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Ontspoord! Mechanismen die leiden tot 
disfunctionele en destructieve managers
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Disfunctioneel of destructief

Ontsporing is het onverwacht, vroegtijdig en onvrijwillig pla-

fonneren van een managementloopbaan (Lombardo & Mc-

Cauley, 1988). Schattingen suggereren dat de helft van de 

managers ergens in hun loopbaan ontsporen (Hogan, 2007). 

Soms is dit tijdelijk, soms permanent. Hoe dan ook het een 

veelvoorkomend probleem. En omdat de gevolgen voor zo-

wel organisaties als de individuele managers groot zijn is een 

verkenning van de mechanismen die tot ontsporing leiden ge-

rechtvaardigd. 

Op basis van de literatuur over ontsporing zijn er twee typen 

ontspoorde managers te onderscheiden: de eerste is de dis-

functionele manager. Dit is de manager die, door veelal onbe-

wuste overtuigingen en gedragingen, niet in staat is zijn om 

taken en verantwoordelijkheden adequaat uit te voeren. Het is 

een goedwillende manager die domweg tekort schiet. 

De tweede is de destructieve manager. Deze manager is niet al-

leen ineffectief, maar brengt op korte of lange termijn individu- >>

Ronald C. Visser MSc (rcvisser@gmail.com) werkte de afgelopen ja-

ren als HRM/D-onderzoeker en -docent voor de Nyenrode Business 

Universiteit. Thans werkt hij als (freelance) docent voor onder meer 

de Universiteit Utrecht. Daarnaast verzorgt hij regelmatig workshops 

en lezingen en geeft hij (kleinschalig) advies. 

en, teams en soms zelfs hele organisaties schade toe. De des-

tructieve manager laat een spoor van sociale vernieling achter 

en maakt het gemeenschappelijke belang ondergeschikt aan 

dat van hemzelf. Hij liegt en bedriegt. Spant collega’s voor zijn 

walst over anderen heen, is bruusk en onaangepast.

Het grote probleem met dit type manager is dat hij vaak weg 

komt met zijn gedrag door de (korte termijn) resultaten die hij 

boekt. Naast de kosten van ineffectiviteit veroorzaakt de des-

tructieve manager vooral grote sociale schade. Op basis van 

grootschalig onderzoek kwam de Gallup organization dan ook 

tot de conclusie dat people join great organizations, but leave 

bad bosses (Buckingham & Coffman, 1999). 

Ook al lijkt ontsporing vaak onverwachts te komen, onderzoek 

wijst consequent in dezelfde richting als het gaat om haar oor-

zaken. In dit artikel bespreek ik vijf belangrijke mechanismen 

die kunnen leiden tot ontsporing. 
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hebben een uitstekend track record; en opeens gaat het grondig 

mis. We hebben het over ontspoorde managers (Van Velsor & Leslie, 

1995). Het vroegtijdig en ongepland vastlopen van managers, het 

zogenaamde managerial derailment, is aan de orde van de dag. Toch 

blijft deze schaduwkant van leiderschapsontwikkeling vaak onder-

belicht. In dit artikel verkennen we vijf belangrijke mechanismen die 

tot ontsporing leiden.
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1. Macht

Managers zitten in een lastige situatie. Macht heeft namelijk een 

bijzondere uitwerking op zowel henzelf als hun ondergeschikten. 

Managementhoogleraar Robert Sutton noemt dit het duivelse 

duo (2007, 2010). Macht doet mensen allereerst meer focussen 

op de eigen belangen, maakt onverschillig voor de gevoelens en 

wensen van anderen, en draagt eraan bij dat geschreven en on-

geschreven regels opportunistisch worden nageleefd. 

collega’s op de universiteit van Stanford werd uitgevoerd. In dit 

onderzoek kregen twee studenten de opdracht om zelfstandig 

een beleidsnotitie te schrijven. Een derde student moest het werk 

beoordelen, waardoor hij een andere machtspositie had. Na twin-

tig minuten werd er een schaal met vijf koekjes binnen gebracht. 

Vervolgens werd gekeken naar het gedrag van de studenten. De 

beoordelaar bleek niet alleen vaker een tweede koekje te pakken, 

maar praatte ook vaker met volle mond en kruimelde meer. De 

machtpositie leidde tot asociaal gedrag.

