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Zes soorten probleemgedrag in je organisatie –  
Wat kun je eraan doen?  
 
Potentieel versterken. Dat is wat ons in ons werk met leiders en teams voor 
ogen staat. Veel teams raken verstrikt in gedoe en negativiteit. Waardoor er 
minder ruimte komt voor groei en ontwikkeling van wat al goed is.  
 
Soms ontstaat de negativiteit door het gedrag 
van één van de teamleden met zijn of haar 
probleemgedrag. Want hoe getalenteerd jouw 
mensen ook zijn, sommigen hebben wellicht 
gedrag dat een vervelende impact heeft in het 
team en/of in de organisatie. De een is teveel 
gefocust op problemen, de ander neemt 
structureel teveel hooi op zijn vork. En weer 
een ander is wel erg succesvol, maar ten koste 
van andermans gevoelens. Het kan hun eigen 
effectiviteit in de weg zitten, maar ook de sfeer 
in het team schade toebrengen. Herken je dit gedrag? Heb jij ook mensen in je 
team die zich niet constructief gedragen? 
Wij begeleiden deze mensen regelmatig in onze coaching trajecten.  
Maar werkelijke verandering en verbetering van de team effectiviteit begint bij 
het aanspreken van de probleemveroorzaker door jou als leidinggevende. En 
wel zo snel als mogelijk. Laat dit gedrag niet voortwoekeren.  

Maar… Hoe pak je dat effectief aan? Wat zijn de technieken die wij als 
coach gebruiken die je zelf kunt toepassen? En… niet onbelangrijk: wat 
is het resultaat op lange termijn als het negatieve gedrag niet verandert? 

 
Welke soorten gedrag herken je, en wat kun je eraan doen? 
Zes soorten gedrag dat problemen veroorzaakt,  zijn benoemd door Waldroop en 
Butler in hun Harvard Business Review artikel ‘Managing Away Bad Habits’ (2000). 
De beide psychologen hebben het gedrag verwerkt in zes makkelijk herkenbare 
karakters.  We bespreken ze hier alle zes en geven je tips hoe je jouw mensen kunt 
leren om meer positief gedrag te ontwikkelen.  
 
Let op: het gaat hier om zes soorten gedrag van je medewerker, gezien vanuit het 
perspectief van de leidinggevende. En het is ook goed om als je zelf leidinggevende 
bent, te reflecteren op je eigen gedrag. Lijkt één van de karakters op jou? Overleg 
dan eens met een vertrouwde collega of hij of zij dat herkent. Je kunt de strategieën 
hieronder genoemd ook zelf uitproberen natuurlijk. 
 
 
 
 



 
1. De Held (The Hero) 

Wie wil er geen Held in zijn team? Hij is gedreven, gaat 
voor persoonlijk en zakelijk  topresultaat. En pusht zichzelf 
en anderen om deadlines te halen en kwaliteit te leveren. 
Maar Helden kunnen zichzelf ook te ver pushen en in een 
burnout raken. Ze kunnen ook moeite hebben met het 
behouden van hun eigen mensen, omdat slechts enkelen 
de grote werklast kunnen dragen die de Held van hen 
verwacht. Ze focussen meestal alleen op het bereiken van 
doelen, en niet of veel minder op het voldoen aan de 
behoeften van anderen. Voor hen is het dus belangrijk dat 
ze empathie voor hun collega’s ontwikkelen. Hoe herken 
je de Held? Let op je mensen met de beste resultaten. Zij 
zijn ook vaak degenen die het eerst op kantoor zijn en het 
laatst vertrekken. Of mailtjes sturen om 01.00 uur ’s 

