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Omvallende banken, misstanden in de woningbouwsector en malversaties

bij zorg- en welzijnsinstellingen. Dit zijn slechts enkele voorbeelden van

organisaties die door het stof moeten vanwege een discutabele rol van hun

leiders. Welke eigenschappen zijn van belang voor een leider?

Zijn we zelf

wel in control?

e roep om interne en externe richtlij-
nen en controles is nog nooit zo groot
geweest. De media zijn er volledig op
gefocust om zelfs de kleinste misstan-
den in de spotlights te zetten. Toch
gaat het nog herhaaldelijk mis. Waar-
om eigenlijk? Deze misstanden hebben
voornamelijk te maken met falend lei-
derschap.
De vraag is dan natuurlijk om welke leiderschapseigenschappen
het eigenlijk gaat. In mijn zoektocht naar eigenschappen van
leiderschap kwam ik tot de conclusie dat de eisen die over het
algemeen aan een leider worden gesteld, niet alleen voor lijnma-
nagers gelden, maar dat ook voor een auditor leiderschapseigen-
schappen van essentieel belang zijn.! Het gaat bij deze professio-
nals niet alleen om vakinhoudelijke kennis en expertise.

Wat is leiderschap?

Er zijn wellicht duizenden boeken over leiderschap geschre-
ven en mogelijk evenzoveel definities over wat leiderschap
inhoudt. Als leider kun je in de meest vreemde hokjes, naar
het meest opvallende type van je leiderschap, worden gezet.
De autoritaire leider, de narcistische leider, de dolfijn, de den-
ker, de doener, de dienende leider, de coachende leider, de
persoonlijke leider, noem maar op. Maar leiderschap is geen
zichtbaar stempel dat anderen je opspelden. Leiderschap gaat
allereerst over jezelf! Jij zult door jouw ‘zijn en handelen’ lei-
derschap bij anderen moeten afdwingen.

Leiderschap is voor mij dan ook ‘het vermogen om ervoor te
zorgen dat anderen jou als leider erkennen door het bewust en
onbewust inzetten van specifieke (leiderschaps)eigenschap-
pen’. Het moet de leider gaan om het verkrijgen van de ‘le-
gitimiteit van leiderschap’. De daadwerkelijke legitimiteit van
leiderschap is lastig te meten en kan in iedere situatie, zelfs
met dezelfde personen, anders zijn. Toch is er een aantal uni-
versele eigenschappen die we bij erkende leiders vaak zien.
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Kritieke Leiderschapseigenschappen

De belangrijkste overkoepelende eigenschappen waarover
de leider beschikt zijn de Kritieke Leiderschapseigenschap-
pen (KLEs). Onder deze universele KLEs verstaan we sociale
eigenschappen, waargenomen eigenschappen, handelingsei-
genschappen, diplomatieke eigenschappen, mentale eigen-
schappen en sturende eigenschappen. Deze zes KLEs kunnen
worden geillustreerd aan de hand van het beeld van een meng-
paneel van een stereo-installatie.

De mate waarin je de KLEs benadrukt wordt vooral ingegeven
door een aantal, min of meer vanzelfsprekende, variabelen. Al-
lereerst bepaalt de omgeving waarin je leiding geeft hoe jij je
eigenschappen inzet. Vervolgens zijn ook de mensen aan wie
je leiding geeft en de spanning die op de situatie staat waarin
je leiding geeft, van invloed. Ervaren leiders voelen intuitief
aan hoe ze de KLEs in bepaalde situaties of bij bepaalde per-
sonen moeten inzetten.

Geen rocket science

De KLEs zijn vooral generiek van aard en ideaal in het gebruik
als snel moet worden bijgestuurd. Als je meer in detail zou
willen sturen, dan kun je gebruikmaken van de bouwstenen
die het LiDRS-model biedt (zie figuur I1). ledere KLE bestaat
in het model uit meerdere bouwstenen. Door meer of minder
nadruk op bepaalde bouwstenen te leggen, beinvloed je in-
herent de KLEs. Daarbij zijn zowel vaardigheden als kennis
en kunde aan de orde, maar ook attitude en andere persoon-
lijkheidskenmerken. In dit model wordt dit allemaal als bouw-
steen gepresenteerd. Het is tenslotte allemaal van invloed op
de legitimiteit van leiderschap.