Het tweede element van het duivelse duo is aandacht. Aandacht 

van ondergeschikten voor machthebbers. Volgers blijken nauw-

lettend in gaten te houden wat leiders doen en laten. Hierdoor 

zenden machthebbers voordurend krachtige signalen uit. Vaak 

zonder dat zelf te weten. Hierdoor staan ze voortdurend in de 

spotlights. Maar, omdat macht er toe kan leiden dat managers 

onverschillig worden voor de belangen van anderen en zich min-

der aantrekken van gedragsnormen, kunnen de signalen die zij 

uitzenden al snel de relatie tussen manager en medewerker onder 

druk zetten. Het onvermogen van managers om oog te hebben 

voor de menselijke behoeften van hun ondergeschikten wordt 

beschouwd als een vorm van destructief leiderschap (Rasch et 

al., 2008). Uit onderzoek blijkt dat dit gedrag toeneemt naar mate 

managers meer status hebben. Kortom, macht corrumpeert. 

Sommige managers zullen dit duivelse duo herkennen, maar de 

meeste zullen ontkennen daar last van te hebben. Dit is echter 

waarschijnlijk een illustratie van het tweede mechanisme waar-

-

overschatting. Mensen denken structureel dat ze beter dan ge-

middeld presteren. Deze zelfoverschatting is toe te schrijven aan 

de self-enhancement bias. Dit is de menselijk behoefte om de 

werkelijkheid zo te zien dat wijzelf - en daarmee onze handelin-

gen, eigenschappen en houdingen - in een positief daglicht staan 

(Pfeffer & Wong, 2005). Mensen hebben de neiging om situaties 

en gebeurtenissen zo te interpreteren dat ze succesvoller en 

competenter lijken.

Wie overigens denkt dat deze zelfoverschatting niet op gaat voor 

‘intelligente’ mensen vergist zich. Maar liefst 94% van de college 

professors, dat is dus bijna 19 op de 20, vindt dat hij bovengemid-

delde prestaties levert (Dunning & Kruger, 2006). Ook toont een 

survey van het zakenblad Business Week  (2009) aan dat 90% 

van het middenkader en hoger-management denkt bij de top 10 

procent best presterende managers van hun organisatie te horen. 

Het lijkt erop dat ook managers het zelfkritische vermogen van 

een gemiddelde idolskandidaat hebben. 

Een bijkomend probleem van deze self-enhancement bias is dat 

mensen situaties vermijden die leiden tot negatieve evaluaties. 

Zo zijn sommige mensen terughoudend in het opzoeken van kri-

tische, op verbeteringgerichte feedback. En omringen zij zich met 

gelijkgestemden en ja-knikkers. Ook selecteren mensen het ver-

gelijkingsmateriaal waarbij ze het er relatief goed van af brengen. 

Mensen spiegelen zich dus niet (altijd) met mensen waarvan ze 

kunnen leren, maar bij wie hun huidige prestaties positief afsteken.

Kaiser en Kaplan (2009) tonen aan dat vooral underperformers 

zichzelf overschatten. Aan de hand van beoordelingen van colle-

ga’s werd de effectiviteit van ruim 400 hooggeplaatste managers 

in kaart gebracht. Ook aan de managers zelf werd gevraagd hoe 

effectief zij vonden dat ze presteerden. Op basis van deze gege-

vens kon in kaart worden gebracht welke managers zichzelf over-

schatten. Het bleken niet de bestpresterende managers te zijn 

die zichzelf overschatten, maar juist de matig presterende mana-

gers. De high performers bleken zich juist vaak te onderschatten. 

Ook eerder onderzoek bevestigt deze observatie (Ehrlinger et al. 

2008; Eichinger & Lombardo, 2003; 1997). 

Voor zelfoverschatters is vrij weinig reden om te verbeteren: ze 

doen het immers al fantastisch. Althans in hun eigen ogen. Door-

dat zij informatie structureel in hun ‘voordeel’ interpreteren en si-

tuaties vermijden die hen met de neus op de feiten drukt, zijn zij 
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niet in staat zich voortdurend te verbeteren. Het is ironisch, maar 

dit het vaakst.

