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Korte  inhoud

 

 

 

Omringd door slechte bazen

THOMAS ERIKSON

 

Wordt  jouw kracht  op  de  werkvloer  vaak onderschat?  Voel je  je gedemotiveerd  op werk?  En  lijkt communiceren  met  je baas soms onmogelijk?

 

Iedereen  die  weleens  een slechte  baas  heeft gehad, weet  hoeveel  impact dat  kan hebben op je  motivatie  en  zelfvertrouwen. Zelfs de  meest plezierige baan  kan  negatief beïnvloed  worden door een halfbakken  leidinggevende.

In Omringd door slechte bazen leert  Thomas  Erikson je  hoe je  de verantwoordelijkheid neemt voor  je  eigen ontwikkeling binnen je  werk  en  hoe je om  moet gaan met  een baas die  op  een  compleet  andere planeet  lijkt  te leven. Erikson helpt  je  om  van  een nachtmerrie  op  de  werkvloer een  droombaan  te maken.

 

Het  mes snijdt echter  aan twee kanten, en daarom is  er  voor alle  managers een  bonus aan het  boek  toegevoegd: Omringd door luilakken,  een  handleiding  voor het managen  van  onderpresteerders.

 
VOORWOORD

 

 

 

Dit  boek is  gebaseerd op mijn  dertig  jaar  lange ervaring,  in eerste  instantie als baas, daarna  als  leiderschapstrainer  van  bazen en  ten  slotte  opnieuw  als  baas.  Veel van  wat  je  hier  zult lezen, is mijn interpretatie  van diverse  theorieën en modellen, die  ontwikkeld zijn om  met het  complexe  en hier en  daar  moeilijk te begrijpen proces dat  leiderschap wordt  genoemd,  om te gaan.

Waarschijnlijk zul  je het  niet  met alles wat  je  leest  eens  zijn,  maar  hoe opener je instelling, hoe  gemakkelijker  je  zult begrijpen wat ik  wil  overbrengen. Zoals gewoonlijk zijn er  ook andere  theorieën  en methodes  dan ik  in dit  boek beschrijf om  een  goed  functionerende dialoog  tot stand  te brengen op  de  werkplek.  En de komende  jaren  zullen  er vast  nog meer  ideeën opduiken. Maar weinig  onderwerpen  zijn  zo  vaak doorgelicht als leiderschap. Waar  ik  in dit  boek op  focus, zijn  de methodes die ik zelf  met succes  heb toegepast.  Om het  lezen  zo  eenvoudig  mogelijk te maken heb  ik  geprobeerd zo  concreet  te zijn als ik  maar  kon.  Lees  het boek met een  schrijfblok naast  je en  een pen  in  de hand.  Of  waarom zou  je je aantekeningen niet  gewoon  in het  boek zelf schrijven?

Alles  wat  je leest,  is gebaseerd  op  wat ik  bepalend  vond om  het samenspel  tussen medewerkers  en hun  bazen zo  soepel  en effectief  mogelijk te  laten verlopen.  Mijn ervaring  leert  dat  het beter is om  een of  ander  plan voor  je  leiderschap te hebben  dan  helemaal  geen plan.  Je  staat  op het  punt  om inzicht  te  krijgen  in het  mijne.

Ten slotte: beschouw  dit boek als een inleiding in  het thema  leiderschap. De ruim  driehonderd bladzijden  zijn te weinig  om  echt  de diepte  in te gaan.  Maar als je meer wilt weten, raad ik je  aan de  literatuurlijst  achter in het  boek te bekijken. Het  is  een  greep uit  de boeken die ik zelf heb gelezen toen  ik  me verdiepte in het  onderwerp, dat uiteindelijk de grote passie  in mijn leven is geworden.

Veel  leesplezier.

 

Thomas Erikson

 

 
INLEIDING

 

 

 

Waarom je dit boek  moet  lezen

Laten we direct  ter zake komen: de wereld  zit  vol slechte  bazen. Teamleiders, groepsmanagers, afdelingschefs, bedrijfsdirecteuren,  lijnmanagers, stafmanagers, adjunct-directeuren, CEO’s en hun bazen.  De ene keer gaat het om een  bestuursvoorzitter  van  een beursgenoteerde onderneming, de  andere  keer om de voorzitter  van  een of andere sportorganisatie. Op  alle niveaus in alle soorten organisaties vinden  we bazen die op de verkeerde  plek zijn beland. Die er een  puinhoop  van maken voor zichzelf of hun medewerkers, die  incompetent  of naïef zijn. Er  zijn veel te  aardige  bazen en bazen die ronduit boosaardig  zijn. Sommigen doen niet eens de moeite  om de voornamen van hun medewerkers te  onthouden,  anderen ontlopen hun  eigen verantwoordelijkheid.  Een aantal van hen  is zo onbekwaam  dat  de  organisatie strikt genomen beter af zou zijn  zonder hen.

Dat zijn de overbodige  bazen. De bazen die we eigenlijk niet nodig hebben  en die in  feite ons succes in de weg staan. Die überhaupt niets toevoegen aan  de organisatie,  behalve  hoofdpijn en  stress.

Ooit zei men dat de verantwoordelijkheid  van een baas simpelweg was:  leidinggeven en het werk verdelen.  Als  je  daarin slaagde, kon je de  baan aan. Een goede vriend van  me citeert graag zijn eigen  vader als  het om leiderschap gaat: ‘Zorg dat je nooit een baas wordt, want  dan moet je  uiteindelijk  alles zelf doen.’

Waarom is  het zo moeilijk te  definiëren  waar de baas  eigenlijk  zijn  tijd aan zou moeten  besteden? En is dat  echt zo  moeilijk?  Of  is het  misschien de eenvoudigste zaak van  de wereld? Als je er gewoon even  voor  gaat zitten  en een serieuze  poging doet?

En de bazen die het uitstekend doen  in  hun  rol – wat hebben zij  begrepen dat anderen  niet  snappen?  Is er  echt  een geheim op dit  punt?

Dit boek  bestaat  uit  twee  delen. Het eerste, ‘Omringd door  slechte bazen’,  beschrijft hoe  moeilijk  het is om je werk  te doen  als je  een slechte baas hebt. Hier bekijken we een voorbeeld van slecht leiderschap  en wat je  als medewerker aan die situatie  zou kunnen doen.

Dit deel is niets voor jou  als je  al een  baas bent en  weet wat je doet.  In dat geval kun je rechtstreeks doorgaan  naar het tweede deel  van het  boek, ‘Omringd door luilakken’, op bladzijde 175. Want er zijn namelijk ook gewone medewerkers die  op  een  verkeerde plek in het  arbeidsproces  zijn beland. Niet iedereen  is overal  goed in. In  dit  deel van het  boek kun je lezen hoe je ervoor  kunt  zorgen  dat je personeel  zijn  potentieel ontdekt  en zijn  werkelijke  drijfveren vindt. Dus  bazen: ga direct naar deel twee.

Als jij je echter oprecht afvraagt waarom  je baas doet zoals hij doet, lees  dan snel verder.  En  kom erachter wat  het  geheim is achter  het  functioneren van bepaalde  bazen – en  waarom anderen het heel  anders doen.

 

Omringd  door idioten?

Een paar jaar geleden schreef  ik een  boek met de titel  Omringd door idioten. Dat  gaat over de verschillen in onze communicatie en waarom bepaalde mensen zo moeilijk te doorgronden zijn. Ik introduceerde het DISC-systeem van William  Moulton Marston, dat in  de loop der tijd  door anderen verder werd ontwikkeld en uitmondde in een model met kleuren:  rood, geel, groen en blauw. Het doel was te tonen hoe je meer begrip kunt krijgen  voor mensen  die niet zo functioneren  als jijzelf. Natuurlijk beantwoordt  het model niet alle vragen over hoe  we nu echt functioneren, maar het biedt een goed  uitgangspunt voor  discussies en transformaties. Bovendien  ben je  zelden  slechts  één  kleur, maar  heb je trekjes van diverse kleuren.

Hier zijn een paar dingen  waar ik op wil wijzen in verband met het  DISC-model:

• Het gedrag van een individu  kan niet  volledig  worden verklaard met DISC-jargon.

•  Er zijn andere modellen die  gedrag  uitleggen, maar ik heb het  DISC-model hier als  uitgangspunt gebruikt,  omdat  het  pedagogisch zo gemakkelijk te  begrijpen is.

• Er zijn  meer  puzzelstukjes  dan ‘de  kleuren’ om verschillende gedragspatronen in kaart te brengen.

• Het DISC-model is  gebaseerd  op gedegen  psychologisch  onderzoek,  het wordt over  de  hele  wereld gebruikt  en is  in vijfendertig  talen vertaald.

• Historisch gezien zijn er in  verschillende  culturen  vergelijkbare modellen, bijvoorbeeld  de leer van  de lichaamssappen (humores), ontwikkeld door Hippocrates die leefde in de  Oudheid,  zo’n 2500 jaar  geleden.

• Rond 80  procent van alle mensen heeft een combinatie  van twee kleuren  die hun gedrag  domineren.  Circa 5 procent heeft maar één overheersende kleur voor hun gedrag. De  rest wordt gedomineerd door drie kleuren.

• Volledig groen gedrag of groen  in combinatie  met een andere  kleur is het gebruikelijkst. Volledig  rood gedrag of rood in  combinatie met  een andere kleur komt het minst  voor.

• Er  kunnen gedragsverschillen zijn tussen  mannen  en vrouwen,  maar in dit  boek laat ik het genderperspectief  buiten beschouwing.

• Het DISC-model is niet geschikt om ADHD, syndroom van Asperger, borderline of andere diagnoses mee te analyseren.

• Er zijn  altijd uitzonderingen op de  dingen  die ik in dit  boek beweer.  Mensen  zijn gecompliceerd – zelfs  rode personen kunnen bescheiden zijn en gele  zouden aandachtig kunnen luisteren.  Er  zijn groene personen  die conflicten aangaan,  omdat  ze geleerd hebben  hoe je  dat  doet, en veel blauwen  die  begrijpen wanneer het tijd  is om niet nogmaals te  controleren of het document in orde is.

• Alles wat beschreven wordt, draait om zelfinzicht. Problemen  ontstaan door  slecht  zelfinzicht.

• Mijn  eigen  kleuren zijn rood en blauw, plus wat geel. Het aandeel groen is te verwaarlozen.  Sorry.

 

In mijn vorige boek  hield  ik geen rekening met de diverse rollen die we op een  werkplek spelen. Ik heb  vaak de vraag gekregen of het niet mogelijk is om nog een  stap verder te gaan.  Natuurlijk, dat kan.

Laten we eens kijken naar  een  gedreven, resultaatgericht individu dat een probleem moet oplossen samen met iemand  die veiligheid, rust en kalmte zoekt. Als ze niet proberen  om  elkaar tegemoet  te komen, zullen er  problemen  ontstaan. Maar als we  eraan toevoegen dat  de eerste  bovendien de baas  van de tweede is, dan ontstaat er een nieuwe situatie, nietwaar? Of  als  de tweede toevallig  de  baas van de  eerste  is – dat zou de zaak pas  boeiend maken. Als we het baas-zijn  meenemen in de vergelijking,  dan is het bijwoord ‘idioot’ niet ver weg.

Ik snap dat je je  baas nooit  een idioot zou noemen waar  hij  bij is, maar je begrijpt wel  dat er werkplekken zijn  met problemen die rechtstreeks verband houden  met ongeschikte bazen. We moeten zowel inzicht krijgen in onze  verschillende persoonlijke eigenschappen,  als een manier  proberen te vinden om met het feit om te gaan dat een van ons macht heeft  over de  ander.

Als  je een vriend hebt die een eikel is,  kun je de vriendschap  altijd  beëindigen. Maar als je baas onredelijke eisen stelt, wordt  het  meteen gecompliceerder en wordt de waarde  van  een goed  functionerende dialoog  des te groter. Dat probeer  ik  duidelijk te maken in dit boek.

 

Maar  de pet van baas opzetten heeft toch wel iets  te betekenen?

En  toch… is  mijn  persoonlijke opvatting dat de verantwoordelijkheid  van de baas groter is.  Dat hij de kwestie zou moeten  aanpakken en voor een succesvolle oplossing moet zorgen.  En  natuurlijk kan  de baas  om een of  andere  reden gestrest zijn.  Ook al is de baas misschien door zíjn  baas  door de mangel gehaald, toch blijft hij verantwoordelijk voor zijn  medewerkers. Je kunt je  niet  verschuilen achter je eigen stress of als excuus aanvoeren dat  je  onvoldoende tijd  had. Als baas  heb  je een  verantwoordelijkheid tegenover je medewerkers, je moet  hen  zien en hun in elk geval probéren  te  geven wat  ze nodig hebben – bij  voorkeur voor ze daar zelf  om  gaan vragen.

Ik vind ook niet  dat  een  baas zich kan verschuilen achter vermeende onwetendheid over hoe  je je opstelt als baas of wat het  inhoudt om baas te zijn. Dat er  meer bij komt kijken  dan achter je bureau blijven zitten, kan iedereen op zijn vingers natellen.

In  de loop  van mijn  twintig jaar als consultant met een  focus op leiderschapsvragen heb ik uiteraard veel bazen ontmoet die goed zijn in  het ambacht van leiderschap. Sommigen  hebben er een natuurlijk talent voor, anderen  zijn  door  schade en  schande wijs geworden.  Hun medewerkers bewonderen hen, houden  van hen  en zouden  heel  wat uitdagingen aannemen ter wille van hen. Dat zijn  de  sterren die een voorbeeld  voor  anderen zijn.

Maar ik heb ook oneindig veel  bazen ontmoet  die in  wezen incompetent  waren. Een aantal van hen snapt  echt  niet wat  de functie  inhoudt. Enkelen kunnen het misschien  leren, terwijl anderen er niet eens in  geïnteresseerd zijn. Wat hen – naar mijn  mening – nog  minder geschikt  maakt. Bovendien zijn  sommigen van  hen ook nog eens overbodig of onnodig. Ze lopen alleen maar  in de weg. In feite hebben de organisaties geen behoefte  aan  hen.

