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De stijl van de leider*

‘L eiderschapsstijlen zpn er gelukkig in grote verscheidenheid’, aldus H. A
Chnsllern In zijn jaarrede flan het be%m van het NCD- Jaarcongres op 23
april 1., voor bijng 1000 deelnemers. D con res, daf plaatsvond in Utrecht,
Was i iamenw rkmg met NRC-Handelsblad eor% mseerd en hadasthema
De stu| van de leig8r’. Na afloop van het congres kreeq elke deelnemer een
exemp aar van het boekje dat is ont?taan na bundehn van de art|kelensene
uit NRC-Handelsblad. Deze bund emg van 26 spraakmakende Interviews
|aat zien welke persoonl|ékhe|dskenm rken een doorslaggevende rol spelen
I het succes van een onderneming

Een verslag van een zeer boeiende middag. ledere golf van (e conjunctuur
kent zi Jn eigen ta/rn e ondernemer. In de huidige peridde van hoog ongucdnuur
staat de ‘persoonlijkheid’ centraal, Niet fariger planning en beheer doch
rQPeer(]j en creativitelt zijn de basiskenmerker van de ondernemer van de
d_o %all 8e Z%jUIS'[ geinstalleerde voorzitter zijn visie op het onderwerp van
le dag.

Na deze jaarrede werd mevrouw Drs. N. Smit-Krogs gemterwewd door de
neren P. van pukenJ Kamp. redacteuren van NRC-Hanaelsolad en auteurs
van de serie e sti g Va0 lecer” ‘

De eerste vraag raakte de kern van het thema van vandaa% al: ‘Kunt u me
schetsen over Welke elgenscha nen een leider anno 1985 moet beschikken?
Smit-Kroes: ‘Het bela gntjkst 1S eernkheld dat je 2 [ple2|er nebt in je werk
en dat rI]e er achter stdat. Daarnaast zin oor ettin svermogen en een
olifantshuid vereist en Ae moget niet gauwun het vel gesagenzn Met
betrekking tot haar functie merte Zij op dat planning en &en effectieve
beleidsvoéring belemmerd worden doQr de korte zittingsperiode van een
kabinet. Over meerdere leiderschapsstijlen kunnen beschikken is een noog-
zagk, omdat leidinggeven aan en onderhandelen met de ambtenaren, de
I\r/]l|}r]15terntreare\1/deen de Kamer steeds een andere aanpak vereist, zei de minister
In het interview

* Twee doctoraalstuden bnvnde Facult der cono etenschag vand n\%
iteit van Amster ag] en het con res van eorgani er door et
Jgewoonq h edoeling daarvart een vers gvoor aken. Enige impressies
ruit volgen hieronder.
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Neurotic companies

Prof. dr. M. F. R, Kets de Vries, hoogleraar in ‘organizational behayior and
management policy’ bij het Europear Institute of Business Administration
(Insead) in Frankiijk,"sprak over. neurotic companies’ ng onderscheidt
vijf soorten neurotische” organisaties, Elk soort Wordt beheerst door een
syndroom dat samenhangt et de leider. Uit een onderzoek van 82 nood-
I|gdende Amerikaanse en Canadese. bedrijven kwam In een groot aantal
% vallen naar voren dat in egn situatie waarin een bedrijf njet goed functio-

eert dit terug te voeren is tot vijf syndromen: dramatischi, depressief,
paranoide, dwangmatig en schizoide.

Bij de dramatische neurose is de macht binnen het bedrijf geconcentreerd
aan de top. De directeuren onder de top hebben slechts e2n adviserende
taak. Daadwerkelijke beslissingen worden door de topdirecteur genomen,
Als gevolg hiervan'nemen de goede managers ontslag omdat ze geén directe
verantwoordelijkheid hebben:

Ten tweede de ‘depressieve organisatie’. Belan r|eJkste kenmerk van dit
S0t or?amsanes is. de eenvoud"van de bestuurlijke taken doordat er sterk
8eforma ISeerde procedures en giedragslunen ontwikkeld an._ Hierdoor heeft

e Ie|d|ng het gevoel van machteloosheld en onbekwaamheid. De onderne-
mingsstr tegue wordt nooit expliciet overdacht. Veel van deze bedrijven
gaan dan ook failliet of worden  overgenomen.

