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Leeswijzer:
zo haal je het maximale uit dit boek

Dit is geen traditioneel managementboek dat je van a tot z hoeft te lezen
om de boodschap te begrijpen. Leiderschap leer je immers niet uit een
boek. Beschouw Doorschietgedrag daarom als een praktijkgids en na-
slagwerk. De kracht ervan zit in de herkenning van lastige gesprekssitu-
aties en het direct kunnen schakelen op momenten dat de druk oploopt.

Hoe gebruik je dit boek?

1.  Begin bij de hoofdstukken over het Power-gedragsmodel en de 12
sociale strategieén. Deze vormen het fundament en de taal die je no-
dig hebt om de rest van de concepten te begrijpen.

2. Gebruik de modellen over doorschietgedrag wanneer je merkt
dat een samenwerking stroef loopt of wanneer je jezelf betrapt op
irritatie.

3. Pakde hoofdstukken over de oversteek en de gespreksstructuur erbij
vlak voordat je een belangrijk MT-overleg of een lastig een-op-een-
gesprek ingaat.

Dit is een boek om te herlezen, jezelf te ontwikkelen en scherp te houden.
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Hoe dit boek je team, je leiderschap en
je organisatie direct beter maakt

Erik van Loon is eigenaar Van Loon Group en voorzitter RvC.

Wat hebben de trainingen van Harry en Jaap mij gebracht? Een hoop.
Maar als ik het moet samenvatten, dan is het vooral dat ik heb geleerd
om zelfkritischer te zijn. Niet op een manier die verlamt, maar op een ma-
nier die bevrijdt. Ik ben gaan inzien dat mijn zelfbeeld niet altijd strookt
met de werkelijkheid, en dat geldt eigenlijk voor iedereen. Soms ben je te
streng voor jezelf, of juist te mild. In beide gevallen is het cruciaal dat je
jezelf een spiegel voorhoudt.

Harry en Jaap leerden mij dat wat in je genen zit, niet verandert. Dat moet
je accepteren. Het gaat om hoe je daarmee omgaat, op het moment zelf.
Vroeger zat ik er vaak middenin, voortdurend in de actie. Tegenwoordig
neem ik bewust afstand. Ik probeer het geheel te overzien, met een heli-
kopterview. Dat geeft rust en overzicht en vooral betere besluiten.

Mensen die die stap niet maken, die blijven hangen. Die maken de over-
steek niet. Ze blijven zenden, duwen, trekken zonder werkelijk te luiste-
ren. lk ken dat type maar al te goed, want ik kom er zelf vandaan. Maar
inmiddels weet ik: soms moet je gewoon je mond houden. Stiltes zijn
niet altijd ongemakkelijk, soms zijn ze juist nodig. Stiltes zetten aan tot
nadenken.

In 1996 leerde ik Jaap en Harry kennen. Het was een keerpunt. Wat ik
sindsdien geleerd heb, heeft me niet alleen persoonlijk gevormd, maar
me ook veel succes opgeleverd. Onze manier van werken is nu totaal
anders dan toen we begonnen: gericht en doelbewust en altijd met een
hoger doel voor ogen. Dat is voor mij essentieel: ik wil altijd werken vanuit
een uitdagend doel.
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Wat is belangrijk? Niet alles. Ik heb geleerd om de ruis en de bijzaken in
gesprekken minder aandacht te geven. Vroeger wilde ik overal iets van
vinden, op alles reageren. Maar als je alles belangrijk maakt, is uiteindelijk
niets meer belangrijk. Kijk, als ik zie dat de brievenbus bij mijn oprijlaan
scheef hangt, dan zeg ik daar in eerste instantie niets van. Maar als ik het
voor de tweede keer zie, dan vraag ik iemand om het op te lossen. En als
ik het dan wéér zie, dan krijgt diegene dat ook te horen. Zo gaat dat bij het
managen van een bedrijf. Maar privé werkt dat anders.

