme
centralisatie en, daardoor, een gebrek-
kige ontwikkeling van ondergeschik-
ten doordat de al te prominent aanwe-
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verantwoon
d.-geld t

zige leider zijn ondergeschikten wei-
nig ruimte laat (p. 131). Het grootste
nadeel van charismatische leiders is
dat zij doorgaans uitblinken in het
top-down leidinggeven en weinig
ruimte laten voor participatie in de
besluitvorming door ondergeschikten.

Het is duidelijk dat een dergelijke lei-
derschapsstijl niet goed aansluit bij de
nagestreefde zelfstandigheid van han-
delen in het systeem van opdrachtge-
richte commandovoering. Daarnaast
brengen charismatische leiders hun
superieuren dikwijls in verlegenheid
door te veel een eigen koers te varen

en te risicovol gedrag tentoon te
spreiden (p. 133). Dit kan het weder-
zijds vertrouwen ondergraven.

Ten slotte floreert een charismatisch
leider bij verandering en crises - geen
leider die de status quo wil bewaren
zal door zijn ondergeschikten als cha-
rismatisch worden ervaren (Yukl,
2002, p. 242). Dit hoeft geen nadeel
te zijn, maar is het wel in een organi-
satie waarin leiders snel rouleren en
ze in de korte tijd die hen in een func-
tie is gegeven wel hun stempel op hun
deel van de organisatie willen druk-
ken. Daarmee brengen ze de organi-

satie in een staat van permanente ver-
andering en/of crisis.

Kortom, in crisisomstandigheden kan
charismatisch leiderschap nodig zijn,
maar er is natuurlijk niet altijd sprake
van een crisis. Dat maakt charisma-
tisch leiderschap minder geschikt
voor moderne organisaties zoals
de krijgsmacht in vredesomstandig-
heden: zij doet geen recht aan het
gegeven dat verschillende omstandig-
heden om verschillend leiderschap
vragen - niet iedere periode is er één
van crisis en revolutie - en tevens laat
ze weinig ruimte voor zelfsturing van
ondercommandanten.

Daar staat tegenover dat charisma-
tisch gedrag juist wel wenselijk kan
zijn wanneer het er werkelijk om
spant. Moderne leiderschapstheorieën
kunnen, zeker als zij relevant willen
zijn voor de krijgsmacht, charisma
slechts een plaats geven door haar in
te bedden in een benadering van lei-
derschap die zelfsturing door en ont-
wikkeling van ondergeschikten niet in
de weg staat. Dat is dan ook precies
wat de pleitbezorgers van transforma-
tioneel leiderschap hebben gedaan.

Transformationeel
leiderschap

De theorie van het transformationeel
leiderschap, bekend geraakt door het
werk van Burns (1978), is de voor-
naamste loot aan de tak van nieuwe
leiderschapstheorieën.2 De theorie
claimt ondergeschikten meer te laten
doen dan van hen verwacht mag wor-
den en waartoe zij zichzelf aanvanke-
lijk in staat achtten. Transformatio-
neel leiderschap beweegt onderge-
schikten ertoe het belang van de orga-

2 Volgens Burns zouden de inzichten die de
humanistische psychologie van onder anderen
Maslow biedt, het mogelijk maken, generali-
saties over leiderschap te maken die onafhan-
kelijk van cultuur en tijd geldig /ijn (1978,
p. 3). Dat hij vervolgens Mao Tse-Tung noemt
als een voorbeeldig transformationeel leider,
laat zien dat ook hij uiteindelijk een product
van /.ijn tijd was.

L
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nisatie te laten prevaleren boven het
eigen belang (Northouse, 2001, p. 132),
door de:

behoeften van medewerkers te ver-
breden en te versterken, en deze
mede te richten op de doelen van
de groep en de organisatie (Den
Hartogcs., 1997, p. 24-25).