De redenen dat  veel  bazen slecht functioneren  verschillen natuurlijk, maar er zijn wel bepaalde patronen. En  het is goed om die patronen te leren herkennen.

 

Verantwoordelijkheid maar geen bevoegdheden hebben

Dat  heb ik  zelf meegemaakt  als medewerker – situaties waarin ik veel verantwoordelijkheid  droeg, maar geen bevoegdheden had. Het was volstrekt onmogelijk  om aan  de  verwachtingen van de leiding te  voldoen. Als er iets misging,  werd  me de huid vol gescholden,  terwijl ik  nooit een compliment  kreeg als  iets uitstekend  gelukt was. Ik ben  zo iemand  die geen fles champagne  of bioscoopbonnen hoeft te hebben als  ik gewoon  mijn werk heb gedaan.  Maar als ik  iets buitengewoons heb gepresteerd, is het leuk  als  iemand (lees: de baas) daar wat  aandacht aan schenkt. Soms  is een waarderende duim omhoog in het voorbijgaan al voldoende.

Af en toe waren de eisen  absurd.  Er werden min of meer onoplosbare taken uitgedeeld. Desondanks  verwachtte  men dat ik  het  wel even zou oplossen.  Soms slaagde ik erin, andere keren  lukte  het niet.

Je weet zelf  hoe dat  gaat, je kunt  nu eenmaal  niet alles  klaarspelen.  Soms loopt  het  op  een fiasco uit.

Het  is  frustrerend om alleen maar orders te  krijgen, maar  geen invloed te kunnen uitoefenen op hoe je werk  bijvoorbeeld moet worden georganiseerd.  En dat niemand  luistert  naar jouw voorstellen en  ideeën. Soms  luisterde mijn  baas vriendelijk  en zei hij knikkend: ‘Ik  hoor wat je  zegt.’ Vaak gevolgd door een ‘maar…’. En dan  weet  je  wel hoe laat het is,  hè? Wat  hij  eigenlijk bedoelt,  is: ‘Ik hoor dat  je  praat, maar het boeit me  niet wat je zegt.’  De  baas heeft al een besluit genomen. Maar  waarom  heb je me dan überhaupt iets  gevraagd?

Of je baas luistert zowaar  en zegt: ‘Doe maar wat jij wilt,  maar  als het misgaat, is het  jouw verantwoordelijkheid.’

Bedankt voor het vertrouwen!

Ik heb nooit mijn mond gehouden. Toen ik  jong was,  had ik al moeite met autoriteit. Dat bracht me soms  in een  penibele situatie. En in  mijn latere leven plaatste ik nu en  dan vraagtekens  bij bepaalde  routines. Niet zelden was het antwoord volkomen van alle logica gespeend,  bijvoorbeeld  iets in de trant van: ‘Zo is het nu eenmaal.’ Of: ‘Zo doen  we  dat hier.’

De  favoriet is ‘We hebben het altijd zo  gedaan’, alsof dat  een  echt argument is.

Ik weet wat het betekent  als je geen invloed kunt uitoefenen op je  situatie als  gewone medewerker.

Uiteraard zijn er uitzonderingen. Ik heb ook bazen gehad die  goed konden  luisteren  en openstonden voor de  gedachten  en  ideeën van  hun medewerkers.  Enkelen van hen  waren bovendien zo netjes om te erkennen van wie  een idee afkomstig  was.

Ik  heb  me, vermoedelijk net als jij, vaak  afgevraagd hoe mijn baas eigenlijk dacht en functioneerde. Want  ik snapte echt  niet  wat er  aan de hand  was. Dus waarom zouden  we niet  eens kijken  wat  de redenen  voor  bepaalde eigenaardige gedragingen kunnen  zijn?

Laten we een  duik nemen  in  de wonderlijke wereld van het baas-zijn.

Riemen vast, we gaan van start.

 
DEEL 1

 

 

 

OMRINGD DOOR SLECHTE BAZEN
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SLECHT LEIDERSCHAP – EN DE ONTSTELLENDE  CONSEQUENTIES DAARVAN
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Goed leiderschap is erop  gebaseerd dat baas en  medewerkers snappen  dat ze in een symbiose werken  en dat ze van elkaar afhankelijk zijn om  alles goed te laten functioneren.

Baas-zijn kan irritant eenvoudig lijken.  Je hoeft immers alleen maar een stel vergaderingen af te  werken  en gewichtig  te kijken.  Veel  telefoontjes plegen en op vrijdagmiddag gaan golfen. Zo’n baantje kan iedereen wel doen. Gaat het goed, dan eist de baas  alle eer  op – gaat het mis, dan  kan hij altijd  een  ander de schuld geven.

Oké,  dat is misschien een beetje overtrokken.  De baan heeft wel iets meer  om het lijf. Maar de meeste mensen die een  slechte baas  hebben gehad, weten het: je kunt een  puinhoop maken  van die baan.

Waarschijnlijk hebben  we  allemaal weleens een  incompetente  baas gehad en  ons  afgevraagd waarom  hij zijn  werk niet  beter deed. Een aantal  bazen oefent in feite helemaal geen leiderschap uit, waardoor ze strikt genomen  overbodig zijn. En dat doet natuurlijk de vraag rijzen: wat moeten we met een baas die geen leiderschap  uitoefent?

Er zijn heel wat bazen  die niet eens de sleutels van  het kantoor zouden moeten hebben.

Je herkent  vast wel een paar van deze  types:

 

•  De  baas die nooit iets  zegt  wat ook maar een zweem  van positiviteit heeft

•  De  baas die alleen maar klaagt en zeurt over  alles  wat  je doet

• De baas die jou de schuld geeft van zijn eigen fouten

• De baas die  met de  eer  gaat strijken  voor iets wat  jij gedaan hebt

• De baas  die  geen idee heeft wat je dag in, dag uit doet

• De baas die nooit zijn  beloften nakomt

• De baas die plotselinge woede-uitbarstingen heeft  zonder  aanleiding

•  De baas die verwacht dat je  gedachten kunt lezen

•  De baas die zo  nodig aan de klanten moet vertellen  wat jij fout  hebt gedaan

•  De baas die  zulke warrige  instructies geeft dat  je  onmogelijk kunt begrijpen  wat hij wil

• Of  de baas die  alleen maar rommelig  en  ongestructureerd is en  nooit zijn papieren kan vinden

• De  baas die een controlfreak  is en zich  bemoeit met alles wat  je  doet

• De baas die alles tot  drie cijfers  achter de komma  wil micromanagen

• De baas die jou  nooit  enige verantwoordelijkheid geeft

• De baas die absoluut alles  zelf wil beslissen

• De baas die altijd  ergens anders is

• De baas  die nooit directe  orders geeft,  maar hoopt dat  je het desondanks zult snappen

•  De baas die het  niets  kan  schelen dat sommige  mensen lopen te lanterfanten

• De baas die zo  conflictschuw is dat  alles is toegestaan op de werkplek

• De baas die eist dat hij  gehoorzaamd wordt, gewoon  omdat  hij  de baas is

• De  baas die zich zozeer inspant om te laten zien dat hij luistert,  dat  hij  geen woord  meekrijgt van wat  je zegt.

 

Vaak hebben bazen geleerd  wat ze  moeten doen. Ze hebben hun manier van leidinggeven  voor een  groot deel van hun  eigen bazen geleerd.  Ze zijn beïnvloed door  anderen en  proberen  hun best te doen. Sommigen  van hen zou  je moeten feliciteren omdat ze, ondanks  het ontbreken  van een  concreet  plan,  niet ten onder  zijn gegaan.

De  meesten nemen de  taak van baas  natuurlijk  niet  op zich met het  voornemen om  er een zootje van  te maken. De  absolute meerderheid van  alle  bazen  probeert  fatsoenlijk werk te  leveren. Maar soms wordt het echt  een compleet  gekkenhuis.

Zelf kreeg ik  inspiratie voor mijn leiderschap van behoorlijk slechte bazen. Soms  wekte alleen al de gedachte  dat  ik  in  dezelfde ruimte moest zijn als zij mijn irritatie. Dit  leidde ertoe  dat ik  hun manier van doen ging bestuderen, om het  daarna zelf precies andersom te doen. Een redelijk doordachte strategie, vond ik.

Zo had ik een baas die altijd zijn  kantoordeur dichtdeed. Dat stoorde  mijn collega’s  en mij. Ik  nam  me  voor om altijd toegankelijk te zijn als  ik ooit baas werd en een  eigen kantoor kreeg. En toen  ik dat  kantoor kreeg, lette ik erop dat de deur  wagenwijd openstond.

Een andere baas van me maakte herhaaldelijk fouten bij het werk. Iedereen kan een fout  maken, maar hoe reageer  je  als dat gebeurt? Je erkent dat je de mist in bent gegaan en gaat verder.  Je schuift  de  schuld  niet  op  iemand anders,  en  bovenal scheld je je medewerkers niet uit en stel  je  hen niet verantwoordelijk als je  er zelf een puinhoop van hebt gemaakt. Ik heb het  een  paar keer zien  gebeuren en mezelf  beloofd  om niet in die valkuil te trappen. Als ik me slecht had gedragen tegenover een  medewerker, zou ik gewoon  mijn  excuses aanbieden,  nam  ik me voor.  En dat doe ik nu  inderdaad, hoewel ik soms  een poosje zit te tandenknarsen voor het me lukt. Maar ik vind dat het  erbij  hoort als je het goede voorbeeld wilt geven – verantwoordelijkheid  nemen voor je eigen fouten.

Maar het  baas-zijn  kan verwarrend zijn. Geloof  me, ik spreek uit ervaring.  En wanneer de symbiose tussen baas en team verstoord  wordt, kan de stemming nog lang behoorlijk verziekt blijven.

 

De verkoper die het beter wilde  doen dan goed voor hem was

Ben  ik aan het  overdrijven? Denk ik dat  ik  alle antwoorden heb? En dat ik dus  de beste baas ter wereld ben?

Echt  niet.

In  zo’n  context ligt hooghartigheid  altijd op  de loer. Je  weet hoe dat  meestal  gaat, hè? De auteur van het leiderschapsboek dist een  omstandig doemscenario op, en uiteindelijk redt hij  de  situatie dankzij  een of ander  ongekend vermogen en ongeëvenaard talent. Zo eenvoudig is het natuurlijk nooit.

Ik kreeg  mijn eerste baan als  baas  toen  ik in de twintig was. Ik was een goede verkoper,  dus ik  wist mezelf ook heel goed te verkopen. Als je  jong bent, blaak je van  het zelfvertrouwen en dat gold ook  voor mij. De dag voor het  sollicitatiegesprek had ik nog mijn sterktes en  competenties  uit mijn  hoofd geleerd. ‘Neem mij aan,’ zei ik. En dat deden ze. Ze vonden het leuk dat ik gedreven  en positief overkwam en waardeerden het dat ik mensen voor me  kon innemen.  ‘Die kerel kan goede zaken  voor ons doen.’

Ze  hadden beter  moeten  weten.

Ik stormde bruisend  van energie mijn nieuwe  werkplek  binnen, vol  zelfvertrouwen  en met  het  gevoel dat ik de wereld  kon redden. En  ik had  kolossale ambities. Niemand  kan zeggen dat ik destijds  ongemotiveerd  was. En  volgens mij voelde mijn groep  van  dertien personen dat ook. Ze merkten duidelijk  dat er iemand met energie  was  binnengehaald. Tot zover geen  enkel probleem.

Wat  ik met  al die energie deed?

Eh…

Weet je, het is  vijfentwintig  jaar geleden, maar  ik  vind het nog steeds moeilijk om erover te praten.  Een tijd geleden  kwam ik toevallig een  vrouw  tegen  aan wie ik destijds leidinggaf.  Ik zag  haar terwijl ik op straat liep en dook instinctief  weg  achter een pilaar.  Ik geef het  niet  graag toe, maar ik  schaam  me er nog steeds voor hoe weinig steun ik haar destijds heb geboden.

Hoewel  er sindsdien  een  half  leven  verstreken  is, kon  ik haar nog steeds  niet in  de ogen  kijken.

 

Met alleen motivatie en zelfvertrouwen  kom  je er  niet

Ik had een enorme  drive, maar wist niet hoe ik mijn dagen moest  indelen.  Geen structuur, geen  planning; ik kon  het woord follow-up amper spellen en  mijn gezonde verstand  was  ik kwijt – alles was een complete  chaos.  Ik  rende  rond als een  kip zonder kop  en  rukte en  trok  aan alles wat  mijn voortgang belemmerde. Na  een paar jaar in de branche kende ik het  bedrijf, dus ik wist een  paar  klanten  binnen te halen. Perfect – dat  was ook de  bedoeling! Dus ik haalde  een paar klanten  binnen. Dat was oké,  maar  daarvoor was  ik niet ingehuurd.

Op de nieuwe  werkplek bleken bovendien allerlei  mysterieuze regels te bestaan die ik niet  kende. Ik zou  een  boek kunnen vullen met  alle ongeschreven wetten.

Zo herinner ik me een van de vragen waar  mijn  personeel in de eerste week mee  kwam: ‘Wat doen we  met  het lunchrooster?’  Ik begreep er niets  van. ‘Eet maar  als  je honger hebt.’ Maar dat  ging niet – we  konden immers  niet zomaar alles  uit  onze handen  laten vallen  tijdens de lunch. (Het  ging hier om een  groot bankfiliaal in de tijd dat  het  publiek daar nog  geregeld  binnenstapte.)  Achteraf gezien vind ik dat het personeel  het ook wel zonder  mijn inmenging had kunnen oplossen. Maar  mijn reactie  was: ‘Los het  maar op.’

Dat was mijn  gebruikelijke reactie  op vragen waarop ik geen antwoord had.

‘Los  het maar op.’

Er staat een  klant te schreeuwen bij de balie. ‘Los het maar op.’

Er ontbreekt geld  uit de  kas. ‘Los het maar op.’

Ulla  heeft vrij en Marja is ziek – we  hebben geen back-up tijdens  de lunch. ‘Los het maar op.’

