
Inleiding 

Er is de afgelopen vijftig jaar veel onderzoek gedaan naar 
de effectiviteit van leiderschapsgedrag. Onderzoekers 
hebben steeds gezocht naar die eigenschappen van   
leiders, die hun effectiviteit bepalen. Vastgesteld werd 
evenwel dat effectieve leiders weinig eigenschappen ge-
meenschappelijk hebben. Wat later verlegde de aandacht 
van de onderzoekers zich van de eigenschappen naar het 
gedrag c.q. de stijl(en) van de leidinggevenden. Uit onder-
zoek bleek dat een bepaalde stijl van leidinggeven in de 
ene situatie goed werkte en in de andere niet. Daarmee 
verschoof de aandacht naar die situaties en omgevings-
factoren die kennelijk van belang zijn bij de verklaring van 
effectief leiderschapsgedrag. De situationele contingentie-
theorieën deden daarmee hun intrede. 

In de contingentie-theorieën komen een tweetal weten-
schappelijke stromingen m.b.t. management en organisatie 
voor het eerst samen. In de eerste plaats het Scientific 
Management met zijn gerichtheid op het verbeteren van 
de performance via aandacht voor bedrijfsprocessen en 
een analytische benadering van arbeid en organisatie   
(Taylor, Fayol, Weber, e.a.). Daarnaast, en ook als reactie 
op het Scientific Management, ontstond in de jaren ’30 van 
de vorige eeuw de Human Relations-beweging, die zich 
richt op de medewerker als mens met zijn motivatie, drijf-
veren, sociale behoeften, etc. (Mayo, Maslow, McGregor, 
e.a.). In vrijwel alle contingentie-theorieën die zich op lei-
derschap richten komen steeds deze twee invalshoeken 
naar voren, namelijk (1) gedrag van de leider dat gericht is 
op, in ruime zin, het werk zelf en (2) de aandacht voor, 
eveneens in ruime zin, de persoon van de medewerker. In 
deze lijn presenteren Blake & Mouton in 1964 (managerial 
grid model) een eerste theorie over stijlen van leiderschap.  

Hersey & Blanchard 
Met deze achtergrond ontwikkelden gedragswetenschap-
per Paul Hersey en management-guru Kenneth Blanchard 
in het midden van de jaren ’70 van de vorige eeuw de  
theorie en het daarop gebaseerde model van situationeel 
leidinggeven. Uitgangspunt van de theorie van situationeel 
leidinggeven is, dat een effectieve leidinggevende zijn of 
haar stijl van leidinggeven aanpast aan de kenmerken van 
de situatie. Met andere woorden er is niet op voorhand één 
beste stijl van leidinggeven. Effectief leiderschap is flexibel, 
in die zin dat de leider zijn gedrag aanpast aan het ontwik-
kelingsniveau van de medewerker of van de groep, in  
relatie tot de taak of opgave die moet worden verricht.  
De omschrijving van leiderschapsgedrag door Hersey & 
Blanchard: er is sprake van leiderschapsgedrag als    
iemand in een bepaalde situatie invloed wil uitoefenen 
op het gedrag van een ander (of anderen) in door hem 
gewenste richting. 

Dit gedrag is succesvol, wanneer het gedrag van de leider 
tot gevolg heeft dat de medewerkers 'gehoorzamen'. Dit 
gedrag van de leider is effectief als deze beïnvloeding ook 
nog geaccepteerd en positief gewaardeerd wordt door de 
medewerker. Het leiderschapsmodel van Hersey & Blan-
chard onderkent vier basis gedragsstijlen voor leiders. Deze 
vier stijlen zijn telkens combinaties van een wisselende mate 
van taak- en of relatiegerichtheid. 
Onder taakgerichtheid wordt verstaan: de mate waarin 
de leider aangeeft wat, wanneer, waar en hoe iets moet 
gebeuren.  
De relatiegerichtheid geeft aan: de mate waarin de leider 
persoonlijke belangstelling en aandacht heeft voor de 
persoon van de medewerker. 
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Stijlen van leidinggeven  
Wanneer we taak- en relatiegerichtheid met elkaar combi-
neren - en daarbij tevens het onderscheid maken tussen 
méér dan en minder dan gemiddelde versies van beide       
gedragsdimensies - ontstaat de volgende figuur met daarin 
de vier stijlen (S1 t/m S4):  