Transformationeel leiderschap wordt
door Bernard Bass, de voornaamste
pleitbezorger van dit type leider-
schap, als volgt omschreven:

Leadership is charismatic such
that the follower seeks to identify
with the leader and emulate him or
her. The leadership inspires the
follower with challenge and per-
suasion, providing a meaning and
understanding. The leadership is
intellectually sümulating, expan-
ding the follower 's use ofhis or her
abilities. Finally, the leadership is
individually considerate, providing
the follower with support, mento-
ring and coaching (1996, p. 5).

Met deze zinsnede worden de vier
belangrijkste dimensies van transfor-
mationeel leiderschap genoemd, te
weten: charisma, enthousiasmerende
visie, inspirationele motivatie (of
visie), intellectuele stimulatie en indi-
viduele consideratie.

Charisma
In de vorige paragraaf is gesteld dat
charismatisch leiderschap in onver-
sneden vorm ongeschikt is voor
moderne organisaties. Wat nu is de rol
van charisma in de theorie van Bass?
Charisma binnen transformationeel
leiderschap is vooral voorbeeldge-
drag; een transformationeel leider is
een rolmodel voor zijn ondergeschik-
ten. Hij wordt bewonderd, gerespec-
teerd en vertrouwd, niet in de laatste
plaats omdat hij de belangen van zijn
ondergeschikten boven zijn eigen-
belang stelt.

In de ogen van zijn ondergeschikten
heeft hij buitengewone kwaliteiten.
Hij is consequent, verschuilt zich niet
als het spannend wordt, en legt hoge

ethische en morele standaarden aan
de dag. Dat zijn volgers zich met hem
identificeren, is dan ook niet verwon-
derlijk (Bass 1996, p. 5).

Voor een belangrijk deel is deze
omschrijving hetzelfde als bij charis-
matisch leiderschap in de voorgaande
paragraaf. Wel is charisma bij Bass in
vergelijking met Webers concept van
charismatisch leiderschap 'ontto-
verd', dat wil zeggen: ontdaan van
zijn goddelijke of bovennatuurlijke
aura. Ook de uitzonderlijkheid van
charismatisch leiderschap is uit beeld
verdwenen; charisma is niet voorbe-
houden aan een enkeling, zoals bij
Webers opvatting van charisma nood-
zakelijkerwijs het geval is, maar is
iets waar iedereen in meer of mindere
mate in deelt. Met andere woorden:
iedereen is wel in enige mate charis-
matisch, waarbij de mate waarin door
training kan worden vergroot (Keith-
ly enTritten, 1997).

Enthousiasmerende visie
Wat alle theorieën over exceptioneel
leiderschap gemeen hebben, is het
belang dat wordt toegekend aan een
enthousiasmerende visie (Mumford
en Van Doorn, 2001, p. 280). In zeke-
re zin vormt visie het startpunt voor
transformationeel leiderschap en is ze
een centraal element in bijna iedere
succesvolle poging betrokkenheid bij
het werk of bij veranderingen te gene-
reren.

Een transformationeel leider beschikt
over die visie, en weet deze bij zijn
ondergeschikten over te brengen.
Daartoe kan hij of zij gebruik maken
van kleurrijke, emotioneel geladen
taal, van metaforen, beeldspraak, slo-
gans en anekdotes en zorgt ervoor dat
het eigen gedrag de visie nog eens
nadrukkelijk onderstreept. Dit stelt
hem in staat om een aantrekkelijk
beeld van bepaalde doelen te schetsen
en hij weet daardoor volgers te moti-
veren, te enthousiasmeren en aan be-
paalde doeleinden te binden.

Deze doeleinden sluiten idealiter aan
bij de behoeften en waarden van de
ondergeschikten of transformeert

deze zelfs.1 De leidinggevende ver-
leent met zijn visie op deze manier
zin aan het werk (Bass, 1996, p. 5).
Ondergeschikten voelen zich daar-
door niet alleen geïnspireerder, maar
ook intellectueel gestimuleerd (Ber-
soncs, 2001, p. 55).