Een medewerkster was zo gestrest op het werk  dat  ze vrijwel dagelijks  buikpijn had. Op een bepaald  moment liet ze me  haar  agenda zien en  dat was een regelrechte  ramp. Ze stond aan de  rand van de  afgrond  met haar planning. Van acht uur ’s ochtends tot vijf  uur  ’s middags stond  er een  rij klanten  voor haar balie. Zelfs de  lunches waren volgeboekt met klanten. Er was  niet  eens tijd om naar het toilet te gaan.  Zo kon het echt  niet  langer.  Maar ik herinner  me dat ik alleen naar het overvolle rooster van  de  vrouw  staarde en iets antwoordde  in de trant van ‘o jee’.

Achteraf begreep ik  dat  ze me  om  hulp vroeg, maar mijn eigen reactie  staat nog pijnlijk duidelijk in  mijn herinnering gegrift: ‘Los het maar  op.’  Ik had geen antwoord. Ik wist niet wat er  nodig was. Ik  begreep  niet eens  hoe die situatie ontstaan was.

‘We moeten  gewoon harder werken.’

Dat  is niet het  advies  waar iemand die  toch al omkomt in het  werk  op zit te wachten.

Ik maakte heel  vaak  dat soort  opmerkingen.  En dit was begin  jaren negentig. Uitspraken als ‘Kom  niet met problemen, kom met  oplossingen’  waren  populair in die tijd. En dat werd mijn motto, uit volle  overtuiging. Natuurlijk zit er  een kern van waarheid in die uitdrukking – soms moet je  niet  alleen problemen zoeken – maar het hangt er ook van  af hoe je dat montere  advies brengt.

Mijn timing  was zelden  geslaagd.

Jazeker, soms kwamen de medewerkers  met oplossingen en  wilden ze  weten wat  ik ervan vond.  Ik  had  geen  mening. Ik wist immers ook niet wat het beste was.

Vaak humde ik  maar wat. ‘Los  het maar op.’

En ik herinner me dat de medewerkers me aanstaarden.

Maar ik was op andere dingen gefocust. Ik was pasgetrouwd en  we verwachtten ons eerste kind.  Mijn gedachten waren ergens  anders. Natuurlijk  snapte  ik dat ik een probleem  had, maar  ik was jong  en vond mezelf enorm slim. Geleidelijk aan  verdween  dat gevoel.

Uiteindelijk moest ik een managementcursus volgen.  Daar leerde ik  allerlei  dingen over wat baas-zijn  met zich  meebrengt. Ik was vooral onder de indruk van de cursusleider, maar  ik weet  niet precies  wat ik ervan geleerd heb. Eerlijk gezegd kan  ik me  amper nog iets van de cursusinhoud herinneren.

Ik  ging maar heel  zelden  naar  mijn eigen baas voor advies. Dat zou een ontzettende nederlaag zijn geweest, daarom bleef ik  maar gewoon  zwijgen. Bovendien  vormde  haar frequente afwezigheid een uitstekend excuus voor mij.  Ik had immers niemand om naartoe te  gaan!

Uiteindelijk  stortte het kaartenhuis in. Niet dat er nu  direct muiterij uitbrak  onder  het personeel,  maar  ze  klaagden over mij. Ze vonden dat  ik hun  situatie  niet  begreep. Volgens  mij vonden ze  me eigenlijk wel aardig,  maar waren ze ontevreden over hoe ik de  dingen  regelde op kantoor.

Ik verwijt  hun niets,  want ze hadden gelijk.

 

Het  uiteindelijke  fiasco

Er verbeterde niets in de loop der tijd. Integendeel,  het liep  op een regelrechte ramp uit. Ik had slapeloze  nachten, omdat het er voor de eerste keer in mijn beroepsleven op  leek dat ik  deze taak niet kon bolwerken.  Ik stevende op  mijn eerste  echte mislukking af  en daar  was ik helemaal niet  klaar voor. Niemand had  me erop voorbereid dat  alles fout  zou  kunnen gaan.  Na bijna een jaar op mijn post besefte ik dat het spelletje over  en  uit was.

Ten slotte  ging  ik naar de chef van mijn  baas  en vroeg ik of ik van mijn  taken  kon worden ontheven. Ik herinner me dat hij me aanstaarde. Zoiets  had hij  waarschijnlijk nog nooit gehoord. Bij mijn vertrek kreeg ik geen  cadeau van de medewerkers. Ze  hadden niet  eens de energie,  wil of  motivatie om geld  voor me in  te zamelen. Mijn zelfinstinct was sterk genoeg om de boodschap te snappen. Gelukkig hoefde  ik niet bij het  gesprek te  zijn dat  ze hier ongetwijfeld over hebben gehad.

Ik  herinner me  dat ik het  personeel een  kamerplant gaf en zei dat ik waarschijnlijk  veel meer van hen geleerd had dan zij van mij. Niemand sprak me tegen. Er werd wat  gehumd en  een  van mijn medewerkers mompelde dat het in elk  geval tegen het eind iets beter was geworden.

Het was vreselijk.

 

Wat  ik hiervan heb opgestoken

Dat het verdomd lastig is  om baas te zijn. Dat het niet  alleen  om energie gaat.  Dat mensen geen  wereldkampioenen worden puur  en alleen  omdat ik in  de buurt  ben. Ja, ik  weet hoe dat klinkt, maar mag ik even in  herinnering  roepen  dat ik  vijfentwintig jaar  oud  was en klaar om de wereld te redden.

Maar ook  dat zelfs bazen moeten leren om  hulp te  vragen. Dat het geen teken van zwakte is als je niet  weet wat  je  moet doen.

Maar wat ik bovenal begon te begrijpen – en wat ik sindsdien heb ontwikkeld – was dat  leiderschap een ambacht is. Het is  een baan, een taak als  vele  andere. En  je mag het vak echt  vanaf de basis leren,  omdat  je andere mensen beïnvloedt terwijl je bezig bent.

De invloed  van  de baas  op hoe  dingen geregeld worden, is groter  dan die van gewone medewerkers. Hij heeft meer bevoegdheden. En  dat  brengt  een grotere verantwoordelijkheid met zich  mee.

Let  op: dit wil niet zeggen dat ik geen verantwoordelijkheid van  mijn medewerkers kan  eisen. Ze zijn verantwoordelijk voor  zichzelf, maar het is mijn taak  om het geheel bij  elkaar te houden.  Als ik die  taak  niet op me  wil nemen,  is het  misschien beter dat ik inzet op een fascinerende carrière in de telemarketing.
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WAAROM JE BETER EEN BAAS DAN EEN WERKGEVER KUNT  KIEZEN
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Er zijn  beroepsopleidingen  voor vrijwel alles wat je kunt verzinnen: timmerman, verpleegkundige, econoom, loodgieter,  ingenieur,  tandarts,  landbouwkundige, kok, kapper plus een  miljoen andere  beroepen. Maar niet  voor bazen.

Er is geen vakopleiding  en ook  het  aanbod van universiteiten en  hogescholen is weinig zinvol  op dit punt. De kreet ‘leiderschap’ kom  je overal tegen, maar er worden  geen trainingen  gegeven in de  praktische competenties. Het blijft bij theorieën en deze worden niet  zelden  gedoceerd door mensen  die  zelf nog nooit aan  een sterveling leiding hebben gegeven.

Dat er veel consultants zoals ik zijn,  die de competentie willen overdragen, is eigenlijk heel  logisch.  Sommigen van ons  zijn goed in wat  we doen, anderen weten net  zo weinig als de  organisatie waar ze  voor werken. Er zijn  vele  valkuilen, zelfs  voor een  geroutineerde  managementontwikkelaar.

 

De  nieuwe  kleren  van de keizer in een moderne versie

Ik zal uitleggen  hoe het  gewoonlijk  in zijn  werk gaat.

Vol ambitie start je  een  project  om  de  managers van de organisatie te  trainen in leiderschap en alle betrokkenen zijn  heel positief. Nu gaat er iets gebeuren. Men huurt een vindingrijke consultant  in die tegen de besluitvormers  zegt  dat hij  de klus  wel zal klaren.  De consultant  laat een  hele reeks powerpointdia’s met een ongelofelijk ingewikkelde procesbeschrijving  zien. Pijlen en  grafieken, alle toeters en bellen.

Vervolgens maakt de consultant een rondgang  door de organisatie om personen op alle mogelijke niveaus te interviewen.  Hij  stelt intelligente  vragen en  zoekt  uit hoe alles functioneert  of niet  functioneert. Vervolgens gaat hij naar de opdrachtgever – in het beste geval, maar  lang niet altijd, is de algemeen directeur hierbij betrokken – en  legt hij uit dat er ernstige  tekortkomingen zijn binnen het bedrijf. Maar toevallig  weet hij hoe leiderschap zou moeten functioneren. En  vervolgens presenteert hij een ambitieus programma  dat de ernstigste problemen zou moeten oplossen.

Zo gezegd, zo gedaan. Er worden plannen opgesteld en  er  wordt  een pilotronde van het geheel gehouden met het managementteam, dat zegt: ‘Dit ziet  er goed uit! We gaan  ermee aan de slag.’ Iedereen is zoals gewoonlijk ongelofelijk gehaast, maar ze ruiken  hun kans wat betreft  het leiderschap,  want binnenkort  hebben ze een consultant  op wie  ze de algemene  incompetentie kunnen afschuiven.

Vervolgens worden alle managers  in het kort  op de hoogte  gesteld met welk ontwikkelingsprogramma het  bedrijf  gaat werken. Al  met al kan zo’n proces meer dan een  jaar duren.  Daarna wordt de  hele mikmak  geëvalueerd. De consultant heeft natuurlijk zijn  zaakjes op  orde  en heeft  gezorgd dat  hij populair is onder de  deelnemers. Hij ziet  erop toe dat hij goede beoordelingen krijgt van alle  middenmanagers, omdat zij de  leiding zullen laten weten wat een topconsultant ze hebben  gevonden.

Vervolgens is het  bedankt en tot ziens en succes met de toepassing van deze fantastische instrumenten  in het dagelijks leven. Iedereen belooft plechtig dat ze de geleerde modellen in het bedrijf zullen implementeren.

Helaas  doet zich echter al gauw  een  of andere  crisis voor en verliest men totaal de focus. De organisatie reageert  vanuit emotie en iedereen vervalt in  de oude  patronen.

Het  enige resultaat  is dat er  veel geld, maar vooral heel veel  tijd is  verspild. De tijd  vormt immers de grootste kostenpost. Je kunt altijd meer geld verdienen, maar de  tijd die deze  managers in de schoolbanken hebben  gezeten,  krijg  je nooit meer terug.

Wat  is er gebeurd?  Waarom heeft  het  vrijwel  niets opgeleverd?

Heel simpel: niemand besteedde aandacht aan de eigenlijke vraag.

 

Als er geen probleem is, is er ook geen  oplossing  nodig

De  vraag die van het  begin af aan over het hoofd wordt  gezien, is waarom er überhaupt  managers zijn binnen de organisatie. De vraag  die de algemeen  directeur – en als je je stoort  aan ‘algemeen  directeur’ kun je die  term vervangen door  de  titel van je hoogste baas – zichzelf zou moeten stellen,  is waarom hij eigenlijk  middenmanagers  heeft.

Wat voegen  zij toe? Waarom gebruikt de  hoogste baas  niet gewoon een afstandsbediening om vanachter zijn veilige bureau alle  medewerkers aan te sturen?

Niet zelden  is het  probleem dat we niet weten waarom  een baas zijn baan heeft  gekregen en wat deze precies  behelst. We hebben  iemand nodig die  verantwoordelijk is  voor het  geval alles in de  soep loopt. Maar wat  nog meer?

Wat  is het  eigenlijke bestaansrecht van de bazen? Waarom zijn ze er?  Hebben we een  doel  met dat alles? Als we  dat  onderzocht hebben, kunnen we  hen trainen in  wat  er ontbreekt om dat doel te bereiken.

Ga maar na: als  je  niet weet waar je  heen gaat, hoe weet je dan wat je moet doen om er te komen?

 

Wanneer de  baas zich  met de verkeerde dingen bezighoudt

Ik  neem aan dat je  af en toe denkt: hoe moeilijk kan het zijn?  Dat zou ik zelfs wel  kunnen. En  ja, misschien zou  het  gemakkelijk moeten zijn  om baas te zijn en  te  snappen  waar de medewerkers behoefte aan hebben. Maar hoe  vaak heb jij er als niet-baas over nagedacht wat  baas-zijn feitelijk inhoudt?

Welke eisen  worden  er aan een baas gesteld?  En  welke  effecten kan dat hebben op  de prestaties  van de baas? Hoeveel weet je eigenlijk  over het dagelijks leven van de baas?

Kijk eens naar deze afbeelding:
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De  meeste managersfuncties  bestaan  uit  ten minste twee  delen. Enerzijds moet  de manager  een leider zijn die  zijn medewerkers  geeft wat  ze nodig  hebben. Daarmee bedoel ik dat hij instructies en  training  geeft, uitlegt en laat  zien hoe het werk moet worden uitgevoerd.  Maar hij moet  ook steunen,  coachen en oppeppen, het  werk  van het team plannen,  feedback geven, motiveren, teamvergaderingen  leiden plus allerlei  andere  dingen die  erop gericht zijn het werk gemakkelijker te  maken  voor  de medewerkers.

Het  specialistische deel  bestaat uit alle andere dingen die de dag vullen. Daarbij kun je denken  aan situaties  waarin de baas zelf  problemen  oplost, met klanten omgaat en activiteiten  plant die  niet  te maken hebben met leidinggeven aan zijn medewerkers, maar met de uitvoering  van het werk zelf.

Bovendien zit de  baas vaak in  allerlei  soorten projectgroepen en neemt hij deel aan de  werkzaamheden van het managementteam, maar dit is lang niet  altijd  van invloed op  het vermogen  van de medewerkers om te presteren.

De echte uitdaging  is  om de tijd zo  goed mogelijk in te delen en prioriteiten te stellen.  En veel bazen  geven simpelweg  prioriteit aan  het verkeerde deel  van hun managersfunctie. Ze proberen alles  zelf  te doen, maar dat werkt  niet.  Ze  werken  meer als specialisten  dan  dat ze als leiders optreden.