Het managen van een zaak is één ding, maar je gezin of je relatie ver-
gen een totaal andere aanpak. Daar is het niet de bedoeling om de baas
te spelen. Daar is het veel belangrijker dat je de oversteek maakt. Dat je
je realiseert: hier gelden andere regels. Andere gevoeligheden, een an-
der ritme. lk ken een jonge kerel die daar moeite mee heeft. Alles moet
perfect zijn, meer dan perfect. Maar als het dan niet lukt, loopt hij vast.
Volledig. En als iemand vastzit in zijn eigen hoofd, dan kun je daar als om-
geving niets meer mee. Dan is het tijd om een therapeut in te schakelen.
Daar is helemaal niets mis mee. Je moet leren erkennen dat je zelf soms
de oorzaak bent van het probleem. Voor mij als ondernemer is dat ex-
tra belangrijk. Ik krijg zelden tegenspraak. Dus moet ik zelf zorgen voor
de kritische spiegel. Die vond ik bij Harry en Jaap. De rollenspellen die ik
met hen deed, waren soms confronterend, maar altijd leerzaam. Je moet
willen leren als ondernemer en durven falen. Dat is soms lastig, want ik
ben ook maar een mens. En mensen falen. In het begin dacht ik dat ik
niets fout deed. Dat was mijn waarheid en die ging ik geloven. Maar het
verstand komt met de jaren. Of zoals Harry vaak zei: 'Stap over je eigen
lulligheid heen.'

Over het verleden wordt vaak romantisch gepraat. Alsof het vroeger al-
lemaal beter was. Maar daar schiet je niets mee op. Wat telt, is dat je
vooruitkijkt. En daarvoor heb je één ding hard nodig: een leeg hoofd.
En laat dat nou net het moeilijkste zijn als je een drukbezet ondernemer
bent. Je hoofd leegmaken vergt discipline. En bewustzijn. lk stel mezelf
dan vaak de vraag: Waarom is dit belangrijk? En vooral: Waarom moet ik
nu in actie komen? Die vraag houdt je scherp. Want de meeste mensen
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Voorwoord

denken maar tot het volgende obstakel. Of tot het eind van de dag. Maar
er zijn er ook die verder durven kijken. Die de ketting al zien hangen van
gebeurtenissen die nog moeten komen. Dat zijn de mensen die vooruit-
gang boeken. En daar wil ik bij horen.

Soms is het ook gewoon nodig om uit te spreken dat iets goed is. Dat het
er perfect uitziet. Een compliment geven: niet om te slijmen, maar om
erkenning te tonen. Dat heb ik moeten leren. Vroeger was ik eindbaas. Ik
stond bovenaan de piramide. Maar ik was tegelijkertijd ook enorm afhan-
kelijk van anderen. Van hun inzet. Van hun kwaliteiten. Mijn succes en dat
van de organisatie waren volledig met elkaar verweven. Dat inzicht, dat
je het nooit alleen doet, heeft me gevormd. En daar ben ik dankbaar voor.

Dankbaarheid is sowieso iets wat gegroeid is in de loop der jaren. Ook
naar mijn vader toe. In mijn opvoeding hebben we onze confrontaties ge-
had. Dat hoort erbij. Maar toen we elkaar uiteindelijk vonden, ontstond
er ruimte. En die ruimte gaf ons de kans op een échte relatie. Geen strijd
meer, maar verbinding.

Eén van de grootste talenten van Harry was zijn vermogen om spanning
te doorbreken. Niet met kracht of volume, maar juist met stilte, met aan-
dacht, met een opmerking precies op het juiste moment. Hij luisterde op
twee niveaus tegelijk. Hij hoorde wat je zei, maar vooral ook wat je niet
zei. Welke betekenis geef je aan de woorden die je uitspreekt? Wat zit
daaronder? Wat probeer je eigenlijk te verbergen? Harry had altijd die
drive om naar de kern te gaan. Geen genoegen nemen met het verhaal
aan de oppervlakte, maar doorvragen, tot het moment dat het schuurt.
En juist dan ontstaat groei. De lessen die ik van Harry en Jaap heb ge-
leerd, zijn niet vrijblijvend. Ze hebben mij niet alleen als ondernemer ver-
anderd, maar vooral als mens. En dat is misschien wel de grootste winst.