Intellectuele stimulatie
Een transformationeel leider vraagt
zijn ondergeschikten mee te denken
bij het zoeken naar oplossingen voor
problemen, waarbij ook afwijkende
meningen worden geapprecieerd
(Bass, 1996, p. 6). Omdat daarbij
nieuwe ideeën op prijs worden ge-
steld, is het zaak om individuen bij
gemaakte fouten niet publiekelijk te
bekritiseren.

Intellectuele stimulatie is dan ook
slechts mogelijk wanneer er sprake is
van een participerende stijl van lei-
dinggeven.
Zo kan een visie weliswaar van boven
worden opgelegd, maar lijkt intellec-
tuele stimulatie juist te bestaan bij de
gratie van het laten meedenken over
die visie of haar laten uitwerken door
ondergeschikten.

Een mogelijkheid waar Bass ook op
wijst:

(...) transformational leaders can
share vision building and idea
generation that could be a demo-
cratie and collective enterprise
(2002, p. 6).

Juist het laten meedenken over de
koers van de organisatie lijkt bij uit-
stek een handvat om intellectuele
stimulatie gestalte te geven (zie ook:
Yukl, 2002, p. 84).

Individuele consideratie
Een transformationeel leider onder-
houdt persoonlijke betrekkingen met
zijn ondergeschikten, omdat hij weet

' Berlin schreef over Churchills toespraak tot
het volk van juni 1940. dat hij zijn landgeno-
ten idealiseerde 'with such intensity that in the
end they approached nis ideal and began to
see themselves as hè saw them' (geciteerd in
Kaplan, 2002. p. 17).
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dat als een leider de onvoorwaardelij-
ke steun van zijn groep wil hebben,
die groep niet alleen moet weten dat
hij competent is, maar ook dat hij om
hen geeft (Van Tintelen, 2001, p. 66).
Hij kent ze, weet wat hun individuele
behoeften en capaciteiten zijn, accep-
teert deze en speelt er op in. Dat bete-
kent dat sommige ondergeschikten
wat meer worden geleid, terwijl ande-
ren meer autonomie is gegund.4

Niemand krijgt echter het gevoel te
worden gecontroleerd, het accent ligt
op het tonen van belangstelling.
Waar mogelijk, worden taken gede-
legeerd met het oog op individuele
ontplooiing (Bass, 1996, p. 6).

Communicatie is tweerichtingsver-
keer, de leidinggevende weet te lui-
steren en mijdt de werkvloer niet. Er
worden mogelijkheden gecreëerd
voor verdere opleiding. Mede daar-
door weten ondergeschikten zich op
een hoger niveau te ontwikkelen.

Deze vier dimensies kunnen in ge-
dragstermen worden uitgewerkt (zie
onderstaande tabel).

Twee accenten
Wat in de vier dimensies opvalt, is dat
transformationeel leiderschap een
theorie is met twee duidelijke accen-
ten. Aan de ene kant ligt een duidelijk
accent op de charismatische leider.

Uit een aantal omschrijvingen blijkt
dat de leider prominent naar voren
komt, bijvoorbeeld door zijn voor-
beeldgedrag, zijn kwaliteiten, en door
het geven en communiceren van een
visie.

Aan de andere kant wordt een duide-
lijk - in sommige opzichten met het
eerste tegenstrijdig - accent gelegd op
de 'empowerment' van ondergeschik-

4 Individuele consideratie doet in sommige
opzichten denken aan de oudere, situationele
leiderschapsbenadering van Hersey en Blan-
chard(1967).