Het  gevolg  is dat  ze vastlopen in problemen  die gekoppeld zijn aan pure specialistenfuncties,  dingen  die jij  als medewerker in veel gevallen zelf wel kunt oplossen. In plaats van jou  je eigen problemen te  laten oplossen gaat  je baas zich  ermee  bemoeien. We kunnen niet uitsluiten  dat  het resultaat hier in  feite  slechter van wordt, maar wat doe je  eraan? De baas is  immers  de baas.

In mijn jaren als consultant heb ik veel huiveringwekkende voorbeelden  gezien van bazen die  99 procent van de tijd als specialisten fungeren. Ze zitten achter  hun bureau, overladen  met taken die  niets met  leiderschap  te maken  hebben. Uiteindelijk komen  ze  helemaal niet meer aan leidinggeven toe. Terwijl  ze een staf van misschien wel vijftig  mensen of meer  hebben.

Heb  jij  zelf zo’n baas gehad? Zo eentje die nergens tijd voor  heeft  en altijd  ontzettend  gestrest  is?  Niet zelden  stelt de chef  van  je  baas dat soort eisen. In plaats van te  vragen hoe het met het  leidinggeven  aan het personeel gaat, vraagt  de chef van de  baas  naar de  voortgang van project  A.

En zoals het  bij de meesten van ons gaat – vaak is het  motto: ‘U vraagt,  wij  draaien.’ Ook bazen zijn  ondanks alles gewone mensen.

 

Dat klinkt vreselijk! Het  is inmiddels 2020

Aangezien het management van een  bedrijf vaak  meer in de business dan  in de medewerkers geïnteresseerd  is, heeft de  kwestie  van effectief leiderschap  simpelweg geen prioriteit. Je kunt je  afvragen of je de motivatie  en kennis  ergens anders kunt opdoen. Misschien  hoef je niet afhankelijk te zijn  van je baas. Misschien kun  je  op een andere  manier in je behoefte aan begeleiding  voorzien. Het  zou een bevrijding  zijn als je de oplossing in eigen hand  had!

 

Waarom  je dit  boek moet lezen

Dat je überhaupt  dit boek hebt gepakt,  heeft ermee te maken dat je nieuwsgierig  bent naar  kennis;  je vermoedt dat de baas met allerlei uitdagingen geconfronteerd wordt, maar misschien  wil je  gewoon  meer weten  over gedrag in  het algemeen. Of je  leest dit boek  over leiderschap  omdat je wellicht zelf de ambitie hebt om manager  te worden.

Je zult  er baat bij hebben als je open-minded  bent. Wat ik daarmee bedoel, is  dat je  wat fantasie moet hebben  om andere mensen te kunnen  begrijpen. Als je altijd van jezelf  uitgaat en van wat jij  goed of fout vindt, zul je geregeld  de plank behoorlijk  misslaan.

Als je daarentegen weet dat  je op zoek bent  naar quick fixes, raad  ik je aan het boek  weer  in de kast  te zetten. En  geld te  besparen. Wanneer  het om  mensen  gaat, zijn de oplossingen zelden eenvoudig.

 

‘Maar ik ben geen baas. Moet ik  dan  wel iets over leiderschap leren?’

Als  je een  van de vele medewerkers van  een bepaalde organisatie  bent  en een opvatting hebt over hoe het management  wordt uitgeoefend, zal dit boek wellicht je ogen openen voor dingen waarvan je je niet eens bewust  was.

Ik wil slecht leidersgedrag  op  geen enkele manier goedpraten, maar met wat  inzicht in  de uitdagingen van het management zou je acceptatie van bepaalde alledaagse  vergissingen  van je  chef groter kunnen worden.  En wie weet kun je na het lezen van  dit boek je eigen baas een paar hints geven over waar jij behoefte aan hebt op het punt van  leiderschap. Mijn echte streven is dat je naar je baas zult kunnen gaan  om uit te leggen wat  jij  nodig hebt  om je werk nog beter te kunnen doen.

Het  gaat  tenslotte om jóúw dagelijks leven.
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LEIDERSCHAP IS  EEN COMMUNICATIEPROCES
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Het  belangrijkste voor een baas is  dat hij kan communiceren met zijn medewerkers. Dat hij hen bereikt,  ongeacht wat de boodschap  is. En eerlijk  gezegd zijn sommige bazen  daar niet echt goed  in. Lovende woorden,  kritiek, instructies of steun – als dat  niet  werkt,  werkt niets.

Je zou van je  stoel vallen  als  je wist hoeveel clichés er zijn rond het thema  leiderschap, maar  laten we ons tot het wezenlijke beperken.

Een baas  zijn is  relatief eenvoudig. Het  is een functie, een titel. In duidelijke taal:  een route binnen de organisatorische hiërarchie. Iemand  is tot baas  benoemd.  Gefeliciteerd!  Bij die benoeming  horen bepaalde mandaten en bevoegdheden,  verantwoordelijkheidsgebieden en concrete arbeidstaken. De persoon  in  kwestie  moet beslissingen nemen, en het budget en  ook het bemensen van de organisatie vallen onder  zijn verantwoordelijkheid. Net als doelen stellen  en resultaten bereiken.

Het is een  rol. Een taak, een baan – maar geen  gedrag.

Een leider zijn is aanmerkelijk moeilijker.  Dat vereist dat degene  die ‘ja’ heeft  gezegd tegen de baan op een effectieve  manier met mensen kan omgaan. Leiderschap is namelijk een communicatieproces en niets anders. Om over te  komen  moet  je weten  hoe je moet communiceren. Hoe je  mensen verder leidt. Hoe  je  motivatie  en engagement creëert.  Leiderschap heeft  meer te maken met wat je doet dan met wat  je bent. Je  gaat te werk  op een manier die engagement en vertrouwen schept.  Niets van dat alles kun je bereiken op grond van een titel. Maar door  professioneel op te treden  kun  je echt wonderen tot stand  brengen.

 

Dus,  baas  of  leider?

De baas is  wie je bent. Leiden  is  wat  je doet.

Of zoals een vrouw  jaren geleden tegen  me zei: ‘De  baas  is degene  die  ik móét  volgen  en de leider is  degene die ik wíl  volgen’. Maar  het beste  zou zijn als baas  en leider een en dezelfde persoon waren.  En soms is dat ook zo.

Hoe zit  het  met jouw baas?  Is hij alleen  maar  baas of kun  je  ook duidelijke leiderschapskwaliteiten waarnemen? Hebben we het over een voldoende bekwame  communicator?  Neemt  je  baas zijn  taak uiterst serieus?

Ik  zal proberen  de  holle frasen  tot een  minimum te beperken. Wie als  een goede  leider  wil worden beschouwd, moet een expert  in communicatie zijn.  Je kunt pas echt invloed uitoefenen op je  medewerkers als je weet hoe je  tot ieder van hen  kunt doordringen.

En dat brengt ons op het  punt dat iedereen die de rol  van baas op zich neemt  verstand moet hebben van andere mensen. Vanaf het moment  dat je als baas je  nieuwe kantoor binnengaat,  is het afgelopen met alleen  van jezelf uitgaan.  Vanaf nu is het niet  meer de persoon die  telt.

De slechte bazen die jij en  ik in de loop der  jaren zijn  tegengekomen, waren  slecht in communiceren. Ze luisterden niet, ze praatten te veel over  zichzelf; ze gedroegen zich soms slecht  en af en  toe waren het echte despoten. En in  de meeste gevallen gingen  ze van zichzelf uit. Hun wereldbeeld was belachelijk eenzijdig en dat was zichtbaar  voor iedereen,  behalve henzelf.

Wat ze moeten leren om respect  te  verwerven  in hun rol als  leider is hoe jíj  functioneert. Ze moeten weten wie  jíj bent en  hoe ze jóú zo  gemakkelijk mogelijk  kunnen bereiken.

Ik gebruik een vervolg  op  William Moulton Marstons werk om dit  te beschrijven. Er zijn ook andere methodes, maar dit model omvat het meeste van  wat je  op dit moment  moet  weten.

Er  zijn meer  dingen die van invloed zijn op hoe  iemand functioneert – veel  meer  dingen – en in dit boek behandel ik twee daarvan:  iemands drijfveren en iemands  ontwikkelingsniveau. Stuur  me geen mails en word niet  boos omdat ik de dingen heb  vereenvoudigd. Dat weet ik  al. Maar we moeten érgens beginnen. En ik  kies  ervoor om hier te beginnen. Binnenkort  zul  je meer  inzicht hebben in  iemand  die  je vroeger misschien  hoofdpijn bezorgde: je baas.

 

Communicatie is da shit!

Ik  weet  niet  of je  mijn boek Omringd door idioten hebt  gelezen, maar als dat  het geval  is, krijg je zo meteen een  korte herhaling van het basisgedrag van de kleuren. Mocht je tegen alle verwachtingen in jezelf als honderd  procent volleerd  beschouwen,  dan raad  ik je desondanks aan  een  blik  op de volgende bladzijden  te  werpen. Hier  beschrijf  ik dingen die in  geen  van mijn eerdere boeken zijn behandeld. We gaan  er hierbij van  uit dat  de  dialoog plaatsvindt tussen jou en je baas.

 

Zaakgerichtheid versus  relatiegerichtheid

Hoe verschillend kunnen  mensen eigenlijk  zijn?  Laten we eens  kijken of we  dat  samen kunnen uitpluizen.  Om te  beginnen  hebben  we  zaakgerichtheid tegenover relatiegerichtheid. Het  is niet beter of slechter om het een of het ander  te  zijn, maar het betekent  een verschil in focus.
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Meer geïnteresseerd in  zakelijke kwesties  dan in relaties

Zaakgericht zijn betekent focussen op  welke opdracht moet worden uitgevoerd. In plaats van veel aandacht  te besteden aan wie er in de werkgroep zouden moeten zitten,  kijk  je concreet naar wat  er gedaan moet worden, waarna je aan  de  slag gaat. Je bent niet  per  se ongeïnteresseerd  in andere  mensen, maar de opdracht  staat  bij jou  voorop. En het is  prima  om over voetbal of de vakantie te praten, maar  dat moet wachten tot het werk af is. Tijdens de lunch  misschien.

 

Voordelen van  zaakgericht  gedrag

Zaakgerichte personen staan vrij neutraal tegenover wat  er  nodig is  om de klus te klaren. Ze blijven niet  zo gemakkelijk  steken  in emotionele kwesties,  verliezen  hun focus niet, zoals  het geval  kan  zijn  bij relatiegerichte personen, en gaan  gemakkelijker  door.

 

Nadelen van zaakgericht gedrag

Omdat voor  heel veel opdrachten  samenwerking  vereist  is,  kan een zaakgerichte baas vergeten  om rekening  te  houden met de meningen en  opvattingen  van  de  overige  teamleden. Het risico bestaat dat de baas gewoon doordendert, zonder naar de input  van  anderen  te luisteren.  Omdat het merendeel van de  bevolking bovendien  relatiegericht  is,  kunnen  er conflicten ontstaan, omdat de  zaakgerichte persoon  ongevoelig en  hard kan  overkomen.

 

Meer geïnteresseerd in  relaties dan in zakelijke kwesties

Relatiegerichte  bazen zijn meer op  de mensen  en relaties op de werkplek gefocust dan op de  opdrachten.  Dit betekent natuurlijk  niet dat  ze  niet geïnteresseerd zijn  in het uitvoeren van de  opdracht,  maar de relaties zijn belangrijk voor hen. Om goed  in een team te functioneren,  moeten  ze hun medewerkers kennen, weten wie ze zijn en  hen in elk geval enigszins begrijpen. Dan  pas zal  de opdracht op  een goede manier  worden  uitgevoerd.

 

Voordelen van relatiegericht gedrag

Voor deze bazen is het  vanzelfsprekender  om te luisteren naar de opvattingen en ideeën van andere teamleden. Ze hoeven zichzelf er niet aan te  herinneren dat ze moeten rondkijken en nadenken over  wat de anderen  misschien  vinden. Bovendien  zijn ze meer geneigd te zorgen dat ze  hun medewerkers  overtuigd en hun ideeën verankerd hebben, voor ze  met de klus  aan  de slag gaan.

 

Nadelen van relatiegericht gedrag

Ze kunnen  de neiging hebben  om vooral  te luisteren  naar  mensen die ze leuk vinden, in plaats van  naar degenen  die over de daadwerkelijke  kennis  beschikken. Mocht  iemand in het  team onderpresteren, dan wordt  het onmiddellijk een  probleem voor de relatiegerichte  baas.  Het betekent dat je  negatieve  feedback moet  geven  en  dat doen  deze  bazen niet graag. Ze houden liever een goede sfeer  in stand in  de groep en gaan potentiële conflicten bij voorkeur  uit de weg.  Soms heeft de opdracht hieronder  te lijden.

Dat was  de ene dimensie. Die is eigenlijk heel  gemakkelijk te hanteren. Bij  de andere as van het kruis is  de situatie  ingewikkelder.

 

Introvert  versus  extravert gedrag

De grootste  uitdaging ligt in  de volgende dimensie:  introvert  tegenover extravert gedrag. Nu wordt het pas echt  interessant. Tussen deze  dimensies kan namelijk  de nodige  frictie ontstaan.
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Meer extravert  dan introvert  zijn

Extravert zijn betekent dat je  ontvankelijk bent voor indrukken van buitenaf. Dit maakt  bepaalde personen op een andere  manier handelingsgericht dan  introverte mensen. Extraverte personen  schakelen  heel snel  van gedachte naar handeling en besteden minder  tijd  aan nadenken. Niet  zelden zijn ze resultaatgericht en vinden ze het leuk  als er  dingen gebeuren.