nachts… 
 
Begeleiden van de Held 
Je wilt de Held zijn Heldengedrag niet laten stoppen. Maar je wilt als leidinggevende 
voorkomen dat dat gedrag hemzelf of anderen schade toebrengt. Start je gesprekken 
met het uitspreken van je waardering voor zijn goede werk. En breng vervolgens 
jouw zorg voor zijn welzijn op tafel.  Vraag hoe hij zich voelt. Vertel je Held dat hij af 
en toe moet vertragen en rust moet nemen. Benoem heel specifiek welk gedrag je 
een probleem vindt. Zoals het werken van overdreven veel uren. En leg uit hoe dat 
hem zelf en zijn mensen kan schaden.  
De Held pusht misschien ook zijn collega’s tot het randje. Hij focust volstrekt op het 
realiseren van doelen, en niet op het tegemoet komen van de behoeften van 
anderen. Daarom is het belangrijk dat hij empathie ontwikkelt voor collega’s.  
Wellicht is jouw Held al dicht bij een burnout, maar heeft hij het zelf nog niet in de 
gaten. Vraag of hij een ‘burnout test jezelf’ wilt doen en vraag hem hoe hij meer 
ruimte en rust kan creëren. Dat kan bijvoorbeeld door vrije dagen in te plannen of 
een deel van de werklast te delegeren. 

De Held heeft het misschien ook meer nodig om de subtiele hints van 
anderen te kunnen lezen. Vraag hem of hij tekenen ziet van overwerkt 
gedrag bij collega’s, zoals weerstand om nieuwe taken op te pakken. En 
vraag naar zijn observaties van non-verbale signalen, zoals gekruiste 
armen of het vermijden van oogcontact. Dat soort signalen kunnen 

defensief gedrag, stress of weerstand aangeven.  
Als je denkt dat hij zijn team of zijn collega’s overvraagt, adviseer dan om gas terug 
te nemen. Of om elkaar niet buiten werktijd te bestoken met emails of telefoontjes.  



 
 
2. De  Ik-heb-het-beste-idee-collega (The 

Meritocrat) 
De  Ik-heb-het-beste-idee-collega gelooft dat ieder goed 
idee op zichzelf staat. Zij (of hij) heeft geen idee waarom zij 
haar idee zou moeten verkopen of aanpassen om te 
voldoen aan de verwachtingen van anderen. Ze haat 
kantoorpolitiek. En vaak is ze een slechte onderhandelaar 
omdat ze geen zin heeft en het frustrerend vind om 
draagvlaak voor haar ideeën te creëren. 
 
De  Ik-heb-het-beste-idee-collega werkt meestal erg hard 
en is intelligent. En ze is ook oprecht bezig met het 
verwezenlijken van belangrijke doelen. Toch stagneert de 
carrière van dit soort mensen vaak. Haar gebrek aan 
politieke talent kan haar eigen positieve talenten 
overschaduwen. En het kan zijn dat ze veel minder 
zichtbaar is in de organisatie omdat ze haar ideeën niet wil verkopen aan belangrijke 
collega’s of stakeholders.  
 
Begeleiden van de  Ik-heb-het-beste-idee-collega 
Start het gesprek met sympathie. Laat haar weten dat je begrijpt dat ze vanuit haar 
perspectief politiek gedrag kan ervaren als zonde van de tijd om met omwegen bezig 
te zijn. Vraag haar hoe haar ideeën echt tot volle bloei kunnen komen. En voer het 
gesprek over het creëren van draagvlak, het bouwen van allianties en het uitleggen 
en verkopen van ideeën als een essentieel onderdeel van het proces in een 
organisatie om tot succes te komen. Vraag haar hoe dat voor haar voelt. 
Het kan zijn dat het voor de  Ik-heb-het-beste-idee-collega voelt als gezichtsverlies of 
als het verloochenen van haar integriteit. Zoek dan samen naar methoden om dit te 
voorkomen of te verminderen. Dat kan door het gebruik van bijvoorbeeld een 
Stakeholder Analyse. Er zijn ook andere modellen die het gebruik van eerlijke en 
effectieve communicatie bevorderen zoals het Influence Model van Cohen en 
Bradford. 
Pak dan één van haar recente ideeën als voorbeeld. Kijk samen hoe zij de key 
stakeholders en potentiële bondgenoten aan boord kan krijgen. En help haar om 
bloot te leggen wat die anderen eigenlijk drijft. Wat hun doelen en behoeften zijn. 
Zodat zij een aanpak kan ontwikkelen met hen in gedachten. 