Voorbeelden van gedragingen die behoren bij de vier dimensies van transformationeel leiderschap (ontleend
aan Bass, 1996; Den Hartog, Van Muijen en Koopman, 1997)

Charisma, ook wel 'Idealized influence'.
Een leider:
- demonstreert competentie;
- wekt vertrouwen in medewerkers;
- neemt risico's, in plaats van afdekken en indekken;
- viert met medewerkers behaalde prestaties;
- creëert zelfvertrouwen bij medewerkers;
- appelleert aan de hoop en wensen van medewerkers;
- toont loyaliteit naar medewerkers;
- creëert het gevoel een gezamenlijke missie na te

streven;
- laat een hoog niveau van activiteit en energie zien;
- maakt medewerkers onafhankelijk en sterk

('empowerment' van anderen).

Inspireren.
Een leider:
- stelt een na te streven voorbeeld;
- toont doorzettingsvermogen en betrokkenheid in het

bereiken van doelen;
- geeft een optimistische en haalbare visie op de

toekomst;
- geeft betekenis aan handelingen in het werk van

medewerkers;
- gebruikt kleurrijke en aansprekende taal om zijn

boodschap over te brengen;
- anticipeert, denkt en plant vooruit om te kunnen

profiteren van onvoorziene kansen;
- reduceert waar nodig complexe materie tot de kern

van de zaak.

Intellectueel stimuleren.
Een leider:
- herkent moeilijk voor te stellen patronen,
- past voorbeelden uit het verleden toe op huidige

problemen;
- bekritiseert medewerkers niet openlijk voor het maken

van fouten;
- moedigt medewerkers aan bezig te blijven met

bepaalde problemen;
- past de context zo aan dat deze de visie ondersteunt;
- moedigt een brede belangstelling aan;
- gebruikt humor in het bespreekbaar maken van

persoonlijke en taakgerelateerde moeilijkheden;
- moedigt net gebruik van intuïtie aan;
- staat niet wars tegenover het geven en horen van

ideeën die in eerste instantie vergezocht lijken.

Individuele consideratie.
Een leider:
- herkent sterke en zwakke punten van mensen;
- is geïnteresseerd hoe het met anderen gaat;
- gebruikt 'actief luisteren' als techniek;
- geeft medewerkers zo snel mogelijk antwoord op

vragen;
- zorgt dat de verdeling van taken gebaseerd wordt

op individuele mogelijkheden en behoeften;
- gedraagt zich vriendelijk;
- moedigt tweezijdige communicatie aan;
- is beschikbaar a s medewerkers echt iemand nodig

hebben om mee te praten;
- staat achter de persoonlijke ontwikkeling van

medewerkers;
- moedigt anderen aan om initiatief te nemen.
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ten. Intellectuele stimulatie, het kwe-
ken van zelfvertrouwen, het aanmoe-
digen om initiatief te nemen, stimule-
ren alle de zelfstandigheid van onder-
geschikten. Het is duidelijk dat dit
laatste accent het beste aansluit bij
opdrachtgerichte commandovoering.

Transformationeel
leiderschap in militaire

organisaties

De transformationele benadering van
leiderschap kan worden afgezet tegen
de omstandigheden waaronder mili-
tairen tijdens operaties moeten kun-
nen functioneren. Zoals het citaat uit
de Beleidsvisie Leidinggeven van de
KL (zie de inleiding) laat zien is trans-
formationeel leiderschap bij uitstek
geschikt in de genoemde omstandig-
heden.
Leiders zijn nodig die ieder op hun
niveau orde weten te scheppen in de
chaotische omstandigheden die in
crisissituaties op hen afkomen. Daar-
naast zijn leiders nodig die hun men-
sen weten te motiveren om ook in de
moeilijkste omstandigheden door te
gaan en initiatieven te blijven nemen.

Juist leiders in militaire organisaties
moeten kunnen omgaan met turbulen-
te en risicovolle omstandigheden; zij
moeten hun weg zien te vinden in si-
tuaties waarin anderen geen heil meer
zien. Daarnaast moeten zij hun men-
sen kunnen motiveren om hun taken
te (blijven) verrichten ondanks de
grote risico's waaraan zij zijn bloot-
gesteld. Tevens moeten zij een grote
zorg voor hun personeel ten toon
spreiden. Ook hebben zij een belang-
rijke rol in het stellen en motiveren
van waarden die het handelen van de
militairen moeten sturen.

