Wie ‘leider’ zegt meestal 'man’. Dat een vrouw ook een
goede leider kan zijn, vinden we niet vanzelfsprekend.
Hoe veranderen we dat beeld? Een gesprek met vijf
leiderschapsdenkers.  rest renare Trowe

ver het gebrek aan vrouwelijk
leiderschap zijn — hier en op andere
plekken - al vele woorden ‘vuil’
gemaakt. Alle argumenten als ‘ze
willen niet vanwege de kinderen’ of
‘ze durven niet’ en bijpassende oplossingen als
‘een verbeterd schoolsysteem’ of ‘mentoring’,
kennen we. Elke zichzelf respecterende lerende
organisatie is gemotiveerd om ‘de vrouwvormige
gaten’ (Virginia Valian) in de pijplijn te dichten. En
zelfs de minister van Emancipatie is uitgepolderd en
komt met een panklare oplossing om de ‘onvindbare’
topvrouw te vinden. Toch verandert al dat weten en
oplossingsgericht denken nog bar weinig in de cijfers.
Er zit namelijk een knoeperd van een probleem onder:
we associéren ‘leider’ met ‘man’. Het gebrek aan
vanzelfsprekendheid dat een vrouw ook een leider
kan zijn ontbreekt bij mannen én vrouwen, blijkt uit
recent onderzoek. Hoe veranderen we dat script?

Plofkip

Ooit was kip een lekker mals stukje vlees dat je at
als het feest was. Maar sinds de ‘plofkip’ is dat beeld
voorgoed veranderd. Zoals ook ‘zwarte piet’ sinds de
felle discussies nu heel andere associaties oproept.
Op die manier zouden we het beeld van ‘een goede
leider’ eveneens kunnen veranderen. Maar hoe? Lof
ging in gesprek met vijf topdenkers als het gaat om
leiderschap: Jaap Winter, Yvonne Benschop, Theo
Hendriks, Janka Stoker en Joris Luyendijk. Hoe
kijken zij naar het huidige leiderschap in organisaties
en breder, in de samenleving? Wat vinden we een
goede leider, nu en in de toekomst? Welke rol kan
vrouwelijk leiderschap spelen in het vormgeven van
een andere, misschien wel betere wereld? Waarom

komen vrouwen vooralsnog niet aan de bak en hoe
zorgen we ervoor dat we een vrouw als leider wel
normaal gaan vinden? Kortom: Wat is de plofkip in
vrouwelijk leiderschap?

De dood of de gladiolen

Over het huidige beeld lijkt volledige eensgezindheid
te heersen: een goede leider is een man. Yvonne
Benschop: ‘Onderzoek naar leiderschap is nota
bene begonnen in het Amerikaanse leger. Dus
je begint al met een masculien uitgangspunt: De
dood of de gladiolen!” Theo Hendriks haalt een
hedendaagse tv-held aan om dit standpunt te
bevestigen. ‘Don Draper van Mad Men is de man
met het oorlogsverleden. Hij vertegenwoordigt het
Angelsaksische leiderschapsmodel gebaseerd op
de oorlogsheld.” Joris Luyendijk noemt dit type man
in zijn boek over de bankencrisis de ‘Master of the
Universe’. ‘Dit zijn extreem competitief ingestelde
mensen die het heerlijk vinden om te vechten met
hun hersens.... work hard, play hard... wie verder
wil komen moet iemand zijn die agressief kan zijn,’
schrijft hij. Benschop: ‘We maken onszelf wijs dat we
opereren op het scherpst van de snede waarin het
adagium ‘eten of gegeten worden’ hoogtij viert. Een

VOLGENS HET

HEERSENDE BEELD

1s een goede leider een man
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‘We blijven

terugvallen

sterk, zelfverzekerd iemand die besluiten neemt en
niet twijfelt, is daarbij een aantrekkelijk beeld.’