Hun  energie is naar buiten gericht, naar andere mensen en  de wereld om hen heen. Verscheidenheid  is goed en  ze krijgen veel  energie van de  buitenwereld. Daarom zullen  ze  zich vaak omringen  met  mensen. Ze krijgen  energie van activiteit  en van steeds nieuwe dingen  bedenken.  Een extraverte persoon dwingen om op de bank te gaan liggen om te ‘rusten’  creëert meer stress  dan waar de omgeving behoefte aan  heeft. Alleen zijn  is saai en energieverslindend. Extraverten  vinden  het  leuk om met anderen te discussiëren  en  uiten zich liever mondeling  dan schriftelijk. Belevenissen zijn belangrijk, anders is  het  allesbehalve zeker  dat ze  meedoen.

Vermoedelijk  hebben  deze persoonlijkheidstypes de open kantoortuin uitgevonden. Ze  willen dynamiek,  snelle besluitvorming, communicatie over  de grenzen.  Ze krijgen energie van de  hartslag van  de buitenwereld. Maar vervolgens werd de kantoortuin  gevuld  met  introverte personen.

 

Voordelen van  extravert gedrag

Extraverte bazen verspillen  zelden tijd aan het overanalyseren van gegevens  en details  of aan te veel luisteren naar de omgeving.  Ze hebben een  sterk ego en bepalen snel  wat ze vinden van bepaalde kwesties. Daardoor  zijn ze natuurlijke besluitvormers die  graag  risico’s nemen. Vaak zijn ze onbevreesd en durven ze  plaats te nemen in grote groepen mensen. Omdat ze ontvankelijk  zijn voor indrukken van buiten, krijgen  ze ook  veel impulsen voor nieuwe  ideeën.

 

De  keerzijde van extravert gedrag

Soms  veroorzaakt  de snelheid van bijvoorbeeld de  besluitvorming problemen.  Er kunnen gemakkelijk fouten ontstaan en omdat deze bazen nogal gedreven  zijn, kunnen  ze hun ideeën blijven verdedigen, zelfs als ze inmiddels wel weten dat ze onzin  uitkramen. Omdat hun  ego zo groot is, nemen  ze soms te veel plaats  in en vergeten ze naar de mening van anderen te  luisteren.  Ze zijn geneigd alleen hun eigen ideeën te accepteren.

 

Meer introvert  dan extravert zijn

Vervolgens hebben we de introverte mensen, die actief zijn in  de binnenwereld.  Er  is  aanzienlijk meer gaande onder het oppervlak dan anderen  misschien waarnemen.

Introverte  personen  zijn nogal afwachtend. Ze denken overal goed over na en willen  alle feiten op  een rijtje hebben  voor  ze een belangrijk besluit nemen, ook  al kost dat  misschien veel tijd. De weg naar een  besluit is net zo belangrijk  als – zo niet belangrijker dan – het eigenlijke besluit zelf. Introverte  mensen krijgen energie van zich  terugtrekken in  hun  eigen binnenwereld. Ze hebben behoefte aan afzondering; als je hen dwingt de  dansvloer op te gaan  of  meesleept naar feestjes waar  ze eindeloos moeten socializen, zal dit grote innerlijke  spanning veroorzaken.

Ze richten  hun  energie naar binnen, naar hun  eigen innerlijke  wereld  en wat zich daar afspeelt. Daarom  hebben ze behoefte aan vrij veel rust om zich  te kunnen concentreren. Vaak zijn ze nadenkend en zijn de  ideeën die ze aandragen  niet uit inspiratie,  maar uit reflectie ontstaan. Ze hebben zitten nadenken en zijn uiteindelijk  op een idee gekomen. En reflectie is precies wat ze wensen en waarderen.  Voor introverte personen is het  geschreven woord  meer waard dan  het gesproken woord,  ongeacht of ze  de zender of de ontvanger ervan zijn, dus  het is niet zeker dat ze aan  een discussie  deelnemen.  Daarentegen zullen  ze je achteraf  hun  gedachten mailen.

Deze mensen  hebben  een  probleem met kantoortuinen.  De voortdurende onderbrekingen  en soms vrij lawaaiige  omgeving leiden  ertoe dat  ze hun gedachteproces telkens opnieuw  moeten beginnen. Onder dergelijke omstandigheden kunnen ze niet  goed nadenken. Een onderzoek heeft aangetoond dat werken in een  kantoortuin voor een  introvert iemand net zoiets is als werken terwijl je aangeschoten bent. Ze verliezen simpelweg hun scherpte.

 

Voordelen van introvert gedrag

Introverte bazen houden er  niet van om dingen af te raffelen. Ze  gaan  graag grondig te  werk,  wat inhoudt dat hun antwoorden  op bepaalde  vragen meestal goed doordacht zijn. Ze  vinden het  geen probleem om af  te wachten en lopen anderen niet  voor de  voeten. Ze zijn in  de ogen van anderen vaak bescheiden en ze brengen zelden  hun eisen tot  uitdrukking  zonder dat  ze zich goed hebben ingelezen.

 

De keerzijde  van introvert gedrag

Het is  duidelijk  dat introverte bazen soms té afwachtend  zijn. Niet zelden houden ze zich stil tijdens  een  vergadering en komen ze niet voor hun mening uit.  Dit  leidt ertoe dat vooral extraverte  medewerkers de indruk  kunnen krijgen dat de baas het met  hen eens is.  Maar dat kan een ernstige misvatting zijn.  Stilzwijgen  is in dit  geval niet  hetzelfde  als instemming. Het kan net zo goed  betekenen  dat de baas  in kwestie  het ongemakkelijk  vindt  om zijn  mening te  laten horen. Of  dat hij  gewoon nog niet  is uitgedacht.

 

Hier hebben we dus de grondslagen voor Marstons model. Zoals je ziet, zijn er een paar doorslaggevende verschillen.
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Maar die kleuren dan, waar passen  die in het  plaatje?

Vanuit de dimensies zaak-relatie en introvert-extravert krijgen we vier verschillende basisgedragingen.  Om  de vier basisgedragingen  pedagogisch te verklaren  gebruiken  we de psychologische  kleuren van Lüscher. En  daar  komt  het rode, gele,  groene en blauwe gedrag vandaan.

Rood is de kleur van vuur, geel  is de kleur van lucht, groen staat voor  de aarde en blauw voor de zee.

Oké, maar wat wil dat zeggen?

Hier staan  de respectieve kleuren  symbool  voor:
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De rode, zaakgerichte en  extraverte mensen  worden  gestuurd door het omgaan met problemen en zware  uitdagingen. Hoe hoger de eisen, hoe  beter. Mochten de dingen te  soepel verlopen, dan worden ze  argwanend. Wat is het addertje onder het  gras? Waarom gaat het zo gemakkelijk?  Het  moet moeilijk  zijn, het moet zwaar  zijn.  Je moet het vóélen. Misschien moet het zelfs een  beetje pijn doen.  Van  pijn word je hard. Ze  houden  van tempo, actie  en ergens  vaart achter zetten.

Waar het  bij  rood  om actie draait, gaat het bij  gele, extraverte en relatiegerichte  mensen om interactie. Dit zijn de mensen  die altijd  alle anderen moeten  overtuigen  van wat ze zelf vinden en voelen. Ze kunnen de  ruimte niet verlaten voordat  alle  neuzen dezelfde  kant  op wijzen. En voor  hen schijnt altijd de zon,  ook al regent  het pijpenstelen. Ook de gelen houden van tempo maken.

Bij  groene, relatiegerichte  en introverte personen gaat het om onwil om te  veranderen. Veel  groen betekent weinig interesse om dingen te veranderen. Zelfs volstrekt noodzakelijke veranderingen  worden niet met enthousiasme begroet. Het zijn van die mensen die zeggen: ‘Vroeger  was  alles beter, je weet wat  je hebt, maar niet wat je krijgt,  het gras  is  níét groener aan  de overkant.’ Nieuwe ideeën worden van tafel  geveegd met:  ‘Nee,  dank je, alles is goed  zoals het is.’

Blauwe, introverte en zaakgerichte individuen, tot  slot, houden van regels en voorschriften. Ze volgen de regels en weten  precies wat goed en fout is. Voordat ze überhaupt de  nieuwe kast  van IKEA uitpakken,  spitten ze de hele gebruiksaanwijzing door. Het liefst  in  drie  talen.

Deze vier zienswijzen, samen  met de  verschillen  tussen  introversie  en extraversie, en de visie op zaak- en relatiegerichtheid, leiden tot  bepaalde specifieke gedragingen.

 

Zo ziet het complete model  eruit:
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Tot welke concrete gedragingen  leidt dit?

Als we  bekijken waar dit feitelijk  toe leidt, beginnen  we in  alle  opzichten  duidelijke  verschillen  te zien.  Op  de  volgende pagina staan enkele specifieke eigenschappen  met  betrekking  tot de  respectieve  kleuren.  Ik wil je  er echter wel op attenderen dat er  ook uitzonderingen  zijn.  Er zijn altijd uitzonderingen. Mensen  zijn complex en moeilijk te begrijpen. Maar elke eigenschap is  specifiek voor de  betreffende kleur.
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Hierboven zie je een alledaags voorbeeld van  hoe het eruit  kan zien. Maar de  verschillende kleuren hebben een specifieke  invloed op een persoon  in zijn werk en  zijn  leiderschap.  Als je  verder leest, zul je  meer  voorbeelden krijgen  van  hoe  deze eigenschappen  en gedragingen eruitzien in het  dagelijks leven, vanuit een baas-medewerkersperspectief. Ik focus me  daarbij volledig op  het beroepsleven, omdat  dit boek  over de relatie tussen jou en je baas gaat.

 

 
4

HOE JE HET  GEDRAG VAN JE BAAS HET BEST KUNT BEGRIJPEN  EN EROP KUNT ANTICIPEREN
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Als je kijkt hoe mensen in het algemeen  functioneren, zijn er bepaalde patronen te  herkennen. Je weet al  dat  we  door  gevoelens gestuurd worden.  Er zijn mensen  die dit  in  twijfel trekken – meestal  de  blauwen – maar ook  zij  worden door  gevoelens gestuurd. Het ziet er alleen iets anders  uit.

Neem bijvoorbeeld het rode gedrag. Rode  bazen hebben verreweg het kortste lontje van allemaal. Zij kunnen in  een fractie van  een seconde ontvlammen. Omdat ze zo  ongeduldig  zijn,  reageren ze  snel als anderen hen ophouden of dingen proberen  te  rekken. De razernij ligt voortdurend op de loer en we moeten  vrijwel  voortdurend rekening  houden  met een of andere uitbarsting.  Ook als  de rode geleerd  heeft zich te  beheersen en  zijn woede niet  te tonen, zal  de  omgeving de irritatie zien en voelen. Sommige  rode bazen  zien  er ook het nut  niet  van in om  deze te verbergen. Ze  laten  de  woede af  en toe ontsnappen  en  dan kan het soms  behoorlijk stormen. Daardoor zullen veel mensen  binnen de organisatie hun ontlopen,  wat ertoe kan  leiden dat de rode  bazen worden afgesneden van informatie.

Gele bazen zijn  in  wezen  ongelofelijk  optimistisch. Ze  zien  de meeste  dingen van de positieve kant  en  kunnen zelfs moeite hebben om slecht  nieuws scherpzinnig te  beschouwen. Het liefst zouden  ze  dat helemaal uit de weg gaan, omdat ze steeds  een  positief gevoel in  hun  lichaam willen hebben. Ze vertrouwen de meeste  mensen en  stralen  die  positieve energie  en gevoelens  uit naar  hun  omgeving. Maar  dat betekent  ook dat ze in een slecht humeur raken van mensen die de positieve  stemming saboteren.  De  gelen hebben  dan misschien een langer  lontje dan  de roden, maar als de bom barst, kunnen ze minstens zo boos worden. Gelukkig zijn  ze na  zo’n  uitbarsting meestal uitgeput  en bovendien vergeten ze  snel waar het om  draaide. Het leven gaat verder. Samengevat kan  dit  ertoe leiden dat bepaalde  medewerkers geen zin hebben  om  naar hun baas te gaan met problemen. Die worden  immers  gewoon weggewuifd.

Groene bazen hebben een heel lange lont – misschien zelfs te  lang. Vaak hebben ze de neiging  hun gevoelens volledig te verbergen, waardoor de mensen  om hen heen niet  weten  wat ze  aan hen hebben. De reden is dat de groenen  ons niet  met hun zorgen  willen belasten.  Daarom zwijgen ze en richten ze hun soms heel sterke gevoelens  naar  binnen. Aan de buitenkant  laten ze  niets zien en het duurt  een hele  tijd  voor hun echte gevoelens tot uiting komen in hun  gedrag. Als je een groene  baas vraagt  hoe het  gaat, zal het antwoord waarschijnlijk positief  zijn. Dat zegt echter niets over hoe  de zaken er in werkelijkheid  voor  staan.  En een problematische consequentie daarvan is  dat ze veel te tolerant  zijn, bijvoorbeeld naar  medewerkers die niet  presteren, iets wat  de woede  kan opwekken  van collega’s  die dat wel doen.

Tot  slot  hebben we de blauwe baas. Veel mensen zijn van  mening dat deze persoon helemaal  geen  gevoelens  heeft, wat  natuurlijk niet waar  is. Hoe meer  blauw iemand vertoont, hoe  meer hij de regels zal volgen, uit angst als een sufferd te worden ontmaskerd.  Omdat  gezichtsuitdrukkingen en lichaamstaal vaak  ongelofelijk  gecontroleerd  zijn bij de  blauwen, kan  het je gemakkelijk ontgaan wat  ze  echt vinden  van bijvoorbeeld een ingewikkelde opdracht. Maar de anderen ervaren het doorgaans als een  algemene  behoefte aan controle, alsof er maar één acceptabele  manier is om een taak  uit te voeren.

 

Yin  & yang

Elke kleur heeft zijn duidelijke sterke punten,  maar ook  zijn  typische  zwaktes. We moeten dus beide kanten onder  de loep nemen.

Om het echt interessant te  maken  moeten we dit bekijken vanuit de  kleuren van je  baas. Misschien heb je  nog steeds geen idee hoe  het communicatieprofiel van jouw baas eruitziet.

