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Alle rechten voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, 

opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand of openbaar gemaakt in 

enige vorm of op enige wijze zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van

Fontys Hogeschool Marketing Management.
Inleiding

Binnen Fontys Hogeschool Marketing Management (FHMM) wordt gewerkt aan de herziening van de competentieprofielen van de bacheloropleidingen Commerciële Economie, Small Business & Retail Management en International Business & Management Studies. Daarbij bestaat de behoefte om het sinds enige tijd bestaande programma Persoonlijk Leiderschap te verbinden met een aangepaste omschrijving van de oorspronkelijke persoonlijke competenties van de drie opleidingen. 
Het model PPL FHMM (Professionaliteit en Persoonlijk Leiderschap Fontys Hogeschool Marketing Management) is ontwikkeld om als basis te dienen voor de herformulering van de oorspronkelijke persoonlijke competenties van de drie opleidingen. 

Tijdens de presentatie op het jaarcongres van de HBO-raad is kort stilgestaan bij dit model. Deze paper gaat uitgebreider in op het model zelf en op de totstandkoming van het model. Deze paper is de bewerkte versie van een interne notitie. 
Allereerst wordt ingegaan op inspiratiebronnen uit het vakgebied management en leiderschap. Vervolgens wordt kort stilgestaan bij een aantal kenmerken van het Hoger Beroepsonderwijs in Nederland die relevant zijn voor dit onderwerp. Tenslotte worden het model en de onderliggende visie gepresenteerd. Afgesloten wordt met een beschrijving van hoe FHMM wil gaan werken met dit model. 

Inspiratiebronnen vanuit literatuur

‘Leiderschap heeft mensen altijd geboeid. Het is overal: in de politiek, op straat, in de klas en niet in de laatste plaats in organisaties. Leiderschap is daarom een bron van inspiratie voor de praktijk, maar ook voor de wetenschap. Tegelijkertijd is leiderschap een zeer complex en vaak ongrijpbaar thema. Zo kunnen onderzoekers het maar niet eens worden over een definitie van leiderschap.’ (Stoker & Kolk, 2003). In 1974 concludeerde Stogdill, na een uitgebreid literatuuronderzoek over leiderschap, dat er bijna net zoveel definities zijn van leiderschap, als er mensen zijn die geprobeerd hebben het begrip te definiëren. En sindsdien is de stroom aan definities alleen maar toegenomen (Yukl, 2003).
Wat is leiderschap? Wat is persoonlijk leiderschap? Als wetenschappers niet in staat zijn om een vaststaande definitie te geven van het begrip, dan is het aan FHMM om een eigen omschrijving te ontwikkelen of te kiezen uit de bestaande omschrijvingen. Daartoe worden een aantal begripsomschrijvingen, zoals gevonden in de literatuur, naast elkaar gezet. Er wordt een indeling gemaakt tussen leiderschap en persoonlijk leiderschap. Er wordt gebruik gemaakt van meer en minder wetenschappelijke literatuur over beide onderwerpen. Met name het onderwerp persoonlijk leiderschap (of innerlijk leiderschap) is nauwelijks terug te vinden in meer wetenschappelijke publicaties. 

Leiderschap
Yukl (2006) heeft een aantal van de in de wetenschappelijke literatuur gevonden omschrijvingen met elkaar vergeleken. Hij constateert dat er op verschillende manieren naar leiderschap gekeken wordt: leiderschap als gespecialiseerde rol of leiderschap als beïnvloedingsproces.  In de eerste visie is er sprake van een duidelijk onderscheid tussen aan de ene kant de ‘leider’, met omschreven taken en verantwoordelijkheden, en aan de ander kant de ‘volgers’. De andere visie op leiderschap ziet leiderschap als een beïnvloedingsproces dat vanzelfsprekend ontstaat in sociale systemen en dat verspreid is over meerdere deelnemers aan het sociale systeem. Ieder lid van het sociale systeem of de groep kan op enig moment een (deel van) de leiderschapsrollen vervullen. Yukl (2006) kiest voor een omschrijving die aansluit bij leiderschap als proces: ‘Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives.’ Tabel 1 geeft aan wat leiders kunnen beïnvloeden om doelstellingen te bereiken. 