Sinds de jaren zeventig zien we het stereotype beeld
van de masculiene leider die niet invoelend, maar
daadkrachtig is terugkomen in diverse onderzoeken
naar wat ‘we’ een goede leider vinden. Janka Stoker:
‘Het treurige is: dat beeld verandert nauwelijks. Terwijl
we allang weten dat er niet zoiets bestaat als één
type goede leider.” De combinatie van masculiene
en feminiene eigenschappen is bovendien feitelijk
succesvoller, aldus Stoker. Maar het beeld van vrouw-
zijn én leider blijft zeer wazig. Vrouwenrechten achter
de voordeur hebben we bevochten, maar vrouwen
inzetten om in organisaties zaken beter te regelen,
dat is kennelijk een brug te ver. Hendriks: ‘We blijven
terugvallen op het principe verzorger-versus-jager.’

Doe maar gewoon

Op het gevaar af dat de kip in dit verhaal een vreemde
hoofdrol gaat spelen, zien we hier een heuse kip-ei
situatie. Benschop: ‘Wat heb je altijd beschouwd als
het model dat werkt? Voor beeldbepalende posities
met veel afbreukrisico willen bedrijven iemand die ze
kunnen vertrouwen. Onbekend maakt onbemind, en
bij een vrouw weten ze niet precies wat ze gaat doen.
Daarbij zitten vrouwen niet in mannennetwerken, wat
de gedachtegang bevestigt: als we jou niet kennen
ben je dus niet goed genoeg. Er is geen twijfel aan
de eigen almacht.” Het typisch Hollandse ‘doe maar
gewoon, dan doe je gek
genoeg’ helpt daarbij
niet, aldus Hendriks.
‘Houd bestaande
frames zoals ze zijn,
betekent dat in feite,’
analyseert hij.

Toch zijn er wel vrouwen
die de top bereiken.

0p het prinCipe Hoe verklaren we dat

VERZORGER
VERSUS
JAGER’
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dan? Heel simpel: Deze
vrouwen zien we niet
meer als ‘echte vrouw’.
Benschop: ‘Een vrouw
die zich dominant en
als een leider gedraagt,
breekt met de gender-
verwachtingen. Ze

neemt “tegen de afspraken in” een hogere status in.
De straf is dat ze minder aardig gevonden en minder
geaccepteerd wordt.” Je zou verwachten dat in
meritocratische bedrijfsculturen een topvrouw vooral
gezien wordt als vakvrouw die kennelijk goed leiding
kan geven. Maar: ‘Gender is sterker dan functie,’
aldus Stoker. ‘We oordelen vooral op wat we zien, en
wat we zien is een vrouw. En dus gedragen vrouwen
zich vooral als goede leider door zich masculien op
te stellen. Het is niet voor niks dat Angela Merkel zich
zo mannelijk kleedt.” Luyendijk lacht schamper bij de
term meritocratie: ‘Dat is een masculiene fictie.” Door
de lekkende pijplijn te verklaren vanuit viouwvormige
gaten ga je in feite mee in die mannelijke tragische
ontkenning van de werkelijkheid, vindt hij. ‘Kilian
Wawoe, voormalig HR-manager bij ABN Amro zei
het mooi: “Het glazen plafond is het punt waarop je
performance niet meer kunt meten. Mannen spelen
dat spel gewoon veel beter.”

Bijna-dood-ervaring

Toch heeft de financiéle crisis de roep om vrouwelijk
leiderschap wel degelijk vergroot. De masculiene
leider van ‘groter en meer’ was onderweg om de
plofkip van gewenst leiderschap te worden. “Wat zou
er gebeurd zijn als Lehman brothers Lehman sisters
waren geweest?” vroeg Christine Lagarde, destijds
de Franse minister van Financién, zich af. In zijn boek
Dit kan niet waar zijn toont Luyendijk haarscherp
aan dat in het bankensysteem niemand meer
totaaloverzicht heeft. Dat, gesteund door wetten die
perverse prikkels veroorzaken, amoreel gedrag de
norm is. Zijn boek is overigens een pleidooi om te
stoppen met het bashen van bankiers. ‘De mensen
zijn niet fout, het systeem is fout. In plaats van boos
worden, moeten we bankiers troosten en zeggen:
sterkte met je bonusverslaving, sterkte met je
werkstoornis.” Wel constateert Luyendijk dat bankiers
in de City de rest van Europa naar hun evenbeeld
aan het herscheppen zijn. ‘Dit is ons voorland.’
Ondanks de wereldwijde bijna-dood-ervaring bleef
een echte shift na de crisis uit. Het bankwezen werd
geen plofkip, geen zaak waar we met z’n allen tegen
ten strijde trekken. Luyendijk: ‘Bankiers zijn even
geschrokken omdat het systeem in elkaar leek te
storten. Maar het menselijk vermogen om toch weer
in de ontkenning te schieten, is enorm.” Sterker nog,