Laten we eens  kijken of de volgende bladzijden je kunnen  helpen  bij de analyse. Hier geldt: kennis is macht.  Hoe meer  je van de kleuren  begrijpt, hoe gemakkelijker je  de baas en zijn gedrag zult kunnen interpreteren. Wat  betreft je  eigen  baas, kan dit in feite  van doorslaggevend  belang zijn voor  hoe jouw loopbaan zich zal ontwikkelen.

 

Het  alfagedrag van de rode,  resultaatgerichte bazen

Rode bazen  zorgen zoals gezegd voor energie  en drive, maar ze  houden  ook van structuur en ordening. Ze  vinden het prettig om het werk te organiseren. Ze  houden van  actie en nemen heel  snel het commando op zich. Dat  doen ze zonder veel omhaal van woorden – het gebeurt gewoon.

Ze vinden gedoe niet acceptabel  en geven leiding door  de meeste  processen te  controleren en vooral in  de gaten te houden waar de medewerkers mee bezig zijn.  Het doel zal  altijd helder en duidelijk zijn. Niemand  hoeft  te twijfelen waar  het om gaat. Voorwaarts  mars,  en  snel een beetje. Ze vinden het fijn als  anderen hoge normen hanteren, omdat  resultaat voor hen vooropstaat.

 

En zijn er ook nadelen?

Maar…  wie weet heb je  zelf gemerkt  als je een  rode baas hebt  gehad  dat je soms  het  gevoel  krijgt dat je creativiteit afneemt. Misschien ben  je niet meer zo gemotiveerd om met voorstellen en ideeën te komen als ze  toch niet bepaald enthousiast worden ontvangen.  Om duidelijke taal te spreken:  het  is  vervelend om  neergesabeld te  worden. Rode  bazen kunnen soms een toegenomen uniformiteit  onder hun personeel veroorzaken. Iedereen rondom  de baas  past zich simpelweg aan  hem aan en sommigen worden zelfs defensief. Al met al  kan de  dynamiek binnen de  groep eronder te  lijden hebben als de baas te dominant  is. Je motivatie kan behoorlijk  afnemen als de teugels  te strak  worden  gehouden.

 

De  overdreven opgewekte stijl  van gele, inspirerende bazen

Gele bazen brengen een heleboel inspiratie en energie mee. Joho! Ze zorgen vaak  voor een uitstekende  sfeer en houden van een goed humeur en positief nieuws. Door  hun uitstraling  en  enthousiasme moedigen ze  hun team aan om met ideeën te komen. Het gele leiderschap is vaak zeer engagerend – iedereen moet meedoen!  De focus ligt op  het stimuleren tot grote daden en het  creëren van breedvoerige  visioenen  voor  de toekomst.

 

Super, toch?

Ja  en nee. Het kan voorkomen dat je niet altijd te  weten  komt waar  het  om  gaat. Enerzijds gebruikt de gele baas vermoeiend veel woorden om iets te beschrijven, anderzijds past  hij voortdurend de tactiek aan.  Omdat het achter elkaar nieuwe invallen regent, zal het voor  jou en je  collega’s  een uitdaging (lees: een  groot  probleem) zijn om gelijke tred te houden. Soms leidt  dit  ertoe dat de medewerkers het opgeven. Wat voor  nut heeft het om nieuwe procedures of  producten in  te voeren als  ze over drie  weken  toch alweer verouderd zijn?

 

De veilige armen van groene,  ondersteunende bazen

De  focus van de groene baas ligt  op jou  en  al je collega’s.  Jullie zullen altijd  gezien worden door de groene baas. Hij zal zich inspannen om iedereen te verzamelen rond  wederzijdse normen en waarden of misschien een  of ander gemeenschappelijk  ideaal.  Het is belangrijk dat iedereen de juiste plek vindt binnen de organisatie. De groene bazen ondersteunen hun hele team  continu en  willen zich er  bij  voorkeur voor inzetten dat problemen  worden opgelost via brede consensus. Vaak  winnen ze het vertrouwen van de anderen omdat ze zo goed kunnen samenwerken – met iedereen, in principe.

 

Dat  klinkt heel gezellig!

Zeker weten. Maar  groene bazen kunnen een beetje vaag zijn als ze delegeren.  Hun manier van formuleren  is er deels  op gebaseerd dat je zelf  verzint  wat ze eigenlijk  willen.  Ze vinden het niet  altijd  gemakkelijk om  glasheldere  orders te geven, en daarom kunnen ze zich heel onduidelijk  uitdrukken. Het is niet  zeker  dat ze recht naar het doel wijzen. Ze hopen dat  je  begrijpt dat het lastig zal worden. Omdat  ze persoonsgericht zijn,  geven ze soms meer prioriteit aan hun  eigen relaties op de werkplek, dan  aan de  feitelijke uitvoering van de  taak. Bovendien  zou het heel goed kunnen dat  je groene  baas  compleet afhaakt wanneer er conflicten ontstaan.  Conflicten zijn onaangenaam  en  daar wil hij  niets van  weten. Af  en toe  zou een  kijkje onder het  tapijt noodzakelijk kunnen zijn. Wie  weet wat er allemaal onder  is geveegd.

 

De  kommaneukerij van de  blauwe, observerende  bazen

Vind  je  het leuk om  alles wat  op je pad komt tot op de  bodem  uit te zoeken en te analyseren, dan zul je de blauwe bazen begrijpen.  Dit zijn analytici  die leidinggeven door problemen te  analyseren en te ontleden. Ze zijn experts in probleemoplossing, zolang het vraagstuk hen interesseert.  Een manier om problemen op te lossen is heel  complexe oplossingen  creëren en daarmee  resultaten  bereiken. Ze  hebben oog voor  competentie  en hechten veel waarde  aan vakbekwaamheid. Dat  je de juiste contacten hebt,  boeit hen  minder.

 

Orde  en netheid.  Daar houd ik  van!

Enigszins afhankelijk van je  eigen profiel kan een  blauwe baas nogal  gereserveerd  overkomen. Of zelfs afstandelijk. Misschien leer je hem niet  kennen.  Als de relatie  met je baas belangrijk voor  je is, zou je teleurgesteld  kunnen zijn omdat hij zelden iets over zichzelf  vertelt. Blauwe bazen  kunnen  zich ook zo vastbijten in hun eigen werkgerelateerde problemen  of  opdrachten dat  ze  helemaal vergeten om leiding  te geven aan hun personeel.  In veel gevallen  zijn het zeer bekwame specialisten, wat  het  een beetje  lastig  kan maken voor  het team als geheel.

 

Wat heb je hieraan tijdens je gewone werkweek?

We  reageren verschillend op verschillende gedragingen. Afhankelijk van wat je zelf  voor  kleur bent, zul je die van je baas min of meer  kunnen inschatten. Als je rood bent, reageer je minder op de  wat bazige stijl van je  rode baas. Ben je  geel, dan kan het  je wellicht niet schelen dat  je gele  baas elke zin  begint met ‘ik’.  Als je zelf voornamelijk groen bent,  vind je  het misschien prettig dat er  niets gebeurt  in de buurt van je groene baas. En als  blauwe heb je er waardering voor dat je blauwe baas  met een  hand op de  handrem en met  een voet op het rempedaal  zit. Maar vergeet niet dat  de situatie bepalend  is.

Soms kan een rode baas doodstil zitten zwijgen en zelfs luisteren.  Dat hangt  ervan af of je tot hem weet  door te  dringen.

Als  hij een goede  dag heeft, kan de gele baas nalaten om  over  zichzelf te praten  en jou  tot  het gesprek  toelaten.

Het komt voor  dat  een  groene baas er  na te veel onduidelijkheid genoeg van heeft en met de  vuist op tafel  slaat.  Als dat gebeurt, dreunt dat gewoonlijk door in de omgeving.

En als er voldoende bewijs wordt aangeleverd, kan de blauwe baas  een beetje openheid  geven  en wat persoonlijker worden. Wie weet, misschien kom je erachter waar hij woont en of  hij  kinderen heeft.

Het enige wat ik hiermee wil  zeggen, is dat er geen regels zonder uitzonderingen  zijn.  Nogmaals, mensen  zijn  complexe wezens. Ook al zijn  de hoofdkenmerken van bepaald gedrag  aanwezig, dan nog  kun je beter  niet je hoofd  verwedden om wat je baas hierna zal gaan doen. Maar met de  juiste bejegening wordt alles  een stuk eenvoudiger.

 

Speelt zelfinzicht hierbij een rol?

Eén vraag  is me  de afgelopen jaren  duizenden keren gesteld: de meeste bazen zijn zeker  rood? Ik heb geen exacte cijfers, maar de  frequentie van rood  gedrag  lijkt toe te  nemen  naarmate je  hoger  in  een organisatie komt. Betekent  dit dat de roden betere bazen zijn?  Dat weten we niet.  Wat we wel weten,  is  dat velen  een hardere  hand verdragen en dat  ze niet terugdeinzen voor een  paar flinke opdoffers. En dat  helpt op  weg naar de top. Of dit  hen geschikt maakt  als  leiders, is een heel andere vraag. Soms wel, soms niet.

Maar het  belangrijkste wat  ik in  mijn jaren als  managementontwikkelaar heb ontdekt, is dat het  zelfinzicht van de baas doorslaggevend is  voor  de vraag in hoeverre de persoon in kwestie zal  slagen in zijn  missie. De communicatiestijl op  zich is niet zo belangrijk, maar wat  de  succesvolle  van de minder geslaagde  bazen  onderscheidt, is  dat ze  zich  bewust zijn  van de juiste communicatiestijl. Hoe meer een baas  over  zichzelf  leert, des  te beter  hij  wordt in het leidinggeven  aan anderen.

Op dit punt  zijn er geen shortcuts, volgens mij.

Er is naar allerlei  dingen onderzoek gedaan.  Bazen  met een hoge  mate  van zelfinzicht zijn  betere communicatoren,  ze presteren beter  en winnen het vertrouwen van de medewerkers.  Ze zijn  beduidend effectiever in hun leiderschap en maken gemakkelijker  carrière. Hun zelfvertrouwen  is sterker  en hun  relaties – zowel op  het werk als daarbuiten – functioneren beter.  Een interessant neveneffect: ze liegen minder  dan de  andere bazen.

Dus zou je niet liever  een  baas  dan een werkgever  kiezen?
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DE MEEST VOORKOMENDE KLEURENCOMBINATIES EN  HOE JE ZE KUNT HERKENNEN
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Je bent maar  zelden één kleur.  Dat had je inmiddels zelf  ook al bedacht, neem ik  aan. Er zijn statistieken die we kunnen  bekijken. Het  is belangrijk om  te onthouden dat hoewel er  vier  fundamentele bestanddelen zijn, deze op veel verschillende manieren gecombineerd kunnen worden.

Ongeveer vijf procent van de bevolking heeft gedrag dat  maar door één kleur wordt gedomineerd.  En  dat kan  elk van de  kleuren zijn – rood, geel, groen of blauw. Dergelijke personen zijn  weliswaar redelijk zeldzaam, maar  ze bestaan. Ze zijn gemakkelijker  te herkennen naarmate hun  optreden duidelijk wordt. Let op: ik  beweer niet dat profielen met slechts één  kleur in een of ander opzicht beter zouden zijn;  ik zeg alleen maar  dat  ze gemakkelijker  te identificeren zijn. Dit geldt voor zowel hun sterke als hun zwakke punten.

Gewoonlijk  hebben we  twee kleuren die ons gedrag domineren. Het kan een combinatie  van rood en geel zijn, of blauw en groen of welke  combinatie dan ook. Zonder  al te technisch te willen worden: uit ongeveer  80 procent van alle analyses  blijkt een combinatie van slechts twee kleuren. (Dit is  gemakkelijk te zien  met  behulp  van  een profielanalyse.) Dit geeft een wat genuanceerder  beeld  van het individu. Een groen-blauwe persoon is weliswaar  nog steeds  introvert, maar noch extreem pietluttig, noch extreem conflictschuw.  Je  zou het kunnen beschrijven  als  een soort  hybridegedrag dat minder opvalt – zowel  in positieve  als in  negatieve zin. Anderzijds hebben deze mensen automatisch wat meer  dingen waar ze  op moeten letten bij zichzelf.

Tot slot hebben we de mensen met drie dominante kleuren in hun profiel.  Dit kunnen alle  denkbare combinaties  zijn.

 

De acht verschillende gedragstypen in  het IPU-profielwiel® 
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Rood-gele motivatoren: creatief  en flexibel

De rood-gele combinatie is innovatief, creatief,  enthousiast en flexibel. Ze houden  van  ideeën en zien  snel en gemakkelijk  mogelijkheden. Ze  bedenken graag  nieuwe projecten. De eigenlijke  uitvoering kan echter  maar zozo zijn. Als de opdracht  hen interesseert, kunnen ze het behoorlijk lang volhouden.

In de  groep introduceren de  rood-gelen zichzelf op een overtuigende manier. Ze  hebben  behoefte aan bevestiging van  hun prestaties om echt te kunnen shinen. Maar  ze stralen energie en motivatie uit.

Ze  kunnen de  motor van de groep worden.

Ze  passen zich  gemakkelijk  aan  nieuwe taken  aan.

Ze weten  hoe  je  anderen overtuigt en meekrijgt.

Ze  zijn charmant en  vertrouwen  meestal op hun eigen vermogens.

Ze zijn gewend  aan multitasking, maar laten heel  wat  dingen half afgemaakt achter.

Ze  hebben vooral  moeite  met groen-blauwe  coördinatoren, die veel te systematisch en  ordelijk zijn naar  de  smaak van de rood-gelen.

 

Geel-groene  helpers: open en begripvol

De geel-groene combinatie  is relatiegericht. Ze tonen  openheid en solidariteit en zijn  vaak  erg begripvol  naar anderen.  Ze  willen  aardig gevonden worden en  kunnen beschermend zijn.  Ze willen  zich waardevol voelen en hun gevoel van eigenwaarde  is  vaak  gebaseerd op wat anderen van  hen vinden. Ze passen zich soms  veel meer aan dan goed  voor  hen  is, met als  doel erbij te  horen. Als  ze iets geven, willen ze er  graag iets voor  terugkrijgen – in elk geval wat aandacht.