Tip: De  Ik-heb-het-beste-idee-collega kan onderhandelen wellicht zien als 
een winnen-vs-verliezen situatie. Waarin zij geforceerd wordt om een stap 
terug te doen. Leer haar om te denken in termen van een win-win situatie 
die focust op het vinden van een oplossing die voor beide c.q. alle partijen 
werkt. Welke situatie heeft zij in het verleden meegemaakt waarin er een 

oplossing kwam die voor iedereen aanvaardbaar was en tot succes heeft geleid? 
Zo’n situatie kan haar inspireren in soortgelijke kwesties.   
 



 
3. De Bulldozer 

Bulldozers bereiken hun doelen tegen elke prijs. 
Ze hebben alleen niet in de gaten dat ze anderen 
kunnen intimideren en vervreemden op hun tocht 
naar het realiseren van hun doelen. Hun collega’s 
kunnen hen zelfs soms beschrijven als ‘gemeen’. 
Ze wantrouwen anderen. Waardoor anderen hen 
niet vertrouwen. 
Aan de andere kant zijn Bulldozers vaak wel 
effectief, waardoor ze hun gedrag onverminderd 
voortzetten. Maar… in de loop van de tijd heeft 

Bulldozer gedrag een negatieve impact op de teamgeest en het gedrag vermindert 
uiteindelijk de effectiviteit van iedereen. Bulldozers hebben vaak wanneer ze 
leidinggevende zijn – net als de Helden – een groot verloop van mensen in hun 
teams.  
 
Begeleiden van de Bulldozer 
De allerbelangrijkste tip: benader Bulldozers door er zelf één te worden. Althans, 
voor even. Spreek hen heel direct en duidelijk aan en laat hem weten dat hij op 
kantoor vijanden maakt of heeft gemaakt. Een openingszin als: “Als ik het in 
stemming breng, dan is er geen twijfel over mogelijk. Dan word je ontslagen” – is een 
aanpak die Waldroop en Butler als effectief aangeven. Maar het beste is natuurlijk 
om zelf te beoordelen welke formulering volgens jou het beste helpt. Het is wel 
essentieel dat je Bulldozers niet ontmoedigt in hun passie en energie. Ze moeten 
simpelweg hun gedrevenheid op een positievere manier kanaliseren. 
Verzamel bewijs om alle protesten te kunnen pareren. En wees voorbereid om 
voorbeelden te noemen die aangeven hoe de Bulldozer zijn collega’s heeft gepest of 
van zich heeft vervreemd. Zorg ervoor dat hij duidelijk weet wat de consequenties 
zijn van een weigering om te veranderen. 
Zodra de Bulldozer bereid is te luisteren, moedig hem dan aan om zijn fouten te 
herstellen. Leg uit hoe hij excuses kan aanbieden om beschadigde relaties te 
herstellen. En help hem om die excuses zo goed en zo goed mogelijk toegesneden 
op de mensen die hij foutief heeft behandeld, te formuleren. Oefen het excuses-
gesprek samen in een rollenspel om deze lastige gesprekken voor te bereiden. 
Bespreek ook de triggers voor hun hatelijke gedrag. In wat voor soort situaties voelt 
hij zich getriggerd om zich zo te gedragen? Hoe voelt hij het aankomen? Onderzoek 
samen wat er nodig is om weer tot zichzelf te komen als hij zo’n trigger ervaart. 
Bijvoorbeeld dat hij de ruimte even verlaat en zich terugtrekt om enkele malen diep 
adem te halen, tot rust te komen en te focussen op een positief beeld. Ook hier kan 
rollenspel helpen om de bulldozer zich comfortabel te laten voelen met nieuw 
gedrag.  

Tip: Bulldozers zijn erg goed in het voor elkaar krijgen van dingen. Moedig 
hem dus aan om zijn energie te focussen op het realiseren van nieuw, 
positief gedrag, zoals het laten zien van prettige omgangsvormen, het tonen 
van empathie en het versterken van het vertrouwen.  
 