	Wat leiders kunnen beïnvloeden

	De interpretatie van externe gebeurtenissen door leden

De keuze van doelstellingen en de te volgen strategie

De motivatie van leden om doelstellingen te bereiken

Wederzijds vertrouwen en samenwerking

Organisatie en coördinatie van werkactiviteiten

Toewijzing van middelen aan activiteiten en doelstellingen

Ontwikkeling van vaardigheden en vertrouwen van leden

Het leren en delen van nieuwe kennis door leden

Verzorgen van ondersteuning door buitenstaanders’

Ontwerp van formele structuur, programma’s en systemen

De gezamenlijk gedragen waarden en normen


Tabel 1 Wat leiders kunnen beïnvloeden

(bron: Yukl, 2006)

Quinn (2008) beschrijft het werk van managers aan de hand van het model van concurrerende waarden. Managers moeten een acht-tal rollen kunnen vervullen om succesvol te kunnen zijn. Tabel 2 geeft weer welke deze rollen zijn. Er is sprake van concurrerende waarden omdat de rollen afgeleid zijn van twee dimensies met elk twee uitersten. Enerzijds hoort een manager gericht te zijn op beheersing, maar anderzijds ook op flexibiliteit. Ook moet hij een oog hebben voor zowel de interne kant van de organisatie als voor de omgeving waarin de organisatie functioneert. Van managers wordt dus een complex gedrag gevraagd om effectief te kunnen zijn. 

	De acht managementrollen

	Mentor (inzicht in zichzelf, effectief communiceren, ontwikkelen van werknemers)

Stimulator (teambuilding, participerende besluitvorming, conflictmanagement)

Controleur (omgaan met informatie, processen analyseren, meten prestaties en kwaliteit)

Coördinator (projectmanagement, taken ontwerpen, crossfunctioneel management)

Bestuurder (visie ontwikkelen, doel(stellingen) formuleren, ontwerpen en organiseren

Producent (productief werken, productieve werkomgeving bevorderen, tijd- en stressmgt)

Innovator (leven met verandering, creatief denken, management van verandering)

Bemiddelaar (machtsbasis opbouwen, onderhandelen, ideeën presenteren)


Tabel 2 Managersrollen volgens Quinn

(bron: Quinn, 2008)

Stoker (2003) omschrijft leiderschap als het beïnvloeden van het gedrag van (een groep) medewerkers, door een persoon die ten opzichte van die medewerkers een formele positie inneemt. Dit beïnvloeden van gedrag gebeurt door gebruik te maken van bepaalde leiderschapsstijlen, eigenschappen en motieven en door het uitvoeren van verschillende activiteiten. Belangrijke competenties van leider cq. managers zijn plannen, visie uitdragen, veranderingen doorvoeren, ontwikkelen van medewerkers, resultaatgericht zijn, ondernemend zijn, inlevingsvermogen hebben, samenwerken en besluiten nemen (Stoker, 2000). 

Day (2001) bekijkt leiderschap als processen die groepen in staat stellen om betekenisvol te werken, om oplossingen te zoeken voor problemen die niet waren voorzien. Hij bekijkt in zijn artikel leiderschap vooral vanuit de visie van leiderschapsontwikkeling en legt daarmee een brug naar competenties. Op basis van literatuuronderzoek constateert hij dat er een verschil is tussen ontwikkeling van de leider en ontwikkeling van leiderschap. Het eerste betreft vooral een intrapersoonlijke competentie met vaardigheden als zelfbewustzijn, zelfregulering en zelfmotivatie. De ontwikkeling van leiderschap heeft meer met interpersoonlijke vaardigheden te maken als sociaal bewustzijn en sociale vaardigheden. Tabel 3 is overgenomen uit zijn artikel ter illustratie. 

	
	Development Target

	Comparison Dimension
	Leader
	Leadership

	Capital Type
	Human
	Social

	Leadership Model
	Individual

· Personal power

· Knowledge

· Trustworthiness
	Relational

· Commitments

· Mutual respect

· Trust

	Competence Base
	Intrapersonal
	Interpersonal

	Skills
	Self-awareness

· Emotional awareness

· Self confidence

· Accurate self-image

Self-regulation

· Self-control

· Trustworthiness

· Personal responsibility

· Adaptability

Self-motivation

· Initiative

· Commitment

· Optimism
	Social awareness

· Empathy

· Service orientation

· Political awareness

Social skills

· Building bonds

· Team orientation

· Change catalyst

· Conflict management




Tabel  3 Verschillen tussen ontwikkeling van leiders en leiderschap

(bron: Day, 2001)

Enigszins vergelijkbaar met het model van Day zoals hierboven omschreven is de kijk op leiderschap vanuit het begrip emotionele intelligentie (Goleman, 2002). Vanuit deze visie dient een leider te beschikken over zowel een persoonlijke competentie (vermogens die bepalen hoe wij met onszelf omgaan) als over een sociale competentie (vermogens die bepalen hoe we met onze relaties omgaan). Tabel 4 geeft een overzicht van de inhouden van beide competenties. Afhankelijk van de stijl van de leidinggevende combineert hij een aantal van deze vaardigheden. 