In  de groep zetten  ze hun  eigen belangen vaak helemaal opzij, waardoor de samenwerking  natuurlijk heel soepel verloopt. De  keerzijde is dat deze helpers soms  zo onmisbaar worden voor  de anderen dat die ook bij andere – misschien zelfs private – vraagstukken  op hen gaan vertrouwen.

Ze houden  van  opdrachten waarbij relaties belangrijk  zijn.

Ze nemen  graag de helpende en  raadgevende  rol  op  zich.

Ze zijn  enorm loyaal naar hun groep.

Ze hebben een beetje de neiging zich minderwaardig aan  anderen te  voelen. Dit kan ertoe leiden dat ze contact zoeken met personen die macht hebben, wat bijvoorbeeld in een  managersfunctie een duidelijke uitdaging  kan  vormen.

Het grootste probleem met helpers  vinden we bij de  blauw-rode organisatoren,  die vaak  als  formeel en stijf en veel te taakgericht worden beschouwd.

 

Groen-blauwe  coördinatoren: systematisch en georganiseerd

Deze combinatie is zorgvuldig,  bedachtzaam en niet zelden vrij sceptisch. Ze  verwerken  grote hoeveelheden  gegevens en evalueren  die duidelijk  en helder. Hoewel ze dikwijls  zeer  begaafd zijn in hun vakgebied,  hebben ze de  neiging hun  competentie onder te waarderen. Soms hebben ze behoefte  aan  iemand anders  die hen beter uit de verf  laat komen.

Ze zijn  loyaal en zeer  plichtsgetrouw.

Ze vinden het  geen probleem om jarenlang dezelfde  functie te houden. Integendeel,  daar geven  ze  de  voorkeur  aan.

In de  groep  nemen ze  een coördinerende rol  op zich. Als er een  project moet worden  opgestart, is hun  combinatie  van goed  luisteren en  gevoel  voor structuur erg  waardevol. Ze zien er ook  op  toe  dat  begonnen  taken  worden  voltooid.  Als ze  zich bedreigd voelen, kunnen ze zich echter met kracht verdedigen,  tot verbazing van  zowel henzelf als  de  omgeving.

Ze  helpen zolang ze  de logica daarvan inzien.

Soms hebben  ze  moeite om de  behoeften van anderen te begrijpen en staan ze argwanend  tegenover  de motieven van anderen.

Ze handelen nooit impulsief en  worden niet afgeleid  door wat er in de omgeving  gebeurt.

De groen-blauwe heeft  weinig begrip  voor zijn tegenpolen, de rood-gele motivatoren. Deze zijn  in feite volledig onserieus, maar gelukkig heel goedgelovig.

 

Blauw-rode organisatoren: rationeel en gedisciplineerd

Deze combinatie werkt  hard, is uiterst  rationeel en zelfstandig. Ze  wegen doorgaans alle voors en  tegens  af en houden gas-  en rempedaal zo  goed mogelijk in  evenwicht. Ze  willen altijd  beter worden en alle  denkbare fouten voorkomen.  Alle discussies met hen zijn  logisch  en het debat kan net  zo lang doorgaan  tot  er een resultaat is bereikt.

Ze kunnen arrogant,  sceptisch en pedant  overkomen.

Ze stellen  heel hoge eisen aan  hun bazen, die niet alleen rechtvaardig moeten zijn maar ook duidelijke richtlijnen moeten  hanteren.

Als de regels en verantwoordelijkheidsgebieden voldoende  duidelijk zijn, zijn ze  gerust.

In de  groep hebben de organisatoren  het verbazingwekkend goed naar hun zin als iedereen hetzelfde doel  voor ogen heeft. Dan  komen hun beste kanten  naar voren. Hun kracht ligt in  hun organisatievermogen. Helaas  kunnen ze beperkt worden door hun eigen innerlijke  criticus, die  onafgebroken alles aanwijst wat ze  anders en beter hadden kunnen doen.

Ze vinden het niet prettig om te horen te krijgen wat ze moeten doen en hoe.

Ze kunnen anderen irriteren  doordat ze niet willen buigen.

Ze kunnen zich echter ook  goed concentreren  en realistisch  zijn.

De  geel-groene helpers worden als veel te gevoelig beschouwd en zijn de nachtmerrie  van de blauw-roden.

 

Dat is heel  wat om in de  gaten  te houden…

Als we naar  de combinaties kijken, wordt het  natuurlijk nog ingewikkelder.

Dan  moeten we niet alleen  rekening houden met de  vier basiskenmerken, maar is het bovendien van belang hoe ze zich verhouden tot  elkaar. Dit waren vier gebruikelijke  combinaties, maar er zijn er nog  veel meer.

Een rood-gele  baas met  meer groen dan blauw treedt op  een bepaalde  manier op. Een  rood-gele  baas  met meer blauw dan groen doet uiteraard  denken  aan  de vorige, maar toch zijn er  verschillen. En  als ik alle  profielen  met drie kleuren zou  beschrijven, moeten we pas echt alert worden. Hoe  meer factoren  een  rol  spelen, hoe  moeilijker  het wordt  om de nuances  te  zien.

Je baas is waarschijnlijk een  van de  genoemde combinaties van twee  kleuren,  in elk geval  als  we de statistieken moeten geloven.  En  omdat  vier op de vijf mensen een  van deze kleurenmixen hebben, kun je ervan  uitgaan dat het antwoord binnen handbereik ligt.

Maar,  zo  vraag je je  misschien af,  hoe zit het met  rood-groene  profielen? Of blauw-gele? Tja, daar  hebben  we  natuurlijk met andere uitdagingen  te maken. Zuiver rood-groene profielen, dat  wil zeggen dat de  persoon in kwestie evenveel van beide kleuren  heeft, zijn om  een of andere reden ongebruikelijk. De  blauw-gele combinatie  komt vaker  voor. Niemand  weet waarom. Dit is  heel  simpel een combinatie van analyse en inspiratie,  die een  zeker zelfinzicht  van de betrokkene vereist.

De reden  dat ik – ongeacht wat  de statistieken zeggen – vooral op  de  vier basiskleuren afzonderlijk inga,  is  dat ik duidelijk  wil maken  waar de verschillende kleuren eigenlijk  voor  staan. En in welk type gedrag ze kunnen  uitmonden. Ik vertrouw erop dat je zelf de puzzel zult  kunnen oplossen  als  je  tegenover iemand staat.

Bepaalde  mensen die ik ontmoet, beweren openlijk dat je iemands gedrag helemaal niet  kunt meten. Bovendien  vinden  ze het verkeerd om dat te doen, omdat het te  complex is.  Tja, als je  de werkelijkheid niet wilt zien, sluit je  gewoon je ogen. Maar zoals ik al eerder beschreef: je kunt je vaardigheid  trainen door op de kleine signalen te letten.

Stel  je eens het recept voor  een cake  voor. Het bevat melk, bloem, suiker,  eieren en bakpoeder. Hoe goed  je  cake lukt, is afhankelijk van  hoeveel je van elk  van  de ingrediënten gebruikt.  Maar om te begrijpen hoe je de cake moet bereiden, moet je begrijpen wat  melk is en  is het handig als je  weet waar  bakpoeder toe in staat is.

De meeste  mensen die je tegenkomt – enkele verfrissende uitzonderingen daargelaten – hebben geleerd te glimlachen  en te knikken en te doen alsof ze het naar hun zin hebben in  jouw gezelschap. Dat  is een deel van onze sociale aanpassing. We doen  alsof. De beste  manier om  de kleuren  van anderen  te zien, is  hen observeren  wanneer ze  denken dat  niemand hen ziet.  Probeer een situatie  te  vinden waarin ze  geen  enkele  reden  hebben om  zich aan te passen.

Het beste advies dat ik je kan geven, is  alert te  zijn  wanneer je nieuwe mensen  ontmoet. Zorg  dat  je tijdens  vergaderingen  met anderen niet alleen maar de tijd  uitzit.  Laat je gedachten  niet afdwalen. Als je je echt in  een  gezelschap mengt, probeer  dan eens te horen wat mensen eigenlijk zeggen. Laat  de gedachte los dat je een interessanter iemand tegen het lijf  zou  kunnen lopen. Zorg dat  je aanwezig bent. Zorg dat je dáár  bent. Luister, denk  na en probeer te beoordelen welk type persoon je voor je hebt. Je zult veel  leren  door je voelhoorns  uit te steken – en  leg  daarbij je mobieltje weg.

Af  en  toe  kom ik mensen tegen die helemaal geen  zin  hebben om  te  doen wat ik net heb voorgesteld. Ze weigeren andere mensen  in de  hokjes van  een of ander systeem te plaatsen.

Dat  is verkeerd,  vinden ze.  In plaats  daarvan gaan ze liever op hun  gevoel af.

Dat kun je ook doen.  Dat is wat  de meesten van  ons  in feite doen. Afgaan op je gevoel.

 

Einsteins definitie van waanzin

Maar ik denk dat het  vooral gemakzucht is.  Veel mensen doen niet eens  moeite om te leren hoe anderen functioneren. Ze  vinden het veel  te veel werk om deze inzichten  tot  zich te  nemen. En in het ergste  geval zouden  ze zichzelf misschien moeten veranderen.  Vreselijk vermoeiend. Daarom beweren ze  dat ze op  een  gevoel afgaan.

Wiens gevoel?  Dat van  henzelf natuurlijk. Dat  wil  zeggen, ze begaan  de kardinale fout  dat ze van  zichzelf uitgaan. Dat  is  níét  de definitie  van sociale  competentie.

Stel je  voor dat je een elektriciteitsleiding wilt  aanleggen in  je huis. Je  weet niet  zoveel van elektriciteit, maar je moet  een paar  stopcontacten plaatsen. Daarom ga je  naar een elektricien die je laat  zien wat je moet doen. Nu kun je  een paar kabels trekken en  stopcontacten monteren. Met deze  kennis  ben je nog geen elektricien,  maar  weet  je  wel wat  meer over elektra.  Daarna  wil je misschien een  paar stopcontacten  verplaatsen van de ene  naar de andere muur. Omdat je daarvoor nog  meer kennis nodig  hebt, ga je terug naar de  specialist,  die je laat zien  wat je moet doen.  Zo, nu weet je nog iets meer over hoe het in zijn werk  gaat met  elektriciteit. Je bent nog steeds  geen elektricien,  maar je  hebt aanzienlijk meer inzicht in de elektriciteitsleer gekregen. Bedankt voor het voorbeeld,  Fredrik.

Je  kunt  je kennis van de kleuren op  dezelfde manier  zien. Het  is onmogelijk om alles  in één keer te leren, maar dankzij je belangstelling voor het onderwerp  zul je  beter worden in communicatie.  Ja, ik ben brutaal, ik weet het, maar op je gevoel  afgaan is te simpel. Dat  kunnen we allemaal. En het zorgt voor  veel  conflicten om ons heen. Veel  te weinig mensen nemen de moeite om  na te denken.

Hoe meer je observeert en hoe meer je je oefent in het herkennen  van de  verschillende kleuren bij personen  in je omgeving, hoe beter je de  nuances  zult kunnen aflezen. Vergelijk het maar met een nieuwe taal leren. Hoe meer je oefent, hoe beter je wordt. Wees je er alleen  van bewust dat deze taal veel  dialecten kent.

Terug  naar het kopje: wat heeft Einstein hiermee te maken? Nou, Einstein zei:  ‘Waanzin is steeds opnieuw hetzelfde  doen,  en  dan verschillende  uitkomsten  verwachten.’ Laat dat gevoel eens  los en ga meer observeren. Vooral als het om  je  baas  gaat.

 

Dus  wat  kun je  leren van het gedrag van  je baas?

Dat bazen net zo functioneren als alle andere mensen. Ze hebben positieve en  negatieve kanten. Of  we begrijpen hun persoonlijkheid direct, of het kost wat tijd om  erachter te komen. Het  mag dan vooral de verantwoordelijkheid van de baas  zijn dat de communicatie soepel verloopt, maar ook jij kunt  de dialoog  vergemakkelijken.

Soms  zul je je beledigd voelen. De baas zei  iets stoms, was veel te kortaangebonden of ronduit hard.  Maar  misschien betrof het een rode baas die niet de  tijd nam om de boodschap  wat  te verzachten, wat die ook was. Natuurlijk is dit geen verontschuldiging  voor een onbeleefd  optreden,  maar  misschien ben je minder verontwaardigd als je de  bedoeling achter bepaald gedrag begrijpt.

Tip: observeer je directe  chef de komende  week eens heel zorgvuldig. Kijk hoe hij optreedt, communiceert,  praat en instructies en  feedback geeft.  Schrijf  als  je wilt voor jezelf  een rapport over je waarnemingen en probeer een  paar conclusies  te trekken  uit  wat  je ziet. Waarschijnlijk kan een groot aantal  van de patronen die  je ontdekt worden verklaard op grond van de kleuren  van je  baas.

Nu heb je  een goede basis om op voort te bouwen.
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WAAROM JE JE SOMS GESTREST  VOELT OP JE WERK
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Wat  betekent het in praktische  zin dat  het  merendeel  van alle  mensen  die we  tegenkomen  twee kleuren heeft? Bepaalde gedragingen worden  evenwichtiger. De rode baas krijgt in combinatie met  geel in zijn  profiel een wat zachter imago en zal minder  streng zijn voor zijn omgeving, maar  in  combinatie met blauw zal hij  meer geneigd zijn  de details onder de loep te nemen.

Samen  met rood wordt de gele baas  een tikkeltje duidelijker, maar samen met  groen  wordt hij rustiger en iets toegeeflijker.

De  groene baas wordt  opener in combinatie  met geel  en zal gemakkelijker nieuwe  ideeën kunnen  omarmen; in combinatie  met blauw wordt hij meer gesloten  en in  zichzelf  gekeerd.

De analytische blauwe zal samen met groen gedrag wat meer accepteren, maar in  combinatie  met  rood wordt hij harder en  krijgt hij meer  haast.

Na mijn lezingen krijg ik vaak vragen  en reacties uit  het publiek.