Het zal duidelijk zijn dat dit soort
situaties op elk niveau sterke en daad-
krachtige leidinggevenden vereisen,
die een visie op de situatie ontwikke-
len en hun mensen daarin mee weten
te krijgen (Hoogsteder en Geers,
2000). Daarnaast moeten zij hun
mensen het gevoel weten te geven dat
met hen rekening wordt gehouden.

Ik misbruik de macht <
geweld

Empirisch onderzoek onderschrijft
het bovenstaande: transformationeel
leiderschap blijkt niet alleen effectief
in civiele organisaties, maar ook in de
krijgsmacht (Bass, 1998, p. 3; Bass en
Avolio, 2000) en dan vooral tijdens ge-
vechtsoperaties (Bass, 1998, p. 84-85).
Onderzoek van Gabriel en Savage
(1978) naar het gebrek aan cohesie en
moreel van het Amerikaanse leger in
Vietnam illustreert een en ander
nader: door de nadruk te leggen op
rationeel management en gebrek aan
leiderschap in de zin zoals transfor-
mationeel leiderschapstheorieën dat
voorschrijven, wisten officieren hun
mensen niet te motiveren en was er

sprake van cohesieverlies en veel
weigeringen om opdrachten uit te
voeren.

Aanpassen van de opleidingen
Gezien het voorgaande is het niet ver-
rassend dat steeds meer onderzoek
uitwijst dat krijgsmachten zaak moe-
ten maken van het invoeren van trans-
formationeel leiderschap in de oplei-
dingen van officieren. Zo voeren Bass
en Avolio (2000) succesvolle experi-
menten uit met pelotonscommandan-
ten in het Amerikaanse leger. Ook in
Israël, Zweden en Singapore worden
pogingen in die richting ondernomen,
terwijl in Finland voor het trainen van
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militaire leiders sinds 1999 gebruik
wordt gemaakt van het 'Deep Leader-
ship Model'. Dit model is gebaseerd
op, maar niet geheel identiek aan,
transformationeel leiderschap (Nissi-
nen, 2001, p. 93). Hoogsteder en
Geers (2000) komen op basis van hun
onderzoek in de KL tot de conclusie
dat toepassing van transformationeel
leiderschap geschikt zou zijn in het
gehele spectrum van operaties waarin
de Nederlandse landmacht haar werk
moet doen. Zij stellen dan ook dat
transformationeel leiderschap in alle
initiële opleidingen moet worden
geïntroduceerd.

Een juiste balans

Charisma, transformationeel
leiderschap en opdrachtgerichte
commandovoering
Zoals in het voorgaande is besproken,
is transformationeel leiderschap een
kwaliteit die haar nut bewijst in risi-
covolle en turbulente omstandighe-
den. Toch is er gezien de twee accen-
ten van de theorie (de nadruk op de
leider versus de 'empowerment' van
ondergeschikten) nog steeds een risi-
co dat transformationeel leiderschap
niet bevorderlijk is voor de zelfstan-
digheid van handelen op ieder niveau.
Deze kwestie is recentelijk in de lite-
ratuur besproken.

De discussie over een mogelijke
onbalans in transformationeel leider-
schap richt zich vooral op de charis-
ma-dimensie van transformationeel
leiderschap. De discussie concen-
treert zich op twee aspecten: (1)
wordt het transformationeel leider-
schap niet te veel ingevuld vanuit de
sterke, charismatische leider, zodat
zelfsturing van ondergeschikten en
daarmee opdrachtgerichte comman-
dovoering daaronder te lijden heeft?
En (2) heeft de leidinggevende wel de
juiste bedoelingen (met zijn of haar
ondergeschikten)?