	Persoonlijke competentie

	Zelfinzicht
	Emotioneel zelfinzicht

Accurate zelfevaluatie

Zelfvertrouwen

	Zelfmanagement
	Emotionele zelfbeheersing

Transparantie

Souplesse

Presteren

Initiatief

Optimisme 


	Sociale competentie
	

	Sociaal bewustzijn
	Inlevingsvermogen

Gevoel voor organisatie

Dienstbaarheid 

	Relatiemanagement
	Inspiratie 

Invloed

Anderen tot ontwikkeling aanzetten

Katalysator van veranderingen

Conflictmanagement

Samenwerken en werken in een team


Tabel 4 Emotionele intelligentie voor leiders 
(bron: Goleman)

Tot zover de weergave van de visie van een aantal auteurs op leiderschap. 

Leiderschap versus management?

Is een leider ook een manager? Is elke manager een leider? Kan een manager zonder leiderschap? Kan een leider zonder managementvaardigheden? Met andere woorden: is er verschil tussen leiderschap en management en zo ja, wat is dan dat verschil? Ook hierover verschillen de meningen en zal FHMM dus zelf een keuze moeten maken. 

Volgens Yukl (2006) maakt de bekende auteur Kotter een onderscheid tussen management en leiderschap lettend op kernprocessen en beoogde uitkomsten. ‘Management seeks to produce predictability and order by

· setting operational goals, establishing action plans with timetables and allocating resources

· organising and staffing (establishing structure, assigning people to jobs) and

· monitoring results and solving problems.

Leadership seeks to produce organisational change by

· developing a vision of the future and strategy for making necessary changes,

· communicating and explaining the vision and

· motivating and inspiring people to attain the vision.

According to Kotter, management and leadership both involve deciding what needs to be done, creating networks of relationsships to do it, and trying to ensure it happens. (….) Both processes are necessary for the succes of an organisation.’ (Yukl, 2006). Zowel rationele als emotionele processen zijn nodig als onderdeel van effectief leiderschap. Management kan dan gezien worden als ‘de ratio’ en leiderschap als ‘de emotie’. Kotter gebruikt de begrippen manager en leider dan ook door elkaar heen. 

Hetzelfde doet Quinn (2008) bij de uitleg van het model over concurrerende waarden; ook hij maakt geen expliciet onderscheid tussen de begrippen management en leiderschap. Kijkend naar de door hem genoemde managementrollen is het wel mogelijk om een onderscheid te maken tussen de meer management-achtige rollen (controleur, coördinator, bestuurder en producent) en de meer leider-achtige rollen (mentor, stimulator, bemiddelaar en innovator). Hij benoemt per rol een aantal essentiële vaardigheden.

Covey ( 1989) ziet leiderschap en management als twee verschillende zaken, die wel onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. ‘Een manager probeert zo efficiënt mogelijk een ladder te beklimmen. Een leider kijkt of de ladder tegen de goede muur staat.’ Leiderschap komt volgens hem wel voor management: eerst bepalen tegen welke muur de ladder moet staan en er dan pas op klimmen. Day (2001) gaat ervan uit dat managers personen zijn met een formele positie als zodanig in de organisatie. Leiderschapsrollen betreffen zowel de rollen van personen met als de rollen van personen zonder formele management-autoriteit. Keuning (2008 ziet leiderschap als een essentieel en integraal onderdeel van management. Managers die niet leiden zullen het moeilijk hebben of krijgen om hun functie als manager te vervullen. Management zonder leiderschap vervalt tot louter beheer. Bij leiderschap draait het om visie, ideeën en richtingbepaling, om het inspireren, bezielen en betrekken van mensen. Bekman (2007) maakt ook een onderscheid tussen management en leiderschap. Management is een functie. De manager is een werker net als anderen en zijn werk is organiseren. Daar horen bij plannen maken, coördineren, overleggen, problemen oplossen en besluiten nemen. Leiderschap is gericht op processen en mensen, gericht op community building, op waardeschepping, op leren en zingeven, op ontwikkelen en veranderen. Leiderschap is een proces waarin velen acteren. 