Ten derde de ‘paranide grganisatie’. In dit sort bedrijven is men overdre-
ven waakzaam, met betrekkmg tot de omgevmg. De top 1s voortdurend op
{acht naar Informatie, alle informatie wordt vefzameld zonder hierin selec-
lef te werk te gaa_n._ Dit heeft tot %evoI? dat er weliswaar wordt %ereageer_d
maar_lréoon geanticipeerd. Risico’S worden niet genomen, tijd &n erergie
verspild.

Als vierde vorm van de neurotische organisatie: ‘de dwangmatige or%amsa-
tie’, Ook hier, net als bij de aranmdg_qrgamsaﬂe, bestadt een ov%r reven
zucnt naar Informatie. "Deze, sterk nierarcnische, bedrijven hebben een
ziekelijke belangstelling voor ‘interne” informatie. Dif In tegenstellmg tot
de paranoide organisaties, die juist veel (te veel) aandacht hiebben vodr de

markt (extern).

Als‘wH‘_de,_en tevens laatste neurotische organisatie noemde Kets de Vries
de ‘s |20|de__or%an|sat|e.Deze organisaties worden qekenmert 00r een
niet makkelgk eretkbare tOB' D& sub-top wedgver om in de %un_st te
komen van de topdirecteur. Deze reageert slecht og dm_onderge chikten
die, op dat moment, bij hem in de gunst zijn. Dit beleid js meeStal incon-
sistent. De doelstellingen van de organisatie worden zo, niet verwezeplijkt,
slechts de persoonlijké belangen van die managers, die in de gunst zijn.

Wanneer een organisatje nadrukkeliik tot één van de vigf qgoe en behoort,
is er sprake vaninflexibel gedrag. Alle eigenschappen een‘beetje hebben Is
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normaal. In een gezond bedrijf oefenen dan ook vele bekwame mensen
Invioed uit. De persoonlijkheid van de man aan de top kan de organisatie
heinvloeden maar ook andersom is mogelijk. Een manager kan ook neuro-
tisch worden van het bedrijf, _ _
Bedrijfsadviseurs met staridaardpakketten bieden geen uitkomst, aldus de
Pr_ofessor. H'E) beveelt het ‘commitment model’ dan ook ten zeerste aan. De
eider moet heschikken over geesteluke gezongheid, met andere woorden:
Zich kunpen aanpassen. SUCCES van een Qrganisatie hangt_ af van de wijze
waarop de leicers zich opstellen ten opzichte van verandéringen.

Stagnating industries

Als laatste inleider sprak Prof. Dr. H. E. R. Uyterhoeven, hoogleraar, aan
de Harvard Business School, USA. De fitel van 2|[](n__onderw rP luidde:
‘Leadership in %tagnatm Industrjes ..Mﬁ..een m tgkv orbeeld uit de
Amerikaanse habyvoedingsindustrie wist gde aal van ge eerste tot de
|aatste minuut te bogien. Uitgangspunt was éen stagnerende industrie. Een
Industrie waar weinig of geer grogi In zit. _ .