de roep om een sterke leider, diezelfde leider die ons
zojuist aan de rand van de afgrond bracht, klinkt
sterker dan ooit. Janka Stoker beaamt dat. ‘Zeker,
de top van het internationale bedrijfsleven erkent dat
feminiene kwaliteiten, zoals oog voor het algemeen
belang, excessen kunnen voorkomen. Maar het
idee overheerst dat bij dreiging van buitenaf een
sterke man, een masculiene leider, ons moet komen
redden.’

Ontsnappingsfantasie

Het bankensysteem staat overigens niet op zichzelf.
Ons dominante groeimodel met bijbehorende
perverse prikkels beheerst inmiddels alle sectoren,
zelfs de bouw, de zorg en het onderwijs. ‘We
moeten de keuze voor een ander systeem niet laten
afhangen van de mensen binnen het systeem, maar
betere politici kiezen die wetten maken waar zij zich
aan te houden hebben,’ vindt Luyendijk. Wetten die
rekening houden met het algemeen belang en de
lange termijn dus. Dat klinkt als een roep om quota.
Volgens Jaap Winter zijn quota een adequaat middel
om de boel in beweging te krijgen en mannen te
dwingen naar de kwaliteiten van vrouwen te kijken.
Maar hij ziet tevens de beperking. Winter: ‘Als het
bij quota blijft, verandert er fundamenteel niet veel.
Het gaat erom dat mannen en vrouwen zich in elkaar
verdiepen en het beste in elkaar naar boven halen.
Als je alleen zegt: “Hier is het vrouwelijk perspectief
en dat vervangt in al haar goedheid het oude,” gooi
je het kind met het badwater weg.’

Maar zo ver is het nog lang niet. Vooralsnog worden
de kwaliteiten van vrouwen schromelijk onderschat,
aldus Benschop. Toch is ze er niet zo zeker van
dat alleen meer vrouwen het systeem omver zal
werpen. Benschop: ‘Als je binnen het systeem moet
overleven, zullen vrouwen hetzelfde gedrag vertonen
als mannen. Vrouwen zijn geen betere mensen.’
Luyendijk is daar ook bang voor: ‘De vrouw als
reddende engelis opnieuw een ontsnappingsfantasie,
vergelijkbaar met het idee dat het wegsturen van de
schuldigen, de cokesnuivers, de gokverslaafden, het
bankenprobleem oplost. Nogmaals, de mensen falen
niet, het zijn de systemen.’” Na lang nadenken laat
Luyendijk de gedachte toe dat Gaia in vergelijking
met Zeus net iets minder monomaan, net iets
meer op het algemeen belang is gericht. Luyendijk:

‘Misschien dat vrouwen minder onverschrokken
politici hadden omgekocht met campagnedonaties
om de wetgeving naar hun hand te zetten. Maar
misschien is die gedachte seksistische romantiek.’