Persoonlijk Leiderschap

Zoals in de inleiding van dit artikel al is aangegeven is dit onderwerp nauwelijks terug te vinden in meer wetenschappelijke literatuur. Er is veel meer ‘populaire’ literatuur over dit onderwerp, die vooral het karakter aanneemt van zelf-hulp boeken (hoe vergroot ik mijn persoonlijk leiderschap ed). Literatuur over persoonlijk leiderschap kent ook uitweidingen in de richting van zingeving, spiritualiteit en authenticiteit. 

Wat de meer wetenschappelijke literatuur betreft. Interessant is wel dat er vaak een verband wordt gelegd tussen leiderschap (betrekking hebbende op anderen) en de eigen persoon van de leider. Een soort van gelaagdheid. 

In het hierboven genoemde model van Day (2001) wordt de persoon van de leider als belangrijk gezien. Ook in de visie van de Universiteit van Illinois (ILCC, 2002) komt naar voren dat het persoonlijke van groot belang is voor leiderschap. De ontwikkeling van leiderschap begint met persoonlijk initiatief en bewustzijn: het begrijpen van de eigen passies, motivaties, sterktes, beperkingen en persoonlijke waarden. Het process van zelfkennis houdt nooit op als het gaat om leiderschapsontwikkeling. aardigheden als zelfbewustzijn en zelfmanagement zijn dan ook van belang voor leiders. 

Kouzes (2007) omschrijft het treffend. ‘Leadership development is self-development. Engineers have computers; painters have canvas and brushes; musicians have instruments. Leaders have only themselves. The instrument of leadership is the self, and mastery of the art of leadership comes from mastery of the self. Self-development (…) is about leading out of what is already in your soul. (…) The quest for leadership is first an inner quest to discover who you are. Through self-development comes the confidence needed to lead. Self-confidence is really awareness of and faith in you own powers. These powers become clear and strongly only as you work to identify and develop them. Learning to lead is about discovering what you care about and value.’

Het managementmodel van Quinn (Quinn, 2008) besteedt beperkt aandacht aan de persoon van de manager of aan persoonlijk leiderschap. Het is terug te vinden in de rol van mentor: inzicht in u zelf en anderen. Hij erkent het belang van het zelf-begrijpen voor het succesvol zijn als manager. In een ander boek (Quinn, 2006) gaat hij veel meer in op het persoonlijke aspect als het gaat om het belang van innerlijke gedrevenheid bij veranderingsprocessen. Hij geeft dan aan dat er een transformatie nodig om van manager leider te worden. Leiders zijn nodig bij veranderingen en het zelf model staan voor het veranderingsproces is een krachtig instruement, zoniet een vereiste voor succesvolle veranderingen. Dat kan alleen als de leider zelf een proces van diepgaande verandering aangaat. 

Covey ( 1989, 2005) is bij uitstek iemand die bekend staat als auteur op het gebied van persoonlijk leiderschap. Hij geeft niet écht een omschrijving van het begrip, maar het is volgens hem meer een levensfilosofie, waarvan hij claimt dat die tot stand is gekomen door het bestuderen van literatuur over succesvolle mensen en zijn eigen professionele en privé-ervaringen. Tabel 5 geeft een overzicht van kenmerkende elementen van zijn levensfilosofie.

	Persoonlijk leiderschap volgens Covey

	· Van binnen naar buiten: mensen hebben de mogelijkheid om zelf een keuze te maken ipv geleid te worden door externe omstandigheden en gebeurtenissen.

· Gebruik je verbeeldingskracht om te weten waar je voor staat, wat je wilt bereiken, wat jeecht belangrijk vindt. Zelfkennis is onontbeerlijk hiervoor.

· Plan je activiteiten op een dusdanige wijze dat die aansluiten bij wat echt belangrijk voor je is. Maak keuzes en stel prioriteiten. 

· Persoonlijke ontwikkeling, persoonlijk leiderschap gaat vooraf aan het opbouwen van effectieve relaties met anderen.

· Relaties kennen een emotionele bankrekeningen waarop je vertrouwen kunt ‘storten’ en er ook weer af kunt halen. 

· Zorg eerst dat je de ander begrijpt en probeer dan pas begrepen te worden. Empathie, inzicht in de ander. 

· Denk veel meer in termen van winnen/winnen ipv winnen/verliezen. Zoek oplossingen in de richting van gezamenlijke belangen.

· Blijf aan jezelf werken op lichamelijk, geestelijk, sociaal-emotioneel en spiritueel gebied.

· Ontdek je eigen stem, draag deze uit en help ook anderen hun eigen stem te ontdekken en uit te dragen. 