Erik van Loon
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Inleiding

Waarom doorschietgedrag overal
voorkomt (en wat je kunt doen voordat
het misgaat)

De ontdekkingsreis naar leiderschap, functioneel gedrag en
doorschietgedrag.

Mijn allereerste ontmoeting met Harry Vermeulen markeerde het begin
van een intensieve en vooral inspirerende samenwerking die tientallen
jaren zou duren. In zijn rol als stafdirecteur Sociale Zaken bij het toenma-
lige uitgeefconcern VNU (Verenigde Nederlandse Uitgeversbedrijven)
vroeg Harry mij de leiding op mij te nemen van de afdeling Management
Development. Daar kreeg ik de gelegenheid het concern van binnenuit
te leren kennen. VNU was in alle opzichten complex, met grote diversiteit
in omvang, structuur en activiteiten. Ook het topmanagement was alles-
behalve homogeen: de kwaliteiten van de leidinggevenden liepen uiteen
van matig tot zeer competent. Een van mijn opdrachten was het syste-
matisch in kaart brengen van de capaciteiten van de top 100-managers.

Harry gebruikte het PBOI-model, een diagnostisch instrument ontwik-
keld door professor Ichak Adizes van de University of California. In zijn
boek How to Solve the Mismanagement Crisis' beschrijft Adizes hoe een
onevenwichtige verdeling van managementrollen binnen organisaties
kan leiden tot mismanagement. Adizes onderscheidt vier fundamente-
le rollen: Producent, Beheerder, Ondernemer en Integrator. Het PBOI-
model bood ons een krachtig hulpmiddel om het gedrag van managers
op een gestructureerde en tot de verbeelding sprekende manier te ana-
lyseren en benoemen. In dat boek introduceert hij ook het begrip door-
schietgedrag: gedrag dat ontstaat wanneer één of meer managementrol-
len te dominant worden ingevuld, of juist ontbreken.
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Toen we in 1992 onze adviesmaatschap Power CTA oprichtten, werd het
model opnieuw actueel. We zagen dat managers niet alleen managen,
maar zelf ook uitvoerend handelen. En dat gedrag binnen die twee rollen
soms sterk verschilt. Ook binnen teams zien we vaak dat iemand zich als
teamlid anders gedraagt dan als manager.

Een sprekend voorbeeld uit die tijd was een coachtraject dat ik bege-
leidde bij een grote organisatie. Een van de directieleden had de repu-
tatie van een harde, veeleisende leider. Medewerkers noemden hem,
niet zonder reden, een slavendrijver. Hij stuurde scherp aan, was onge-
duldig en kon fel reageren als zaken niet liepen zoals hij wilde. Boosheid
en deadlinestress kleurden geregeld zijn gedrag. Maar binnen het direc-
tieteam toonde hij een totaal andere kant van zichzelf. Daar was hij de
luisterende, verbindende factor. Collega's prezen juist zijn empathie en
teamgeest. Eén van hen vatte het treffend samen: 'Hij is het cement tus-
sen de stenen. Hij houdt ons bij elkaar.’

Dit soort ervaringen vormde de aanleiding voor de ontwikkeling van een
uitgebreider gedragsmodel: het Power-gedragsmodel.

Naast managementgedrag en doorschietgedrag namen we ook uitvoe-
ringsgedrag en teamgedrag op. Bovendien breidden we het aantal rollen
uit van vier naar acht, elk met een eigen karakteristiek:

producerend manager, uitvoeringsgericht
organiserend manager, efficiencygericht
controlerend manager, beheersmatig
conditionerend manager, conditionerend
teammanager, consensusgericht
manager-coach, ontwikkelingsgericht
vernieuwend manager, vernieuwingsgericht

© N o oA~ wDd =

omgevingsmanager, ondernemend
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Dit achtdelige onderscheid pasten we ook toe op uitvoerend gedrag en
teamrollen. In hoofdstuk 1 gaan we hier uitgebreid op in. Centraal staat
het gedrag van de leidinggevende in verschillende contexten, met bij-
zondere aandacht voor de risico's van doorschietgedrag.