De 'sterke' leider?
Conger stelt ten aanzien van de eerste
vraag dat het concept transformatio-
neel leiderschap, net als charisma-

tisch leiderschap, nog te veel uitgaat
van een leider die altijd prominent
aanwezig is en alles regelt (1999, p.
152). Deze prominentie van de leider
is volgens hem niet nodig om hetzelf-
de effect te bereiken en kan mogelijk
zelfs contraproductief zijn voor de
'empowerment' van de ondergeschik-
ten. 'Empowerment' veronderstelt dat
ondergeschikten hun werk als zinvol
ervaren, zelf kunnen bepalen hoe en
in welke volgorde zij hun werk doen,
het vertrouwen hebben dat zij hun
werk effectief kunnen uitvoeren, en
invloed kunnen uitoefenen op hun
werkomgeving (Yukl, 2002, p. 106,
107).

'Empowerment' impliceert dat onder-
geschikten meer discretionaire
bevoegdheden krijgen: hen wordt bij-
voorbeeld verteld wat zij moeten
bereiken, maar niet hoe zij dat moeten
doen.
'Empowerment' betekent dus dat de
transformationele leider, indien de
omstandigheden het toelaten, beter
niet voortdurend te prominent aanwe-
zig is (Conger, 1999 p. 157-158) en
zijn leiderschap participatief of dele-
gerend invult. Wanneer er sprake is
van een crisis, is directief leiderschap
gewenst. Maar er is lang niet altijd
sprake van een crisis. Het is de eenza-
me leider die zelf een visie ontwikkelt
en uitdraagt, en daarin de medewer-
kers probeert mee te krijgen.

Ten aanzien van de tweede vraag, of
de leider wel de juiste bedoelingen
heeft, beschrijft Howell (1988) het
onderscheid tussen gesocialiseerd en
gepersonifieerd charisma.

Gesocialiseerd charisma verwijst
volgens Howell naar werkelijk trans-
formationele leiders, dat wil zeggen,
zoals ze volgens de theorie van Bass
(1985) zijn bedoeld. Deze leiders arti-
culeren visies die de belangen van het
collectief dienen. Zij besturen op een
gelijkwaardige manier, waarbij zij
niet overheersend willen zijn. Ze ont-
wikkelen hun medewerkers en zorgen
voor 'empowerment'. Ze gebruiken
tevens gerechtvaardigde middelen om

hun doelen te bereiken. Deze leiders
maken hun leiderschap ondergeschikt
aan het collectief belang en aan het
ontwikkelen van hun ondergeschik-
ten.

Gepersonifieerd charisma is daaren-
tegen autoritair en narcistisch. Deze
leiders hebben een grote behoefte aan
macht. Hun doelen reflecteren de
belangen van henzelf en de medewer-
kers worden 'gebruikt' om die doelen
te halen. Daarbij verlangen ze on-
voorwaardelijke gehoorzaamheid en
volgzaamheid van hun medewerkers
(zie ook Deluga, 2001, p. 344-345;
Yukl 2002, p. 250). Howell beargu-
menteert dat er in de praktijk weinig
zuivere vormen van beide extremen
bestaan maar dat leiders die over cha-
risma beschikken van beide extremen
een beetje hebben.

In de praktijk zullen vele leidingge-
venden die over charisma beschikken
dus min of meer autoritaire en narcis-
tische trekken vertonen. Het pro-
bleem is dat niet goed is vast te stel-
len of een leidinggevende werkelijk
transformationeel is of eerder gedre-
ven wordt door de eigen eer en glorie.
Dat is in zekere zin pas achteraf te
bepalen.

Nadelen van
charismatisch leiderschap

Ten slotte kleven een aantal nadelen
aan charismatisch leiderschap, onge-
acht of we met gepersonifieerd of
gesocialiseerd charisma van doen
hebben. De/e nadelen zijn terug te
voeren op één aspect, waar Bass ove-
rigens zelf op wijst: charisma bete-
kent dat ondergeschikten zich identi-
ficeren met de leider, en niet zozeer
met de organisatie waartoe zij beho-
ren (Bass 1996, p. 5). De termen ge-
personifieerd en gesocialiseerd be-
treffen slechts het oogmerk van de
leider (eigen gewin en glorie versus
het belang van de organisatie). Het is
daarom enigszins gratuit dat Bass
opmerkt dat eventuele duistere kanten
van charismatisch leiderschap ge-
personifieerd leiderschap betreffen
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(1996, p. 15). Daarmee schuift hij een
heikel probleem wel erg gemakkelijk
terzijde.