Tabel 5 Eigenschappen van Covey

(bron: Covey, 1989, 2005)

Ook auteurs op het gebied van management benadrukken het belang van de eigen verantwoordelijkheid voor de persoonlijke professionele ontwikkeling. Drucker (1999) beweert dat  succes in een kenniseconomie voorbehouden is aan diegenen die zichzelf kennen, hun waardes, sterktes en hoe ze het beste presteren.  Kaplan (2008) stelt het als volgt: ‘Fullfillment doesn’t come form clearing hurdles others set for you; it comes form clearing those you set for yourself.’

Tenslotte volgen hier nog een aantal omschrijvingen van persoonlijk leiderschap zoals die in literatuur terug te vinden zijn. Simon Smith (2001) omschrijft persoonlijk of innerlijk leiderschap als het leiding geven aan jezelf. Dat kan alleen maar tot stand komen door een systematisch proces van persoonlijke transformatie dat de volgende elementen bevat: inzicht, onderzoek, praktijk en leiden. Yvonne Burger (2008a, 2008b) omschrijft persoonlijk leiderschap als het formuleren van je eigen fundamentele bijdrage in deze wereld en het nemen van verantwoordelijkheid. 

Tot zover een verkenning van literatuur over leiderschap, management en persoonlijk leiderschap. Deze verkenning heeft als input gediend bij het ontwerp van het model PPL FHMM. In de volgende paragraaf wordt kort stilgestaan bij een aantal overwegingen betreffende hbo-bacheloronderwijs die van belang zijn geweest bij het tot stand komen van het model PPL FHMM. 
Overwegingen vanuit hbo-bacheloropleidingen
Er zijn vier overwegingen die een rol hebben gespeeld bij het tot stand komen van het model PPL.

Als eerste zijn dat de persoonlijke competenties die gebruikt worden door de opleidingen van FHMM. Daarnaast heeft de opzet van het huidige programma Persoonlijk Leiderschap een rol gespeeld bij de totstandkoming van het model. Ook is er aandacht voor de hbo-kernkwalificaties waaraan PPL (deels) een bijdrage zou moeten kunnen leveren. Tenslotte hebben een aantal overwegingen zoals vastgelegd in de Green Paper van de HBO-raad (HBO-raad, 2009) een rol gespeeld. Het gaat dan met name om de onderzoekende houding van de student. 
Professionaliteit en Persoonlijk Leiderschap FHMM

Op basis van bovenstaande input is een visie geformuleerd en een model PPL FHMM ontworpen die als basis moeten kunnen fungeren voor een verdere uitwerking in competentie(s) en programma.
PPL gaat uit van de overtuiging dat een persoon in staat is invloed uit te oefenen, zowel op zichzelf als op anderen. Het uitoefenen van invloed is niet gekoppeld aan het functioneren in een formele managementpositie. Ook personen die geen managementrol vervullen, kunnen invloed uitoefenen op anderen. Zelfkennis en zelfsturing zijn noodzakelijke voorwaardes om effectief te kunnen functioneren op het terrein van PPL. 
Het uitoefenen van invloed gebeurt in de vorm van beïnvloedingsprocessen die gericht zijn op het formuleren en bereiken van doelen. Deze processen betreffen zowel het intrapersoonlijke niveau als het interpersoonlijke niveau, het samenwerken met anderen.

De voor studenten van FHMM relevante processen zijn ondergebracht in een model zoals weergegeven in figuur 1. 

[image: image3.wmf]
Figuur 1
Model Professionaliteit en Persoonlijk Leiderschap © FHMM
De processen zijn ondergebracht in een matrix met op de ene as ratio & beheersing versus emotie & flexibiliteit en op de andere as uitvoering versus ontwikkeling. Op deze wijze wordt zichtbaar gemaakt dat het gaat om een samenhangend geheel aan processen die een soort van inherente tegenstrijdigheid vertonen. Hier wordt de lijn van redeneren van Quinn gevolgd als het gaat om concurrerende waarden. 
Daarnaast is er expliciet aandacht voor processen op het niveau van zelfkennis en zelfbeïnvloeding. Hierin is het ‘inside-out’-denken van onder andere Covey te herkennen.

Follow-up
Op basis van het hierboven beschreven model is een competentie Professionaliteit en Persoonlijk Leiderschap geformuleerd op een drietal niveau’s. Daarnaast is een visie beschreven op de ontwikkeling van PPL als competentie. Op basis hiervan wordt het huidige programma Persoonlijk Leiderschap herontworpen, herontwikkeld en aangevuld. Uitvoering van dit aangepaste programma is gepland voor september 2009. 
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