Reframen van leiderschap

Volgens Theo Hendriks zal het opleggen van
vrouwelijk leiderschap in ieder geval niet leiden tot
het reframen van leiderschap. Sterker nog, met elke
aanklacht en roep om meer vrouwen aan de top
lopen we sterk het gevaar mannelijk leiderschap te
bekrachtigen, zegt hij tot onze schrik. ‘Een quotum
zal wellicht iets veranderen aan de bestuurscultuur.
Maar verandert het iets aan de dadendrang van laten
we zeggen een bedrijf als EY? Niets.” Het discours
van meer vrouwen naar de top bevestigt bovendien
juist de status quo, het wij-zij denken, aldus
Hendriks. ‘Met streefcijfers of quota ga je mee in de
manier waarop ‘we’ als mannen sinds de tweede
wereldoorlog organisaties leiden: mechanisch,
zonder gevoel en empathie. Je herbevestigt dat
leiderschap mannelijk is.” Ook onderzoeken naar
de specifieke kwaliteiten van vrouwen dragen een
vergelijkbaar risico in zich. Benschop: ‘Door bepaald
gedrag te koppelen aan vrouwen, bevestig je de
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‘Lelfreflectie en intuilie moeten

TERUG IN DE BOARDROOMW’

verschillen. Lof voor vrouwelijke kwaliteiten? Nee,
vrouwen hebben kwaliteit. Punt. Soms dezelfde als
mannen, soms andere.’

Zelfreflectie, de vrijheid to speak your mind en intuitie
moeten terug in de boardrooms, zegt Winter. ‘Daarbij
gaat het dus niet om de vraag of je man of vrouw
bent, maar om de vraag: voel je je veilig genoeg om
dat wat je echt belangrijk vindt op tafel te leggen?’
Luyendijk: ‘De tegenstelling man-vrouw is een valse
keuze. Het is een bepaald temperament, noem het
zachter, emphatischer. Mannen zijn daarvoor minder
gesocialiseerd. Ook omdat vrouwen daar minder op
vallen.” In Tegenlicht zei hij daarover: ‘Als alle mooie
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vrouwen ophouden te vallen voor dit type bankiers,
dan komen we ergens.”

Achter in de bus

Op dit moment kiezen vrouwen zelf er overigens nog
vaak voor om ‘achter in de bus te gaan zitten’. Hoe
krijgen we ze vaker voorin? Volgens Theo Hendriks
moeten we radicaler durven denken. ‘Haal ze uit de
bus. Geef ze een auto. Vrouwen hebben die bus niet
nodig. Hoezo, vrouwen aan de top? Daar gaat het
helemaal niet om. Het gaat om de vraag: Wat voor
soort gemeenschap wil je met elkaar bouwen? Wat
is in de huidige samenleving, die veel te snel gaat
om te polderen, de toekomst van leiderschap?’
Volgens Hendriks zijn vrouwen druk bezig om naar
de top te komen van organisaties die in feite de
toekomst niet hebben. ‘Leiderschap verbinden
we aan “groot en groei” en aan mannelijk. Blijf
daar uit en creéer je eigen frame.” Volgens Jaap
Winter kunnen mannen daar vervolgens heel goed
bij betrokken worden. Ook zij hebben in hun werk
behoefte aan verankering waar het leven voor hen
over gaat. Het gaat volgens Winter om vragen als:
Sta ik hierachter? Zou ik zo ook met mijn kinderen
omgaan? Door alle regels en controles is daar
steeds minder ruimte voor. ‘De menselijkheid is
uit organisaties. We moeten aanboren wat de bron
van dit soort levensvragen in mannen is en die bron
is even rijk als bij vrouwen.’ Zet je niet af, zet er iets
naast, vervolgt Hendriks. ‘Zeg niet wat je niét wilt
zijn, maar laat zien wat je wél wilt zijn: de hoeder
van de kleine gemeenschap. Geef een nieuwe
betekenis aan die rol: de boel bij elkaar houden,
voor elkaar zorgen, gemeenschapszin. Ga werken
aan cohesie, kleinschaligheid, dichtbij. Een beeld
om samen naar te streven - en dan heb je geen
plofkip nodig. Geloof niet in de machtsstructuren
zoals die er nu liggen. Bouw, vanuit een positief
beeld van veranderende man-vrouw verhoudingen,
ondertussen aan je eigen machtsstructuren. Dat
lijkt heel rolbevestigend, maar de samenleving
heeft behoefte aan een andere manier van denken,
doen, durven. Change the script.’
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