 
 
 



  
 

4. De Pessimist 
 
Pessimisten zijn tegen elke verandering. Zij zijn degenen die nee zeggen 
en die waarschuwen voor zelfs de kleinste beslissing. Ze zijn grotendeels 
gedreven door angst. Het resultaat daarvan is dat ze werken om fouten en 
vergissingen te voorkomen. En daarmee verlammen ze niet alleen hun 
eigen creativiteit en flexibiliteit. Maar ook die van anderen. Herken je dat? 
 
Begeleiden van de Pessimist 
 Ook al is de Pessimist zorgelijk en angstig voor 
verandering, vrijwel altijd heeft hij ook grote 
aandacht zorg voor zijn team en de organisatie. Hij 

wil dat alles goed gaat. Zijn voorzichtige gedrag kan – op 
de juiste manier – heel erg bruikbaar zijn. Vooral op het 
gebied van kwaliteit, of bij afdelingen waar kwaliteit van 
levensbelang is. Bijvoorbeeld op het vlak van gezondheid 
en veiligheid, en in sectoren waar grote fysieke, 
operationele of financiële risico’s zijn. 
Open het gesprek daarom met een compliment en het erkennen van de waarde 
van voorzichtigheid, en ga dan direct door met de vraag of hij een idee heeft hoe 
schadelijk overmatige bezorgdheid kan zijn. Het kan niet alleen leiden tot paniek, 
het kan ook de effectiviteit van het team en de teamgeest nadelig beïnvloeden. 
 
De Pessimist is wellicht tegen verandering omdat hij ’t niet helemaal doorgrondt. 
Wat kan helpen is een objectieve Risico Analyse waarin je (eventueel samen) de 
risico’s in kaart brengt die met de verandering gepaard gaan. Moedig de 
Pessimist aan om een dergelijke analyse te maken en de risico’s van de 
verandering te vergelijken met de risico’s van niets doen. 
Kom tot een beter begrip van de Pessimist door verder te vragen over het 
waarom van zijn voorzichtigheid. En tot slot: een valkuil van de Pessimist is dat hij 
uit angst om anderen te vertrouwen gaat micromanagen. Help hem om dit te 
voorkomen door hem aan te moedigen taken te delegeren en samen te 
inventariseren welke taken hij aan wie kan overdragen.  
 Tip: onthoud dat voorzichtigheid een gezonde respons is op een 

risicovolle situatie. Coach Pessimisten langs die lijnen en vraag hem 
om een niveau van voorzichtigheid dat gepast is bij zijn rol.  
Het gedrag van de Pessimist kan ook gedreven zijn door paniek. Dit 
kan een indicatie zijn voor ernstige klachten. Mocht je niet helemaal 

zeker zijn of zorgen hebben over zijn niveau van angst, raadpleeg dan een zorg 
professional.  
 



5. De Rebel 
 
Rebellen tarten elke autoriteit bij elke gelegenheid. Ze 
kunnen klagen over het beleid of het management (maar 
doen er zelf vaak weinig aan), ze maken cynische grapjes 
over het bedrijf en ze stellen elke beleidsverandering ter 
discussie.  
Je merkt dat het uitdagend kan zijn om deze mensen te 
managen. Ze doen ongetwijfeld zinvol werk, maar hun 
houding kan de sfeer en de samenwerking binnen het team 
ondermijnen. Hun negativiteit kan anderen infecteren en op 
lange termijn kunnen ze zelfs de organisatiecultuur in 
negatieve zin veranderen.  
De Rebel heeft echter groot leiderschapspotentieel. Hij ziet 
waar verandering nodig is en hij heeft ook de energie en de 

passie om de verandering te bewerkstelligen. Hij heeft alleen een stevige hand en 
een inspirerende coachende leidinggevende nodig die zijn negatieve energie kan 
omzetten in een positieve kracht voor verandering.  