3. Te weinig van het juiste

“Ontspoorde topmanagers stopten met leren, dachten dat ze on-

kwetsbaar waren, werden legendes in hun eigen gedachten. Ze 

vertrouwden op datgene wat hen daar had gebracht, maar wer-

den slachtoffers van hun eigen succes. Ze werden gevangen in 

standaard manieren van denken en doen, die niet meer voldeden 

aan de nieuwe eisen. Ook onderschatten zij de de nieuwigheid 

van de functie-eisen, ze beschouwden nieuwe eisen gewoonweg 

als een variant van wat ze in het verleden hadden gedaan”, aldus 

Lombardo en Eichinger (2002). Sommige managers realiseren 

zich niet of nauwelijks dat horizontale of verticale loopbaanstap-

baaneisen. En het zijn dan ook deze one-trick-pony’s die een ver-

hoogd ontsporingsrisico lopen.

Midden jaren ’90 benadrukten Bartlett en Ghoshal (1997) dat hië-

rarchie onherroepelijk leidt tot verschillende eisen aan managers. 

Als gevolg van geïntensiveerde concurrentie, zagen de onderzoe-

kers dat de verantwoordelijkheden van managers veranderden. 

Zo moeten operationele managers steeds vaker als ondernemers 

op creatieve wijze een plek op de markt veroveren. Waar vroeger 

het accent lag op het uitvoeren en implementeren van de stra-

tegische koers van de top, daar vervult het senior management 

idealiter een coachende rol voor deze ‘ondernemers’. En de rol 

van de top verandert van het schuiven van geldstromen naar het 

inspireren en binden van een autonome decentrale organisatie. 

-

cluderen Bartlet en Ghoshal vooral dat de notie van ‘de gene-

rieke manager’ een mythe is. Kritische functieovergangen vragen 

brachten. Ook de populaire leadership pipeline van Drotter en 

Charan (2001) bouwt voort op deze gedachte. De prestaties van 

aan de manager (Visser, 2010). Succes in de ene functie of rol 

leidt niet automatisch tot succes in een ander. 

Toch blijven veel managers zich vastklampen aan de tried and the 

true. Holton en Naguin (2001) stellen vast dat: “des te meer erva-

ring we hebben, des te minder we nadenken over wat we moeten 

doen om een effectieve medewerker te zijn en des te minder we 

ons herinneren hoe dit moet.” McCall (2004) zoekt de verklaring 

in een gedateerde visie op leiderschap. Te lang is leiderschap 

beschouwd als iets dat je hebt, of niet hebt. Het gevolg is dat 

de verschillende banen op weg naar de top worden gezien als 

vuurproeven waaruit moet blijken of de verschillende managers 

uit het juiste hout zijn gesneden. Wanneer dit niet lukt, dan komt 

door een gebrek aan talent. Deze gedachte ontslaat managers 

en hun organisaties er echter van zich voortdurend af te vragen 

gezamenlijk kunnen doen om de nieuwe vereisten het hoofd te 

bieden. McCall (2004b) benadrukt echter dat “in een snel veran-

derende wereld het werkelijk niveau van leiderschap alleen wordt 

bepaald door het vermogen om benodigde nieuwe vaardigheden 

te verwerven naarmate de omstandigheden veranderen.” (p.24) 

4. Teveel van het goede

Overdaad schaadt. Wanneer we de voorstanders van de ‘sterke 

in het uitbouwen van onze sterke punten. Nu blijkt al uit de boven-

staande beschouwing dat deze loopbaanstrategie – “vooral doen 

wat je goed kunt” - in een dynamische omgeving vaak onhoud-

baar is. Maar er ligt nog een ander risico op de loer, namelijk die 

van overdaad.1 Ontsporing is namelijk vaker het gevolg van het 

hebben van “het verkeerde” dan van het ontbreken van “het juis-

te”. Dit concludeerden Lombardo et al. (1988) al enkele decennia 

geleden. Om precies te zijn verwezen zij naar eigenschappen die 

vraagt. Vrijwel alle eigenschappen vragen om de juiste dosering. 

Meer is simpelweg niet altijd beter. De onderzoekers Ames en 

Flynn (2007) bestudeerden de invloed van assertiviteit op de ef-

fectiviteit van managers. “Het is net zoiets als zout in het eten; te 

veel gaat de smaak overheersen, te weinig is ook niet goed. De 

juiste hoeveelheid zorgt ervoor dat de andere smaken goed tot 

hun recht komen. Eten wordt maar zelden geprezen omdat de 

perfecte hoeveelheid zout bevat, en leiders krijgen maar zelden 

complimenten voor het feit dat ze perfect assertief zijn.” 