In de Amerikaanse abyvoedingsmarkt waren drie bedrHven toonaange-
vend: Gearbor, Heinz eri Beachnut. Deze drie samen hadden nagenoeg de
hele markt van babyvoeding in handen, Gearbor had een marktaanéieel van
20% en_de bejde andere fabrikanten hadden ieder een marktaandeel van
20%. Uit marktonderzoeken bleek dat het aantal b_abXS van vier miljoen
In 1955 zou toenemen tot vijf en een half miljoen in 1975. Op grond van
deze I%egevens werden de ondernemmggn U|tlg|ebre|d, sp%c%le,rend op gen
toenemende afzet. Wat gebeurce er ecnter? Het aantal’ baby’s nam af in
Rlaati Vﬁn toe, Nigt een e%)y,boom maay een bapypust! In 1975 kropen er
Or% slecnts drie miljoen baby’s rond in ae Verenigde Staten. _
Om _de nieuwe fabrieken niet te hoeven. sluiten was er volgens de drie
fabrikanten slechts een oplossing mogell{k: het marktaandeél vergroten.
Beachnut had het lumineuze idee om™het marktaandeel te vergrofen tot
40% door rHsve,rIagmgen en dooy meer reclame te maken,
Beide methoden in éen‘stagnerende markt noemt Uyterhoeven ‘onzinning’,

Vier vragen staan volqen_s Uxterhoeven centraal:

- Wat Is de prijselasticitert? o o
H|e_rb_|! maakt hij onderscheid tyssen de 1pr|ma|re en secundaire Jonhse-
lasticitel, (De_gr_lmalre elasticiteit heeft bet_rekkln% op het produkt
babyvoeding; é“ IS bgna nul omdat nagenoe_ ledere Dap un,%en notje
eet.”De sectndaire elasticiteit heeft etrekki %op het ‘merk ab)(voe-
dlnge; deze elasticiteit Is er? hoog omdat een baby niet begint te klagen
als er Ineens een ander meko;l) tafel komt,) ) _
Gearbor kon zijn prijzen met 1 cent verhogen Mmaar bg een verhoging
van 2 cent schakelde men direct over naar éen concurrérend produkt.

- Welke concurrent Is bereid te capituleren; genoegen te nemen met een
kleiner marktaandeel? _

- Hoe ziet de kostenstructuur eruit?
Wanneer de variabele kosten hoog zijn is het erg moeilijk de afzet te
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ver%roten door middel van een prijsverlaging zodanig dat de winst gelijk

At IS de rol van de handel in een stagnerende industrie?
Een warenhuis kan bijvoorbeeld besluiten een bepaald merk niet meer
te voeren, wanneer de’markt stagneert.

Wat was het gevolg

7 Jaar prijsoorlog was er niets veranderd aan de marktagndelen, de
verhoudmgen Iagen precies hetzelfde als voor deze periode, Alleen was er
voor Gearbor niét veel winst meer, Heinz en Beachnut hadden zelfs hele-
maal geen winst meer, ze leden verlies. Niemand was uit de markt gestapt.
Exit-barriers ziin_namelijk altijd"hoger dan entry-barriers. Wie had hier
voordeel bij? De fabrikanten njet, de”consument ook niet, de detailhandel
echter wel. Door de prijzen in de winkels te verlagen zou er toch niets meer
verkocht worden &d dnmane [onjselasncnelt was nagenoeg nul), dus de
detailnande] streek de winst zelf
Wat de drie besproken ondernemingen volgens Uyterhoeven hadden moeten
doen was ebrmkmaken van de mogelijkheid van substitutie, Ten tijde van

ryn ust in 1966 kwam Procter and Gamble met een revolutjonaire luier
op de arkt. In 1982 droeg 70% van alle haby’s dat papieren ding.

Na dif praktlgkvoorbeeld noemde de heer Uyterhoeven een aantal Valkui-
Ien bij Stagnérende industrieén:
marktaandeel vergroten (de concurrentlg zal zich weren);
- shake-out valkuil, met andere woorden econ?urrenne de marktunj -
gen de ‘smotional barrier’ om de markt te verlaten Is echter erg hoog):
- Bxpert-valkuil, omdat je denkt dat Je exgert bent vergeet je vaak e
strategile geheel te her2|en wanneer dit nodig Is;
- fe vee Investeren en er te weinig tegenover zetten (rentekosten op het
totaal van de mvestenn& nemen, dus ook og debiteuren, kap 'fl (ff)
- marginal pncm? Investin Iproduct In &Ik van deze gevallen’ dalen
de Verliezen wef maar wordt er nog steeds geen winst gemaakt