 
Begeleiden van de Rebel 
Onthoud dat de Rebel leeft van provocaties. Wanneer je de Rebel dus 
aanspreekt over zijn gedrag, dan is het managen van je eigen emoties van 
levensbelang. Blijf kalm en zorg er tegelijkertijd voor dat je assertief bent.  
Geef de Rebel een project waarbij hij anderen voor zich moet zien te winnen. Als 
de Rebel wordt uitgedaagd om te focussen op de positieve kanten van een 
project om het te kunnen verkopen, dan moet hij zijn eigen negatieve houding 
overwinnen. Veel Rebellen houden ervan om te klagen, maar ze zijn wel 
ontvankelijk en passen hun houding aan als ze de gezichtspunten van anderen 
horen. 
Als de Rebel weigert om een project te leiden of uit te voeren, neem dan een 
andere route: vraag hem – zonder emotie of beschuldiging – of hij van plan is om 
weg te gaan. Leg uit dat zijn houding een uitstraling heeft van afhaken en weg 
gaan. Het is heel waarschijnlijk dat hij reageert met ongeloof en dat hij zegt dat hij 
helemáál niet van plan is om weg te gaan. Geef dan duidelijk aan dat je zijn 
klaagzang niet langer tolereert. Vooral als het gaat om aspecten die buiten zijn en 
jouw invloedssfeer liggen.  
Daag de Rebel uit om alles op te schrijven waarvan hij gelooft dat veranderd zou 
moeten worden in de organisatie. Vraag ook om de organisatiecultuur te 
bestuderen voor één of twee weken door te observeren hoe mensen zich 
gedragen en hoe ze met elkaar communiceren. Maak duidelijk dat het aanpassen 
aan de organisatiecultuur en het leren om succesvol met mensen samen te 
werken in plaats van ze tegen te werken, een 
eerste zinvolle stap is om alles wat op zijn lijst 
van verbeteringen staat, aan te pakken en te 
veranderen.  

Het belangrijkste is dat de Rebel 
begrijpt hoe zijn negatieve houding en 
commentaar invloed heeft op 
anderen. Je kunt de Betari Box 



gebruiken om de impact van zijn gedrag in kaart te brengen.  
6. De Prima Donna (the Home Run Hitter) 

 
De Prima Donna werkt voor het aanzien en de 
goedkeuring van haar (of zijn) baas en collega’s. 
Net zoals de Held en de Bulldozer maakt zij de 
grootste klant, de meeste omzet of de hoogste 
omloopsnelheid. Zij levert kortom de beste 
prestaties, maar zij heeft een andere drijfveer: de 
behoefte aan goedkeuring. 
Prima Donna’s zijn succesvol, maar ze nemen 
vaak te grote stappen. Daarmee kunnen ze zowel 
hun eigen vooruitzichten als het succes van het 
team ondermijnen door het te groot aan te pakken 

als juist een kleinere actie meer op z’n plaats was geweest. 
 
 Begeleiden van de Prima Donna 
Start met het uitspreken van je complimenten. Hoezeer je haar harde werk en 
succes waardeert. Verzeker haar dat ze al (meer dan) op het goede spoor zit met 
het realiseren van de doelstellingen. Maar geef aan dat je wilt dat ze dat op een 
gezonde manier doet.  
Neem de tijd om met haar te gaan zitten en te praten over haar carrière strategie. 
Waar wil ze uiteindelijk zijn in de organisatie? Wie is haar grote voorbeeld? 
Leg uit dat de persoon die volgens haar het ideaalplaatje is, er ook niet in één 
week is gekomen. Hij of zij heeft jaren ervaring en bewezen dat gestaag leveren 
van resultaten belangrijk is. Het is heel begrijpelijk dat ze haar doelen onmiddellijk 
wilt realiseren, maar door op volle kracht vooruit te haasten en te focussen op 
korte termijn goedkeuring, mist ze wellicht ook waardevolle leerervaringen. Dat 
zou haar ontwikkeling in gevaar kunnen brengen.  
Het is ook essentieel om het belang van risico analyse aan de Prima Donna over 
te brengen. Als ze zeker wilt zijn van lange termijn goedkeuring, dan is het 
belangrijk dat ze laat zien dat ze een veilige gok is. Dat zij in staat is om risico’s 
zorgvuldig in te schatten en goed gefundeerde beslissingen te nemen voordat ze 
aan een project begint. Risico analyses zijn ook mooie gelegenheden voor 
reflectie die de Prima Donna helpt om wat te vertragen en de tijd te nemen om 
haar acties te overdenken.   
Moedig de Prima Donna aan om het succes van het team voorop te stellen: hoe 
kan zij eraan bijdragen dat anderen slagen? Leg de voordelen uit van positief 
teamwork en vraag hoe zij een reputatie kan opbouwen als teamspeler waarmee 
ze de teamleden kan ondersteunen in het bereiken van hun doelen.  