Ook kritiek die van verschillende
kanten is geleverd op vooral het
morele gehalte van transformationeel
leiderschap - de leider kan zijn men-
sen meenemen in onethisch gedrag -
wordt op dezelfde wijze afgedaan. De
redenering van Bass gaat als volgt:
alleen moreel leiderschap is transfor-
mationeel leiderschap. Moreel dubi-
euze kanten van transformationeel
leiderschap betreffen daarom per
definitie niet 'waar' transformationeel
leiderschap, maar pseudo-transforma-
tioneel leiderschap (1998b).

Bezien tegen de achtergrond van
opdrachtgerichte commandovoering
moeten leiders streven naar een vorm
van transformationeel leiderschap
waarbij medewerkers zich kunnen
ontwikkelen tot zelfstandig handelen-
de personen die eigen initiatieven ont-
plooien. Een voortdurend autocrati-
sche of directieve vorm van leider-
schap laat dat niet goed toe. Die is
alleen op zijn plaats als er sprake is
van een crisis. In alle overige geval-
len is het belangrijk dat het leider-
schap meer democratisch wordt inge-
vuld en men voortdurend streeft naar
'empowerment' van ondercomman-
danten. Vooral bij een democratische
opvatting van leiderschap vormen
transformationeel leiderschap en op-
drachtgerichte commandovoering een
vruchtbare combinatie.

Conclusie

Waar het leger ooit het archetype
vormde van de bureaucratische,
mechanistische organisatie, waarbij
autoriteit werd ontleend aan de for-
mele positie, heeft de moderne krijgs-
macht zich - vooral waar het opera-
tionele eenheden betreft - in verband
met de vredesoperaties omgevormd
tot een meer organisch, gedecentrali-
seerd bedrijf waar (weer) ruimte
wordt ingeruimd voor zelfstandigheid
en initiatief. De Nederlands land-
macht heeft gekozen voor een wijze

van commandovoeren die daarbij
past: opdrachtgerichte commando-
voering. Maar de condities die
opdrachtgerichte commandovoering
veronderstelt, veronderstellen op hun
beurt een benadering van leiderschap
die daarop is toegesneden. In zo'n
organisatie kunnen leiders zich niet
louter verlaten op hun formele posi-
tie.

Leiderschap wint aan belang, 'ma-
nagement' boet iets aan belang in
(idem, zie ook Heijster, 1992). In dit
artikel zijn twee leiderschapstheo-
rieën op hun merites beoordeeld,
namelijk charismatisch en transfor-
mationeel leiderschap. Daaruit kwam
naar voren dat beide leiderschapsbe-
naderingen gedeeltelijk op vergelijk-
bare omstandigheden zijn toegesne-
den: omstandigheden waarin crises de
boventoon voeren. In dit artikel is een
duidelijke keuze gemaakt voor trans-
formationeel leiderschap boven cha-
rismatisch leiderschap en is met
zoveel woorden gesteld dat vooral
transformationeel leiderschap voldoet
aan de eisen die opdrachtgerichte
commandovoering stelt.