Duidelijk is dat iedere stijl van leidinggeven wordt getypeerd 
door een eigen mengverhouding tussen taak- en relatie-
gerichtheid: 

S1 : veel taakgericht, weinig relatiegericht 
S2 : veel taakgericht, veel relatiegericht 
S3 : weinig taakgericht, veel relatiegericht 
S4 : weinig taakgericht, weinig relatiegericht 

Deze stijlen omschrijven het concrete leiderschapsgedrag 
van de leidinggevende. Niet datgene wat de leiding-     
gevende in zijn of haar hoofd heeft, maar de perceptie van 
het gedrag van de leidinggevende door de medewerker      
bepaalt in hoeverre de medewerker zich laat beïnvloeden.  

In het navolgende worden de vier stijlen van een naam en 
een korte omschrijving voorzien. Een waarschuwing is op 
zijn plaats waar het gaat om de naamgeving van de stijlen. 
Uit ervaring blijkt dat de namen soms ‘een eigen leven‘ 
gaan leiden, met als nadeel dat de benaming soms slecht 
past bij de onderliggende gedragsstijl. De essentie van een 
stijl is de combinatie van taak- en mensgerichtheid. Per 
combinatie zijn soms varianten te onderkennen die er ge-
dragsmatig anders uitzien en ook een ander effect hebben 
op de medewerker. In het onderstaande worden voor met 
name de stijlen S2 en S3 verschillende varianten           
omschreven.  

S1: Instruerende stĳl  
De instruerende of instructiestijl hanteert de leider wanneer 
hij veel accent legt op de taakaspecten en weinig op de 
relatieaspecten. Dus, wanneer hij een medewerker precies 
vertelt wat hij moet doen, hoe hij het moet doen, waar, 
met wie, wanneer het klaar moet zijn etc. en hem daarna 
controleert om er zeker van te zijn dat de taak ook inder-
daad op de gewenste wijze wordt uitgevoerd.  

 

S2: Begeleidende / bĳsturende stĳl 
S2 kent twee varianten. De varianten hebben met elkaar 
gemeen dat de leider de ruimte neemt om zowel aandacht 
te besteden aan taakaspecten als aan de motivatie van de 
medewerker voor de taak. In de begeleidende variant   
vertelt de leider niet alleen hoe hij het hebben wil, maar 
staat hij tevens stil bij het waarom. Er wordt ingegaan op 
eventuele problemen die medewerkers hebben ten aanzien 
van de taakuitvoering. In de bijsturende variant geeft de 
leider correctieve, taakgerichte feedback. Hij streeft er naar 
zo bij te sturen dat de motivatie van de medewerker hoog 
blijft. 

S3: Ondersteunende / confronterende stijl 
Ook bij S3 hebben we twee varianten. De ondersteunende 
stijl is herkenbaar wanneer de leider weinig richtinggevend 
is ten aanzien van de taak, maar het accent legt op de 
motivatie van de persoon. De leider geeft geen taak-     
inhoudelijke aanwijzingen of opdrachten, maar besteedt          
aandacht aan eventuele problemen die de medewerker 
heeft om zijn taak uit te voeren. Deze problemen kunnen 
zowel te maken hebben met onzekerheid als met gebrek 
aan motivatie. In de confronterende variant spreekt de 
leider de medewerker aan op diens gedrag en/of houding.  

S4: Delegerende stijl 
De delegerende stijl tenslotte betekent dat de leider de 
taakvervulling geheel aan zijn medewerker delegeert. De 
leidinggevende zorgt ervoor dat de condities zo zijn gere-
geld dat de medewerker zelfstandig aan de slag kan.    
Verder stelt de leidinggevende zich op als verbindings-
schakel naar de rest van de organisatie.  

Effectiviteit en flexibiliteit 
Bij de beoordeling welke stijl van leidinggeven de voorkeur     
verdient moeten de begrippen stijleffectiviteit en stijlflexi-
biliteit  worden onderscheiden. 