Het LiDRS-model is geen rocket science. Het is eenvoudig te
gebruiken, waardoor het juist toegevoegde waarde heeft in de
praktijk. De clustering van bouwstenen zijn voor iedere leider
van belang. In een interview met Paul Smits (CFO havenbe-
drijf Rotterdam) benadrukte hij persoonlijk leiderschap.? In-
trinsieke integriteit en nieuwsgierigheid werden hier als voor-
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Figuur 1. Het LiDRS-model

beeld gebruikt. Maar zo zijn er veel meer kleine elementen die
bijdragen aan de vorming van een leider.

Wat betekent dit voor de internal auditor?

Voor de internal auditor is het interessant om te zien op welke
bouwstenen en welke eigenschappen hij kan sturen. Uiteraard
is dit afhankelijk van de eerder genoemde variabelen. Maar als
er gekeken zou worden naar de gemene deler dan is er een
aantal specifieke bouwstenen te benoemen waarop de auditor
vanuit zijn professionele domein meer nadruk zou moeten leg-
gen. Vanzelfsprekend zit hier een link met het ‘competentie-
raamwerk’ van het IIA (CFIA). In een volgend artikel wordt
hier uitgebreid bij stilgestaan. Voor nu zal er naar een aantal
bouwstenen worden gekeken.

De bouwsteen ‘communicatieve vaardigheden’ is voor de in-
ternal auditor van groot belang. Daadwerkelijk goed luisteren
om de juiste informatie naar boven te halen, maar ook duide-
lijk taalgebruik om de boodschap te ‘verkopen’ en duidelijk te
maken welke positie hij inneemt. Goed communiceren bete-
kent ook het vinden van de juiste toon om de boodschap over
te brengen.

Ook zal de internal auditor stressbestendig en voorkomend
dienen te zijn en over een grote dosis zelfvertrouwen moeten
beschikken. Dit lijkt een open deur, maar het draait in de prak-
tijk voor een groot deel om de perceptie. Stress kan beter door
een manager Operations worden uitgestraald dan door func-
tionarissen waarvan verwacht wordt dat ze een ordelijk en re-
latief voorspelbaar proces zullen doorlopen. De expert hoort
de weloverwogen boodschap vol zelfvertrouwen te brengen.
Handelingseigenschappen zijn wat zwaarder vertegenwoor-
digd in de persoon van de leider van control- en auditfuncties.
Bouwstenen als veeleisend, proactief, verantwoordelijk en
doorzettingsvermogen dienen dan ook uitgebreid in de tool-
box van deze leider aanwezig te zijn.

De leidinggevende is het visitekaartje van de afdeling en dat
wat hij uitstraalt of onderneemt heeft een uitwerking op de
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perceptie over de gehele afdeling. Dat integriteit als bouw-
steen van de diplomatieke eigenschappen is opgenomen, be-
nadrukt het belang van deze KLE voor de internal auditor.

De auditor zal als professional over een bepaalde hoeveelheid
mentale en sturende eigenschappen moeten beschikken. In-
telligentie, creativiteit en nieuwsgierigheid zijn basisvereisten
om leiding te kunnen geven aan deze ‘kennisafdelingen’. Daar-
naast moet hij natuurlijk de omgeving niet uit het oog ver-
liezen om een inschatting te kunnen maken van het grotere
plaatje. Een grote dosis aan ‘situational awareness’ is daarvoor
onontbeerlijk.

Groeien als leider

Het LiDRS-model kan op verschillende manieren worden ge-
bruikt om te groeien in een leidinggevende rol. Allereerst zijn
de KLEs en de bouwstenen bedoeld om na te denken over
de sturingsmechanismen van leiderschap. Zo komt de leider
van 2014 niet meer weg met slecht ontwikkelde handelings-
eigenschappen of vergeten sociaal of diplomatiek gedrag. De
leider van nu kan prima schakelen tussen alle zes de KLEs.
Het model helpt de leider om zichzelf objectief te evalueren,
maar ook om op dezelfde manier naar anderen te kijken en te
bezien waarom zij wel of niet goed leidinggeven.