Crisisomstandigheden en vredestijd
Opdrachtgerichte commandovoering
is nadrukkelijk bedoeld voor zowel
tijden van crises als vredestijd. Nu
kunnen onder crisisomstandigheden
zowel charismatisch leiderschap als
het transformationeel leiderschap op
zijn plaats zijn. Transformationeel lei-
derschap zal op dat moment directief
worden ingekleurd waarbij de dimen-
sies charisma en visie prevaleren.
Maar transformationeel leiderschap
heeft op charismatisch leiderschap
voor dat het tevens recht doet aan het
gegeven dat het niet altijd crisis is.
Op die momenten dat er geen crisis is
en de behoefte aan sturing beperkt
blijft, hoeft de leidinggevende uiter-
aard minder prominent aanwezig te
zijn en kan hij ervoor kiezen zijn
ondergeschikten meer ruimte te gun-
nen en hun ontwikkeling op de voor-
grond te stellen.

De beide andere dimensies van trans-
formationeel leiderschap, intellectu-

ele stimulatie en individuele conside-
ratie, komen dan van pas. Deze
dimensies en de bijbehorende gedra-
gingen stellen ondergeschikten in
staat de kwaliteiten te ontwikkelen
die in de Leidraad Commandovoe-
ring (2000) aan hun commandant
worden toegeschreven: zelfstandig-
heid, oordeelsvermogen en het nemen
van verantwoordelijkheid.

Deze ondergeschikten zijn immers op
hun beurt in veel gevallen zelf lei-
dinggevend op een niveau lager, zoals
hun 'bovengeschikte' op zijn beurt
ondergeschikt is aan zijn leidingge-
vende en zich slechts tot goed lei-
dinggevende heeft kunnen ontwikke-
len door de ruimte die hem is gelaten.

Dat een leidinggevende soms beter
niet te prominent aanwezig kan zijn,
komt niet altijd goed uit de verf als
we zien hoe opdrachtgerichte com-
mandovoering wordt geschetst in de
verschillende doctrinepublicaties:
door de gerichtheid op crisisomstan-
digheden is daar minder aandacht
voor. Opdrachtgerichte commando-
voering blijft dan een voornamelijk
solitaire bezigheid waarin vooral de
leidinggevende op de voorgrond
treedt, ondanks een enkele verwijzing
naar het tegendeel.5 De in de LDP I
(1996) genoemde kenmerken van lei-
dinggevenden, zoals het tonen van
moed, vastberadenheid, voorbeeldge-
drag en zelfvertrouwen, het naar zich
toetrekken van de verantwoordelijk-
heid en het nemen van berekende risi-
co's, bevestigen dat beeld.

De nadruk ligt hier op de ruimte die
de leidinggevende van zijn comman-
dant moet krijgen om het systeem van
opdrachtgerichte commandovoering
naar behoren te laten functioneren en
die hem in staat stelt zich te manifes-
teren als daadkrachtig en zelfstandig
opererend leider. De ruimte die hij op

' De commandant bevordert het inbrengen van
initiatieven, adviezen en voorstellen van zijn
staf, maar zeker ook van zijn ondercomman-
danten (Leidraad Commandovoering. 2000.
p. 59).
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zijn beurt als commandant zijn onder-
geschikten kan laten, blijft onderbe-
licht.

Zelfwerkzaamheid en zelfsturing
kunnen de organisatie echter alleen
van het hoogste tot het laagste niveau
doordringen als alle leidinggevenden
naast de in de Leidraad Commando-
voering genoemde kenmerken ook
beschikken over een andere set ken-
merken, gericht op de verdere ont-
wikkeling van ondergeschikten tot
actieve, zelfstandige krachten.

Een goede leidinggevende weet wan-
neer hij welk deel van het register
moet aanspreken. Nu is een goed lei-
dinggevende een enkele keer een
geboren leider, maar in veel gevallen
is het (mede) een kwestie van oplei-
ding. Aandacht voor de transforma-
tionele benadering van leiderschap in
de initiële opleiding kan hem daarbij
ondersteunen. Het gaat erom dat hij
naar gelang de omstandigheden de
juiste keuze maakt tussen krachtdadig
leiderschap wanneer het erom spant,
en leiderschap gericht op 'empower-
ment' van en zelfsturing door onder-
geschikten wanneer dat
mogelijk is.
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