Allereerst stĳleffectiviteit. Hersey & Blanchard conclude-
ren uit hun praktijkonderzoeken, dat in iedere situatie 
steeds één bepaalde leiderschapsstijl het meest effectief is 
en dat van de andere drie stijlen in het algemeen één stijl 
minder effectief, één stijl negatief en één stijl zeer negatief 
werkt.  
Onder stĳlflexibiliteit wordt het vermogen van de leiding-
gevende verstaan om te variëren in de stijl van leider-
schapsgedrag. Anders gezegd, het vermogen om nu eens 
de ene, dan weer de andere stijl te hanteren. In de praktijk 
blijken leiders veelal één of twee voorkeurstijlen te ontwik-
kelen, afhankelijk van de situatie(s) waarin zij zijn 'opge-
groeid' en effectief zijn geweest. Daarnaast is er vaak   
sprake van een terugvalstijl voor gevallen waarin de voor-
keurstijl niet direct succesvol blijkt.  
De theorie van het situationeel leidinggeven stelt dat de 
keuze van de stijl situationeel bepaald is. Per situatie zal 
moeten worden bezien welke stijl het meest effectief is. Bij 
wisselende of veranderende situaties houdt dat in dat de 
leidinggevende – om effectief te blijven – van de ene naar 
de andere stijl moet overstappen. Welke stijl een leiding-
gevende in een gegeven situatie dient te hanteren, hangt af 
van het vermogen van de leider:  
- om de juiste - bij de situatie passende - stijl te selecteren; 
- om deze gedragsstijl in de gegeven situatie effectief te 

hanteren. 

De vraag die dan opkomt is: wat is die situatie? En wat 
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zijn dan de kenmerken van de situatie die nu eens wijzen 
naar de ene dan weer naar de andere stijl van leidingge-
ven. 

Taakbekwaamheid 

De situatie die richtinggevend is voor effectief leiderschaps-
gedrag is de medewerker in relatie tot de door hem of haar 
te verrichten specifieke taak. Bij de beoordeling van deze 
situatie dient de leidinggevende zich af te vragen of en in 
welke mate de medewerker in staat is deze specifieke taak 
te vervullen. In de terminologie van het model: wat is de 
taakbekwaamheid van de medewerker in relatie tot de 
specifieke taak?  
Onder taakbekwaamheid verstaan we: de inhoudelijke en       
psychologische bekwaamheid van de medewerker ten 
opzichte van een bepaalde taak. Het gaat dus niet om 
taakbekwaamheid van de medewerker in het algemeen. 
Steeds in iedere situatie opnieuw is het aan de leiding-  
gevende om vast te stellen: wat is hier het op te lossen 
probleem, de te veranderen situatie of kortweg de taak in 
kwestie en hoe bekwaam is de medewerker om deze taak 
aan te kunnen? De bekwaamheid van de medewerker kent 
daarbij zoals gesteld, een inhoudelijke en een psychologi-
sche component. 

De inhoudelijke taakbekwaamheid is: 
- de kennis, het inzicht en de ervaring om de taak 

naar behoren te kunnen vervullen. 

De psychologische taakbekwaamheid is: 
- de motivatie van de medewerker t.a.v. de taak. 
- het zelfvertrouwen van de medewerker t.a.v. de 

taak. 

De leidinggevende staat dus bij de keuze van de meest  
effectieve stijl van leidinggeven voor de opgave om zich    
telkens af te vragen wat de taakbekwaamheid is van de 
medewerker. In de praktijk komt dat erop neer dat de   
leidinggevende met gebruikmaking van alle hem ten dienst 
staande informatie (observaties, gespreksinformatie, pres-
taties, etc.) hiervan een inschatting maakt. Bij het inschat-
ten van de taakbekwaamheid van een medewerker ten 
opzichte van een bepaalde taak, wordt de volgende     
glijdende schaal gehanteerd (TB = TaakBekwaamheid): 

Eén van de belangrijkste taken van een leidinggevende is 
het ontwikkelen van medewerkers: van een niveau waarop 
deze niet of nauwelijks in staat zijn bepaalde taken uit te 
voeren tot een niveau waarop deze volledig in staat zijn om 
diezelfde taken geheel zelfstandig uit te voeren. 
Het al dan niet in staat zijn om bepaalde taken uit te voeren 
is zoals gesteld afhankelijk van een tweetal aspecten, te 
weten: 
1. competentie (kunnen): heeft de medewerker de kennis, 

ervaring, en de juiste opleiding om de taken uit te      
voeren? 