Vervolgens somde de heer U}qterhoeven een aantal aanbevelingen op:

tracht niet te groeien, richt je op winstmaximalisatie;

- stel duideli dke en vooral realistische, doeleinden:

- ana rXseer econcurrentle de bednjven In een stagnerende industrie

vor en namelijk een ‘zero-sum game”:

- Vermijdt een te hoog?marktaandeel In.verband met anti- trustwetgevmg

- maak het de concu rent n|et te moe| Hk vooral wanneer hij evéntue l
de markt wil verlaten. Help hem dan gor hi gvoorbeeld Zijn resterende
voorraden te kopen, ander doet iemand andeérs dit

De Harvard- hoo%leraar besloot met erop te wijzen dat de grganisaties die
In een stagnerende Indlustrie terecht k men, hun strategieen” moeten her-
formuleren. De organisaties krij en an behoefte aan ‘operational” exce|-
lence’. Met andere Woarden: de vérschillende delen van de orgamsaﬂe 20als
btlé\n?grbeoerléje rnle produktie en verkoop, moeten harmonisch op elkaar afge-
S W
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Omdat mensen gemotiveerd worden door uitdagingen, maar ook door waar-
dering, moeten Prestatiebeloningssystemen warden ingevoerd.

Het congres werd afgesloten met een discussie. Deze discussie met Prof.
Dr. Drs.”A C. R._Dréesmann, voorzitter van de hoofddirectie van Vendex
International en B. W. M. Twaalfhoven, president van Indivers, stond onder
leiding van W. Woltz, hoofdredacteur van NRC-Handelsblad. )
Dreesmann verklaarde zijn eigen succes ujt de Iong-tenure tussen, bedrijf
en leider. Sociale mtelllgentle, plezier in je werk hebben, gelijk er en in
ﬁ_laats van het willen hebben en inspiratie en charisma uitStralen, noemde
I als_belangrijkste eigenschappen van een succesvol leider. Moed en
creativiteit staan hoog ,(r’1 zdjn v%an el, maar, ée moet ook een heetje de
mentalitert van een hoekhouder hebben, Precies zijn, dat behoeat e voor
ernstige fouten, aldus Dreesmann. Op dit punt was de heer Twaalfhoven
het niet met hem eens: 8 ons mo?en m_ens%n Wel fout?n maken. Dan weet
IK dat ze risico’s nemen.” Overeens emmm% estond wel met betrekking tot
Intrapreneurship. Daar len beiden grote vOorstanders van._DwecteF,ren van
onderdelen van'het bedrijf moeten~zoveel mogelijk hun eigen beslissingen
nemen, alsof ze een zelfstandige ondernemer ern. ,
Verder merkte Dreesmann nog op: ‘Je moet et volstrekte inzet werken
langer dan tedereen. En met stfjl én beschaving. Qok in e prive-leven, want
dadr kijkt men ook naar. Wees'streng voor jezelf.

Cabaretier Paul van Vliet luisterde het congres op, met 2|eJn visie op leider-
schap: ‘Podjumkunst is per definitie autoritair’, Vanwege de strakke regle_
die vereist is bl&_h_e'[ dirigeren van een orkest, Het zou volgen_s hem fr
worden als een mgent_bl de uitvoering van deM&ttheusPssmn om acht
uur de partituren zou uitdelen, op zijn orlo_ge Z0u Kijken en vervolgens zou
zeggﬁn: Ik zou het Plezlen%l VI ?n als jullie, zouden' proberen omeen uur
of €If, kwart over l %Ehjk'[jdl laar te an. _ o
Hiermee benadrukte Paul van™Vliet de conclusie dat voor elke situatie een
andere leiderschapsstijl vereist is.

dl
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