In hoofdstuk 2 introduceren we het begrip sociale strategieén. Harry om-
schreef deze als sociaal-dynamische methoden om in een specifieke
context persoonlijk of organisatorisch doelen te realiseren. We kwamen
uit op twaalf strategieén, elk met een eigen karakteristiek en valkuilen.
Ook hier bleek dat wat in de ene situatie effectief is, in een andere juist
averechts kan werken. Veel van deze strategieén worden vaak onbewust
toegepast. In een paar voorbeelden uit het bedrijfsleven zien we hoe lei-
ders, vaak onbewust, gedrag vertonen dat een averechts effect heeft.
Ze bedoelen het goed, maar door de context of de timing komt het niet
uit de verf.

Hoofdstuk 3 gaat dieper in op de twaalf strategieén. We benoemen het
doorschietgedrag per strategie. In vrijwel al onze communicatie, samen-
werking en beinvloedingspogingen gebruiken we één of meer van deze
strategieén. Soms doen we dat bewust, maar vaak ook intuitief en zon-
der erbij stil te staan.

De kern van dit boek zijn de twaalf sociale strategieén?. Hoofdstuk 4, 5 en
6 horen bij elkaar en zijn hieraan gewijd.

Omdat samenwerken een zeer essentiéle strategie is, wijden we daar
hoofdstuk 7 aan. Daarin wordt het onderscheid gemaakt tussen samen-
werken en samen werken. Samenwerken vraagt gelijkwaardigheid, terwijl
samen werken voortkomt uit een functionele noodzaak.

In hoofdstuk 8 ten slotte, laten we zien hoe gesprekken, mits goed ge-
voerd, het verschil kunnen maken tussen praten tegen en praten met.
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Leiderschap loopt via gesprekken

Bij onze leiderschapstrainingen stond altijd één thema centraal: het voe-
ren van effectieve gesprekken. Of, zoals Harry het vaak zei: 'Leiderschap
loopt via gesprekken.'

Hij introduceerde het begrip sociale dynamica van het gesprek. Zijn obser-
vatie was dat veel gesprekken eenzijdig verlopen. Mensen zijn vooral be-
zig met hun eigen verhaal, willen overtuigen, zichzelf bewijzen of hun po-
sitie beschermen. De kunst van een goed gesprek is juist dat je de ander
centraal stelt. Harry zei dan: 'Neem de kleur van de ander aan.' Daarmee
bedoelde hij: maak je hoofd leeg, luister actief, verplaats je in de ander,
stel vragen, denk mee, vat samen wat de ander zegt, zeker als dat aan-
sluit op jouw intenties en doelen. Die beweging, van jezelf naar de ander,
noemden wij de oversteek. Het is de stap waarbij je bewust afstand neemt
van je eigen positie, je oordeel uitstelt en werkelijk openstaat voor wat de
ander bedoelt en voelt.

Leiderschap op deze manier vormgeven is niet alleen effectiever, het
voorkomt ook dat je ongemerkt vervalt in doorschietgedrag. Want als je
jezelf voortdurend centraal stelt, loop je het risico te overdrijven in con-
trole, overtuiging of het vasthouden aan je eigen gelijk. De oversteek ma-
ken is daarmee ook een vorm van zelfmanagement, een manier om jezelf,
je team en je organisatie in balans te houden.

Mijn samenwerking met Harry duurde tot januari 2025, toen hij op 88-ja-
rige leeftijd overleed. Zijn gedachtegoed is voor iedereen die leiding-
geeft te waardevol om verloren te laten gaan. Vandaar dit tijdloze boek
waarin dertig jaar praktijkervaring is gebundeld: iedereen kan nu kennis-
maken met onze bewezen succesvolle modellen en inzichten. Doe er je
voordeel mee!

Jaap van Werven
Kortenhoef, januari 2026
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Rolflexibel leiderschap betekent dat je
situatieafhankelijk switcht tussen de
rol van manager, bestuurder, leider en
ondernemer.
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