2. commitment (willen): is de medewerker gemotiveerd en 
mentaal zo ver om de taak zelfstandig uit te voeren?  

Op momenten dat een medewerker zich ontwikkelt zal zijn  
of haar competentie en/of commitment veranderen.  

Ontwikkelingsstadia 

De vier taakbekwaamheidniveaus in het leer- en ontwik-
kelingsproces van de medewerker in volgorde:  

TB1  
Competentie: laag                    
Commitment: laag 

In dit eerste stadium van ontwikkeling is 
een medewerker onbekend met de taak 
die hij uit moet voeren. Omdat de meeste 
mensen het leuk vinden om nieuwe   
dingen te doen, zullen ze doorgaans en-
thousiast aan de nieuwe taak beginnen. 
Het zelfvertrouwen moet echter nog wor-
den ontwikkeld.  

TB 2  
Competentie: laag                    
Commitment: hoog 

Variant 1: De medewerker heeft zijn   
eerste fouten gemaakt. Alhoewel hij er 
enthousiast aan begon, blijkt het werk 
moeilijker dan het in eerste instantie leek. 
Het aanvankelijke enthousiasme is wat 
getemperd.  
Variant 2: De medewerker maakt fouten, 
omdat hij (nog steeds) niet competent is. 

TB3 
Competentie: hoog                    
Commitment: laag 

Variant 1: De medewerker heeft de taken 
onder de knie, maar voelt zich te onzeker 
om geheel zelfstandig de verantwoorde-
lijkheid voor de taakuitvoering te dragen.                                              
Variant 2: De medewerker is niet (meer) 
gemotiveerd (om welke reden dan ook)    
om de taak naar behoren uit voeren.  

TB4 
Competentie: hoog                    
Commitment: laag 

De medewerker is gemotiveerd, weet  
wat hem te doen staat en heeft de com-
petenties in huis om de taak geheel zelf-
standig uit te voeren.  

In feite is het de taak van de leidinggevende om de mede-
werker via een begeleid leerproces van niveau 1 naar   
niveau 4 te ontwikkelen. Zo bezien fungeert de leidingge-
vende dus als leermeester. Eén ding mag daarbij niet wor-
den vergeten: bij elke nieuwe taak begint voor de mede-
werker het leerproces opnieuw.  
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In de volgende paragraaf zal de relatie tussen de stijlen van 
leidinggeven en de taakbekwaamheid van de medewerker 
in het model van Hersey & Blanchard worden aangegeven. 

Model
Het verband tussen taakbekwaamheid en de bijpassende, 
meest effectieve leiderschapsstijl wordt als volgt weerge-
geven in het onderstaand model. Bedenk daarbij dat de 
onderkant van het model (TB) de medewerker in beeld 
brengt en de bovenkant de stijlen van de leidinggevende.  

Een juiste stijlkeuze - de stijl passend bij de taakbekwaam-
heid van de medewerker - zal tot gevolg hebben dat    
medewerkers steeds meer kennis, ervaring en zelfvertrou-
wen krijgen bij het uitvoeren van hun taken. Door conse-
quent te kiezen voor de juiste stijl kan de leidinggevende 
zijn medewerkers ‘coachen’ tot volledige (inhoudelijk èn 
psychologische) taakbekwaamheid (= TB4). Het hanteren 
van de meest effectieve stijl van leidinggeven zal in het 
begin meer tijd kosten aan instructie, begeleiding en on-
dersteuning, maar op langere termijn tijd opleveren, omdat 
meer taken kunnen worden gedelegeerd.  