1  Voor een kritische beschouwing over de schaduwzijde van de ‘sterke punten’-revolutie 
zie Visser, 2010
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Uit empirische studies blijkt dat overdaad even schadelijk is als 

tekortkomingen (Kaplan, 2009). Het probleem met kwaliteiten die 

-

waardoor een blinde vlek ontstaat (McCall, 2009; Ofman, 2008). 

Hogan (2007) vat het als volgt samen: “goede dingen die tot in de 

Communicerende vaten. Een bijkomend risico van het overmatig 

inzetten van eigenschappen is dat een overdaad van de ene ei-

genschap uitmondt in een tekort aan een ander. Eigenschappen 

werken als communicerende vaten. Zo blijkt uit 360 graden feed-

back onderzoeken dat 94 procent van de managers die overmatig 

operationeel leiderschap vertonen tekort schieten, in de ogen van 

anderen, op strategisch leiderschap. En 97 procent die te hoog 

scoren op krachtig leiderschap, scoren te laag op ondersteunend 

leiderschap. Overdaad compenseert geen tekorten, het lijkt ze te 

creëren (Kaplan, 2009). 

5. Teveel van het slechte

“Ontsporing kan bijna altijd worden terug gevoerd op relatiepro-

blemen. Wanneer relaties sterk zijn dan zullen mensen fouten 

vergeven. Maar wanneer relaties eroderen, tolerantie verdwijnt, 

dan zorgen fouten voor ontslag.” (Morrison et al. 1987). Het is niet 

onwaarschijnlijk dat deze relatieproblemen voor een deel toe te 

schrijven zijn aan sociaal onwenselijk gedrag. 

In het onderzoek naar leiderschapsontsporing groeit de aan-

dacht voor een drietal persoonseigenschappen die bekend staan 

als de het ‘duistere drietal’.  

Dit zijn drie gerelateerde, sociaal onwenselijk persoonlijkheids-

eigenschappen: 

- witte boorden psychopathie

- narcisme

- machiavellisme (Paulhus & Williams, 2002). 

Gezamenlijk leiden deze eigenschappen tot een instrumentele, 

uitbuitende sociale strategie. Vooral wanneer het ontlopen van 

enige vorm van reprimande of straf waarschijnlijk is, zullen de 

‘duistere drie’ uitmonden in  sociaal onwenselijk gedrag  (Jona-

son et al., 2009). In de volgende paragraven zal ik dit ‘duistere 

drietal’ kort beschrijven .2

Witte boorden psychopaten. Ook al is de term zeer beladen, 

-

ten boorden psychopaten (Hare, 1999). Het zijn doorgaans suc-

cesvolle mensen die door hun zelfverzekerdheid, oppervlakkige 

charme en welbespraaktheid het vertrouwen van omstanders 

weten te winnen. Hun gedragspatronen zijn echter amoreel en 

impulsief van aard. Witten boorden psychopaten kennen noch 

schaamte, noch berouw. Ze zijn niet in staat om empathie te to-

nen omdat zij slechts loyaal zijn aan zichzelf. Door hun egocen-

trisme zijn ze niet in staat om duurzame relaties op te bouwen. 

Ze putten relaties uit en trekken als nomade door naar nieuwe 

mensen die ze kunnen uitbuiten (Furnham, 2010). Geschreven 

en ongeschreven regels zijn niet aan hen besteed. Miller (2007) 

maakt een onderscheid tussen de slimme, bedriegelijke mani-

pulator en de sociaal minder behendige agressor die intimideert 

en tiranniseert. 

Door hun gewiekstheid is de witte boorden psychopaat niet of 

psychopaten, zijn bufferende eigenschappen als intelligentie en 

hun afkomst (Furnham, 2010). Wat hen succesvol maakt is het 

-

ceren, ‘bevriend’ met hen te raken, en hen naar de mond te pra-

ten. Wanneer zij onder vuur komen te liggen dan zaaien zij twijfel 

en verdenkingen onder hun netwerk van één op één relaties. 

Narcisten. Kets de Vries benadrukt: “Alle mensen – met name 

leiders – hebben een gezonde dosis narcisme nodig om te over-

leven” (Coutu, 2004). Hij verwijst naar wat bekend is komen te 

staan als gezond of productief narcisme. Gezond narcisme 

wordt gekenmerkt door positieve eigenwaarde. De pathologi-

sche variant van narcisme is het onvermogen om de geïdeali-

seerde overtuigingen over zichzelf te verenigen met de eigen 

tekortkomingen (Rosenthal & Pittinsky, 2006). Narcisme is een 

persoonseigenschap die gepaard kan gaan met grootheids-

en vijandigheid. 