Tip: kijk ook naar je eigen managementstijl. Bevorder je het Prima 
Donna gedrag op de een of andere manier? Misschien doordat je 
niet regelmatig feedback geeft en het vertrouwen dat ze het goed 
doet? Zorg ervoor dat je regelmatige bila’s hebt met je Prima Donna 
om even stil te staan bij haar voortgang en doelen.  

 



Wat zijn de consequenties van probleemgedrag dat niet wordt aangepakt? 
 
We zien het helaas regelmatig en jij kent ze ook ongetwijfeld… Mensen die niet 
goed functioneren en daar niet op worden aangesproken. Iedereen is het erover 
eens dat deze mensen het leven van hun collega’s zuur maken. Ze creëren een 
vijandige en vervelende werkomgeving. Als het probleemgedrag niet direct wordt 
aangepakt en bijgestuurd, krijgt het de kans om te gaan woekeren en rotten. 
Want er wordt niet met hen gesproken, maar over hen. Onderhuids ontstaat er 
een vervelende dynamiek. Die erg besmettelijk is. Het levert irritatie op, vergiftigt 
de werkomgeving, vermindert productiviteit soms zo erg dat zelfs competente 
medewerkers hun ontslag nemen.  
De oplossing is klip en klaar: spreek hen aan, elke keer 
dat je het probleemgedrag signaleert. Maak afspraken 
voor verbetering. Help hen daarbij. En als het niet 
verandert: neem afscheid. Zo snel mogelijk. 
Stanford professor Robert Sutton PhD noemt hen 
‘certified assholes’. In zijn boek ‘The No-Asshole Rule’ 
geeft hij een test om in te schatten of je een asshole 
bent of niet. En nog belangrijker: hij geeft een 
zorgvuldig gecalibreerd meetinstrument ‘The Total Cost 
of Assholes’ waarmee je als organisatie een inschatting 
kunt maken van de schade. Ben jij één van de 
managers of vaandeldragers in jouw organisatie? Weet 
dan dat organisaties als Google en SAS de ‘No Asshole 
Rule’ hebben getransformeerd in stralende voorbeelden 
van een werkomgeving waar zelfvertrouwen en 
positiviteit geresulteerd hebben in productievere, meer 
gemotiveerde en tevreden medewerkers.  
En daar doen we het toch allemaal voor? 
 
Veel succes met je aanpak! 
 
Louise Kemps – Bas Arends – Caroline van Hoogstraten  

 
__________________________________________________________________ 
 
Heb je ook teamleden met probleemgedrag?  
Vanuit Stach faciliteren wij leiders, professionals en teams om veel meer te halen uit 
hun eigen potentieel. Wil je meer weten over de mogelijkheden van begeleiding van 
lastige collega’s? Wil je leren hoe je met een coachende aanpak jouw collega’s met 
probleemgedrag zelf aan het denken en aan het verbeteren krijgt? Hoe je een 
positieve en coöperatieve cultuur stimuleert?  
 
Kijk op www.stach.nu voor onze programma’s. Of neem contact op met Louise 
Kemps louise@stach.nu, Bas Arends bas@stach.nu  
Of Caroline van Hoogstraten caroline@stach.nu 
 
 