Daarnaast kan met dit model een leidinggevende vragen om
hem op basis van objectieve criteria, eventueel anoniem, te
beoordelen als leider. Juist deze feedback is waardevol aan-
gezien het eigen beeld over leiderschap wordt getoetst aan
het beeld van anderen. Leiderschap is immers datgene wat
anderen jou toekennen. Tot slot biedt het LiDRS-model ook
de mogelijkheid om te leren van anderen. Hoe hebben leiders
in een soortgelijke situatie hun model vormgegeven? Op welke
eigenschappen leggen zij de nadruk en waarom? Juist door het
eigen model te vergelijken met andere leiders creéert men een
onschuldige, veilige manier van feedback, waarmee men als
leidinggevende kan groeien.
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Laat je horen

Het gaat te ver om het volledige LiDRS-model hier tot in detail
te behandelen. Feit is dat het model gebruikt kan worden om
zicht te krijgen op de belangrijke leiderschapseigenschappen
voor de auditor. Bepaalde bouwstenen moeten bij de internal
auditor nu eenmaal goed ontwikkeld zijn. Het model geeft niet
alleen een handvat tot zelfevaluatie, maar biedt ook mogelijk-
heden om van anderen te leren.

Voor de internal auditor is het van essentieel belang dat hij
zich bewust is van het feit dat vele leiderschapseigenschap-
pen ook voor hem belangrijk zijn om door te ontwikkelen. De
internal auditor zal meer en meer leiderschapseigenschappen
moeten bezitten om zijn boodschap over te brengen. Zowel
naar bijvoorbeeld een audit committee als binnen een raad
van bestuur. Het zijn niet alleen de ‘handelende’ COO of de
narcistische CEO die zijn stempel drukt op de organisatie.
Ook de internal auditor dient leiderschap te tonen en zal ver-
volgens worden gehoord! Hiermee kan hij een grote bijdrage
leveren aan het voorkomen dat zijn organisatie negatief in het
nieuws van morgen komt. <<
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Nieuw redactielid

Huub van Hout

In het dagelijks leven ben ik audit director
bij ABN AMRO met als aandachtsgebied
Retail & Private Banking. Mijn achter-
grond ligt in de bestuurlijke informatie-
kunde, aangevuld met accountancy. Sinds
vorig jaar mag ik mezelf ook CIA noemen.
Mijn beroepsleven heb ik grotendeels
ingevuld met (internal) auditfuncties met
een lang intermezzo in het buitenland bui-
ten audit. Ik noem dit omdat ik in die tijd
ook onderwerp van (internal) audit ben geweest. Dit laatste
is een verrijking en vergroot je inlevingsvermogen. Het doet
me denken aan de klassieker: Every audit starts with two big
lies. 1. Auditee: ‘It is good to see you.’ 2. Auditor: ‘We are here
to help you.

Inmiddels merk ik dat dit steeds minder van toepassing is en
dat pleit voor de beroepsgroep. Ook toezichthouders (RvC,
AFM, DNB e.d.) weten de internal auditor steeds vaker te vin-
den, wat aangeeft dat de beroepsgroep steeds meer voor vol
wordt aangezien. ‘Noblesse oblige’ denk ik dan. Zelf geloof ik
ook dat als we spreken over toezicht, er vaak gedacht wordt
aan extern toezicht. De oplossing ligt meer in het versterken
van intern toezicht. En hier spelen we als internal auditors
een belangrijke rol. Als redactielid hoop ik te kunnen bijdra-
gen aan het versterken van de relevantie van ons beroep.

Op het meer persoonlijke vlak: ik ben getrouwd, vader van
drie kinderen en trotse baas van een Labradoodle. Ik mag
graag een stukje joggen al (b)lijkt dat ieder jaar iets minder
snel te gaan. <<