Narcistische leiders wordt gedreven door een honger naar 

macht en bewondering. Hun fragiele eigenwaarde heeft voor-

durende bevestiging nodig. Ze dromen van grootse prestaties, 

waardoor ze naar grootheidswaanzin neigen. Dit verblindt zo-

 

2 Dit overzicht is grotendeels gebaseerd op Furnham (2010) 
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Voor een narcist betekent tegenslag een afgang. Dit zal hij pro-

beren te maskeren. Kritiek werkt vernietigend op zijn eigenwaar-

de en doet hem ontbranden in woede, gevolgd door emoties als 

afwijzing en depressie. Toch zal hij snel de kritiek in zijn voordeel 

rationaliseren door de intenties van de boodschapper in twijfel 

te trekken. Ook heeft de narcist de neiging om de eigen presta-

ties en capaciteiten aan te dikken. 

Narcisme hoeft geen handicap te zijn in de zakenwereld. Naïeve 

mensen geloven namelijk dat de narcist een gegronde reden 

heeft voor zijn zelfverzekerdheid. Zijn onverzadigbare behoefte 

om bewonderd te worden kan een grote motivatie en drive los-

maken. Het positieve, grootse denken valt op korte termijn bij 

veel omstanders in goede aarde (Maccoby, 2000). De scheids-

lijn tussen gezond en pathologisch narcisme is dun, zeer dun. 

Machiavellist. De machiavellist – vernoemt naar Nicolo Machi-

avelli die beschouwt wordt als de grondlegger van de politieke 

wetenschappen -  is uitbuitend, competitief  en egoïstisch. In de 

ogen van deze charmante manipulator heiligt het doel alle mid-

delen. En zijn doel is macht te verwerven. ‘Eten of gegeten wor-

den’ is zijn adagium. De machiavellist heeft weinig vertrouwen in 

de goede aard van de mens, is oneerlijk en wantrouwend. Hij is 

opportunistisch, praat anderen naar de mond en geeft zijn eigen 

overtuigingen niet snel bloot. Hij blinkt uit in impressiemanage-

ment. Vaak weet hij de juiste woorden te vinden, vol warmte en 

rechtvaardigheid, maar hiervan is doorgaans niets gemeend. Hij 

heeft twee gezichten en kan het best beschreven worden als 

een op de macht gerichte sociale kameleon. Maar in tegenstel-

ling tot de witte boorden psychopaat, is de machiavellist niet 

noodzakelijkerwijs vijandig, vals of rancuneus.  

Het gevaar van dit ‘duistere drietal’ is dat de sociale strategieën 

die met deze persoonseigenschappen gepaard gaan door  lei-

dinggevende als een slechte gewoonte worden doorgeven aan 

zijn of haar ondergeschikten (Furnham, 2010). Op deze manier 

sijpelt de oorzaak van ontsporing dus door in de organisatie. 

Ontsporing en MD
In het vakgebied van MD heeft de nadruk jarenlang gelegen op 

de eigenschappen die managers en leiders succesvol maken. 

Toch heeft dit niet kunnen voorkomen dat ongeveer de helft van 

de managers ergens in hun loopbaan (tijdelijk) ontsporen. Soms 

blijft het bij disfunctioneren, maar soms blijkt de manager een 

destructieve impact te hebben op zijn directe omgeving of zelfs 

de gehele organisatie. 

De lessen voor MD zijn helder: werk continu aan het vergroten 

 Juist naarmate hij in de hië-

feedback. Kijk bij selectieprocessen niet uitsluitend wat iemand 

gedaan heeft, maar ook hoe iemand dit heeft gedaan en welke 

impact dit had bijvoorbeeld op collega’s en andere zakelijke re-

laties. Selecteer niet alleen op positieve eigenschappen, maar 

Vraag jezelf: wanneer moeten onze alarmbellen rinkelen? Bena-

druk dat transities vragen om nieuwe competenties. Dat suc-

cesformules uit het verleden simpelweg niet altijd meer zullen 

werken en dat overdaad schaadt. Maak de gevolgen van een 

transitie op de baanvereisten zo concreet mogelijk. En tot slot, 

herinner managers er aan dat -

heid, maar het einde van vele illusies. | Md
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