Situationeel leidinggeven veronderstelt dat de leidingge-
vende alle stijlen van leidinggeven beheerst en dus in staat is 
een zelfde opdracht volgens alle vier de stijlen te geven. 
Dat is niet zo gemakkelijk als het lijkt, omdat iedere per-
soon snel geneigd is om automatisch te handelen volgens 
zijn of haar voorkeursstijl. 
Aan de basis van het model van Situationeel Leidinggeven 
ligt het vermogen van de leidinggevende om de Taak-  
Bekwaamheid (TB) van de medewerker in te schatten. 
Goed waarnemen van mensen en hun ontwikkeling is 
daarmee een uitermate belangrijke competentie voor iede-
re leidinggevende.  

Delegeren, niets is moeilijker 
Eén van de belangrijkste organisatiebeginselen is het    
streven naar maximale delegatie. In de praktijk blijkt dat dit 
echter nog wel eens alleen met de mond wordt beleden. 
Dit is een ernstige nalatigheid. Management wordt namelijk 
over het algemeen gedefinieerd als het behalen van resul-
taten met mensen. Of nog beter, het behalen van resulta-
ten dankzij het werk van anderen. Delegeren betekent ei-
genlijk niets anders dan mensen dingen te doen geven. De 
begrippen management en delegeren zijn derhalve onlos-
makelijk met elkaar verbonden en we moeten dan ook 
concluderen, dat een manager die niet delegeert ook niet 
in staat is om te managen. Van alle bekwaamheden en 
activiteiten van een manager is delegeren de meest on-
misbare. Eén van de hoofdoorzaken van het gebrek aan 
productiviteit van vele managers, is dat zij verzanden in het 
doen van allerlei werk in plaats van erover te denken.  

L. Peter en R. Hull beschrijven in hun gelijknamige boekje 
het zogenaamde 'Peter-principle'. Zij constateerden dat 
mensen zichzelf tot op hun huidige niveau hebben opge-
werkt door op een bepaald gebied uit te blinken. In hun 
nieuwe functie gaan zij door met dat wat hen eerder suc-
cesvol heeft gemaakt. De vraag is echter, of dat in de 
nieuwe situatie opnieuw de juiste weg is of dit keer juist 
een recept is voor falen. Kan Peter zichzelf opnieuw uit-
vinden? Een simpel voorbeeld: de topvoetballer die aan-
voerder was van het team, wil na zijn voetbalcarrière   
trainer-coach worden. De belofte wordt helaas niet waar-
gemaakt. De voormalige ster faalt jammerlijk in de rol van 
trainer-coach. Herkenbaar?  

Vele managers zijn de mening toegedaan, dat het een 
teken van zwakte is als zij de taken van hun medewerkers 
niet naar behoren kunnen uitvoeren. Het tegendeel is ech-
ter het geval. Juist het op verantwoorde wijze inschakelen 
en leiden van mensen die meer van iets afweten dan wij 
zelf, is een teken van goede leidinggevende capaciteiten. 
Dat wil niet zeggen dat een manager altijd met denken, 
dat wil zeggen organisatie, planning etcetera, bezig moet 
zijn en nooit zelf mag uitvoeren. Het niveau van het mana-
gement beïnvloedt deze kwestie. In de eerste plaats hangt 
de ideale verhouding tussen doen en denken samen met 
het betreffende managementniveau. In de tweede plaats is 
de branche of het type organisatie waarin men werkzaam 
is sterk bepalend. Blijft staan dat, hoe hoger iemand op de 
managementladder staat, des te minder tijd hij zou moeten 
besteden aan uitvoerende taken.  

Als manager moeten we niet alleen delegeren omdat we 
anders via het semantische spelletje hierboven geen ma-
nager zouden zijn, maar keihard, omdat we via delegatie 
een aantal voordelen weten te bereiken:  

• Het verlegt de resultaten van het niveau van wat     
iemand zelf kan doen naar het niveau van wat hij      
kan controleren.  

• Het ontwikkelt het initiatief, de vakbekwaamheid,    
kennis en de competentie van medewerkers.  

• Het maakt tijd vrij voor werk waar zijn specifieke     
capaciteiten voor nodig zijn.  

• Bij dit alles blijft het beslissingsniveau gehandhaafd.  

Tot zover de theorie. In het onderstaande worden de    
verschillende stijlen stuk voor stuk systematisch uiteenge-
zet.  
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