‘Zijn de  roden niet heel onmenselijk?’

‘De gelen  zijn wel verschrikkelijk zweverig, vind je niet?’

‘Groene personen zijn zo  ongelofelijk traag…’

‘Ik ben bijna bang voor die  stijve blauwe  types!’

Dit soort uitspraken zegt  meer over de  vraagsteller  dan  over het gedrag zelf. Voor sommigen  van  ons  zou het niet  gek zijn  om ons  blikveld  wat te verruimen.

Helaas nemen we onszelf  vaak als uitgangspunt wanneer  we het optreden van een ander  beoordelen en evalueren. Waarschijnlijk is het onmogelijk om jezelf  helemaal buiten beschouwing te  laten. Maar met kennis  en inzicht zullen we er beter in slagen om ons in de gedachtegang  van anderen  te verplaatsen.

Het een is  niet beter of slechter dan  het ander. Probeer het volgende in gedachten te houden als je  gedrag ziet dat je niet begrijpt: omdat jij gelijk hebt,  hoeft je baas  nog geen ongelijk  te  hebben.

En wanneer  de communicatie niet goed verloopt, kan  de stress toeslaan.

 

Je ontoereikend voelen

Een van de meest voorkomende  stressfactoren op het werk is  vermoedelijk het gevoel van ontoereikendheid.  Als je gedurende  een zware week zevenennegentig  taken hebt  uitgevoerd en er uiteindelijk  nog drie  op je bureau liggen, waar denk je  dan aan als  je  op vrijdagavond in de  auto zit,  op weg naar huis?

Geef je jezelf een  schouderklopje voor de zevenennegentig  dingen die je hebt gedaan, of zit je te piekeren over de drie opdrachten die je niet afgekregen  hebt? Als jij zo in elkaar zit als de meeste mensen, ken je het antwoord: de  drie  die je niet  hebt kunnen doen, blijven de hele weg naar  huis  door je hoofd  spoken.  En in  het weekend zullen  je gedachten steeds teruggaan naar die opdrachten. In het ergste geval tel je  de achtenveertig  uur dat het  weekend duurt  op bij de overschrijding van je deadline. Dikwijls is er een reden dat nu  net die  drie zaken  zijn  blijven liggen. Maar stress is vaak het gevoel  dat we  te veel  te doen hebben en  te weinig tijd om het te  doen. Je hebt niet genoeg tijd.

Het gaat niet altijd  om tijdgebrek. Misschien  is prioriteiten stellen  niet je sterkste kant of ben je  gewoon een prutser  die  nooit iets afkrijgt.  Soms zijn  je  eigen  eisen volkomen onredelijk.

En als je  pech  hebt, zit je baas je  zaterdags en zondags te mailen met  het  excuus dat toch niemand je gevraagd heeft om in  het weekend je  mail te bekijken. Dit maakt  het er niet gemakkelijker  op en in die zin helpen de digitale hulpmiddelen ons van de wal  in  de  sloot. Het is gewoon te  gemakkelijk geworden om ons te  bereiken.  Frankrijk  kwam als eerste met een verbod  voor bazen om buiten kantoortijd mails  te sturen  aan hun medewerkers. We zullen zien of andere landen  dit voorbeeld  volgen.

Als  er hoge verwachtingen worden  gesteld aan wat we moeten doen  en hoe we moeten  zijn, kunnen we  gestrest raken, ook als we  eigenlijk tijd  genoeg hebben.  De druk, de eisen  en de verwachtingen veroorzaken stress  die  ons neerslachtig maakt, verlamt en slaapproblemen  of lichamelijke klachten geeft.  En  soms moet je  dit soort  dingen met je baas bespreken.

 

Verschillende personen reageren verschillend op stress

Die kop  lijkt een open deur. Maar  heb  je er weleens  over nagedacht hoe verschillende mensen  precies  optreden als  ze  onder  stress staan? Dat houdt onder andere verband  met onze kleuren. Verschillende  kleuren kunnen dezelfde  gebeurtenis op een andere manier ervaren, en een en dezelfde persoon kan vergelijkbare  gebeurtenissen in verschillende situaties anders ervaren. Zo zal  het  bijvoorbeeld  een rol spelen wat we vroeger hebben meegemaakt en  hoe we ons op dit moment  voelen.  Als je fit bent  en je goed  voelt, is  een drukke  en  zware werkweek een  stimulerende  uitdaging voor je. Maar  als  je moe  en neerslachtig bent, ervaar je diezelfde  week misschien alleen  als  vreselijk  zwaar.

Hoe beïnvloedt de communicatiestijl – de kleur – jouw stress?  Eigenlijk zegt die niet  veel  over je stressdrempel. Maar je communicatieprofiel kan  wel  iets zeggen  over  wat jou gestrest maakt  en hoe je vermoedelijk  op stress zult reageren.

Weet  je  zelf wat jou  stress  bezorgt? Ben je je  bewust van  de reacties die je aan je omgeving laat zien als de druk te groot wordt?  De meesten mensen zijn zich niet bewust van hun gedragspatronen onder stress. Welke signalen je afgeeft, is doorgaans niet het eerste waar je aan  denkt  als  het erom  spant – je dendert  gewoon door.

 

Soms is  de  grootste stressfactor…  je baas

In het  vorige hoofdstuk hadden we  het  over de kleuren van je baas, maar we moeten ook die van  jou bekijken. Dat  kan je aanknopingspunten geven waarom je soms stress ervaart. En  als je  zelf begrijpt waar die stress vandaan komt, kun je  het bovendien  met je baas bespreken.  Als je  weet  wat jouw belangrijkste stressfactoren zijn, hoef je niet onnodig in de valkuilen  te  trappen. Dan pik je eerder  de signalen op dat er iets niet  in orde  is.  Als je een goede baas hebt, zal  deze  je helpen. Heb je een onbekwame baas, dan is het heel goed mogelijk dat hij degene is  die  de stress veroorzaakt. Er zijn studies die bevestigen dat  de invloed van de baas op het algemeen welbevinden van een medewerker enorm groot  is. Persoonlijk ben ik ervan overtuigd dat veel  gevallen van  burn-out te wijten  zijn aan slecht leiderschap.

Als we het leiderschap  bekijken, kunnen we bepaalde interessante patronen zien.  Het  is  duidelijk dat je directe  chef je dagelijks leven beïnvloedt. Doet  hij  dat goed, dan zal het je motiveren, doet hij  het slecht,  dan  zal het je  beslist  ongemotiveerd maken.

Slecht vormgegeven leiderschap kan ernstige effecten hebben op het welbevinden van de medewerkers, of op wat  men het  psychosociale milieu  op  de werkplek noemt. Echt  slechte bazen kunnen zelfs fysieke stressreacties veroorzaken bij  hun team.

 

Rode stress die het kookpunt  nadert

Als je vooral rood  bent, kun je hierdoor gestrest raken:

 

• Niet  mogen meebeslissen

•  Geen  uitdagingen meer  hebben

• Geen enkel resultaat behalen

• Tijdverspilling  en  algemene ineffectiviteit

• Sleur  en routineklussen

•  Geen controle  hebben

• Gevraagd  worden  om zachter te praten

 

Het probleem met stress bij rode mensen is dat het tot heel oncharmant (lees: lomp) gedrag leidt.  Ze geven anderen de schuld.

Omdat de rode  meestal  omringd wordt door een horde idioten, is het voor  hem  geen  enkel  probleem  om zondebokken aan te wijzen.  En hij kan behoorlijk fel zijn als hij iemand uitkaffert  die er een  puinhoop van heeft gemaakt. Rode personen eisen veel  van zichzelf en verwachten heel  veel van hun baas. Ze  kunnen overdreven veeleisend en  dwingend worden als  ze  onder stress  staan.

Als jij rood bent, ben je waarschijnlijk bang  dat je  wordt  uitgebuit. Omdat je weet wat je  aankunt, kunnen anderen je  mateloos  irriteren als  ze proberen je over  te halen om allerlei  extra  werk te doen. Waarom vragen ze het niet aan een ander?

Dit is een  beetje ingewikkeld. Geen  uitdagingen hebben kost je als rode namelijk  ook energie. Je gaat je vervelen. De passiviteit  slaat  onvermijdelijk  toe  en je vindt dat  je niets  te  doen hebt. Je komt in  een situatie terecht die soms  moeilijk te  doorbreken is.

Routineklussen zijn inspannend. Je wilt verder komen en niet  bezig zijn met  alledaagse flauwekul  die vermoeiend is en nergens toe leidt. Of dit  ook  voor jou geldt,  weet ik  niet, maar veel roden  zijn niet goed  in details en dat weten ze  vermoedelijk  zelf wel. De saaie routineklus is voor  iemand  anders, omdat jij als rode denkt dat  je een beter  beeld van  het geheel hebt.

Als je voor je gevoel geen mandaat hebt om zelfstandig te handelen, kan er een  probleem ontstaan.  Het merendeel  van de roden vindt het heel  vervelend als  ze niet  mogen meebeslissen.  Enerzijds vind je jouw ideeën beter,  anderzijds  vind  je  gewoon dat jij het project zou moeten  leiden.

Controle over  anderen willen hebben is misschien niet  zo’n flatteuze eigenschap,  maar ook dat past binnen  de kaders van het  rode gedrag. En de controlebehoefte van de rode kan heel groot  zijn. Daarbij gaat het niet om het  controleren van details en feiten, want die doen er niet  zoveel  toe.  Wat je als rode controleert,  zijn de mensen om  je heen.  Wat ze doen, wat  ze niet  doen; hoe  ze het  doen of niet  doen. Zonder die  controle kan  de  rode gefrustreerd raken.  Geen resultaat bereiken is ook heel vervelend.  Hetzelfde geldt  voor dagelijkse  ineffectiviteit.  Het ergste wat  ik  kan doen als  het om communicatie gaat, is  zeggen dat  de rode  moet  dimmen  en zachter  moet  praten. Dan zal hij  boos worden.

Net als wanneer ik tegen de rode  turbo  zeg dat hij  moet kalmeren, relaxen of eens even… helemaal niets doen.  Dat  levert  ongelofelijk  veel stress op. Niets  is zo frustrerend  voor een rode  als niks omhanden  hebben;  waar de meeste  anderen het weekend gebruiken om  te ontspannen en bij te tanken, zal de rode op die vrije  dagen  juist extra gas geven om  dan op maandagochtend, vol  energie  van  alles  wat hij gedaan heeft,  op het werk  te  verschijnen.

Een goede leider  snapt dit en  begrijpt welke reacties dit kan opleveren. Een slechte  leider  ergert  zich  aan  het gedrag en gaat lijnrecht tegen  de aard  van de rode in,  probeert hem  te temperen  en ontneemt hem al zijn energie.

De stress  moet op een hanteerbaar niveau worden gehouden; als  rode zul je  namelijk  zeggen waar het op staat als er iets misgaat. En anderen zullen de  gevolgen  van je slechte humeur ondervinden. Niet  alleen je baas.

Maar er  is  een remedie voor je. Je  kunt een  beetje van die stress vermijden  en de  situatie  wat  dragelijker  maken. Behalve dat je je soms gewoon moet vermannen,  moet je misschien ook iets fysieks  doen. Neem  een abonnement op de sportschool, meld  je  aan voor  een hardloopwedstrijd. Vaak helpt  het  en zal  de stress na afloop verdwenen zijn. Lichamelijke  activiteit is het beste voor een rode  persoon.  Ga eens  na of dit  ook voor jou het geval zou  kunnen zijn.

 

Gele stress in de  stratosfeer

Als je  voornamelijk geel  bent, zullen deze stressfactoren je  bekend voorkomen:

 

• Niet gezien  worden

• De  baas heeft  geen vertrouwen  in je

•  Saaie  routineklussen

• Geïsoleerd worden van de groep

• Te horen krijgen dat lachen  op het werk  niet serieus  overkomt

•  Geharrewar over kleinigheden

• Openlijke  kritiek

 

Gele personen  lijken  soms  net zeurende kleuters als  ze gestrest raken.  Dat  geldt  natuurlijk niet voor jou, maar sommige mensen kunnen vermoeiend worden voor hun omgeving als  er dingen ontsporen. Een aantal van hen  kan heel diep zinken als zich zoiets voordoet, dus  houd vooral je ogen wagenwijd open. In het ergste  geval zullen ze nog  meer  op  de  voorgrond  treden dan anders. Hun ego zorgt dat ze het niet kunnen laten om  zich belangrijker voor te doen  dan ze zijn, om te  compenseren dat ze niet  goed  in  hun vel zitten. Misschien heb jij wel  zo’n  collega.

Gele  personen hebben een  onderliggende angst voor sociale afwijzing en zijn bang dat ze niet aardig worden gevonden. Omdat ze  relatiegericht zijn, is het belangrijk  voor hen om ‘bij de club te  horen’. Sociale acceptatie is bepalend  voor de vraag of de gele plezier  heeft in zijn werk. Genegeerd of  overgeslagen worden is frustrerend. In dat geval kunnen gelen zich minder flexibel  gaan gedragen.  Ze willen  zich  belangrijk  voelen.  Niemand  hebben  om mee te praten kan veel stress opleveren  voor een  gele persoon, die zijn verhalen aan iemand kwijt  moet. Normaal gesproken zoekt hij voortdurend contact.

Het leidt ertoe dat  veel gelen actief op zoek  gaan naar meer aandacht. Als  het niet via  een gewoon gesprek is, dan wel per telefoon, sms of  via Facebook. Als niemand hen ziet, raken ze  ervan  overtuigd dat ze geen enkele betekenis hebben voor  de wereld.  De  kans bestaat dat ze het laatste restje zuurstof  verbruiken dat nog in  de kamer  aanwezig is,  doorpraten  terwijl ze  inademen en  tijdens vergaderingen  en  in relaties alle  ruimte voor zich opeisen. Een flink  opgejaagde  gele persoon plaatst zich echt overal in het  middelpunt en betrekt iedereen  bij zijn  problemen.

Ook  gewone scepsis en pessimisme vinden  ze erg vervelend.  De gele  wil  plezier maken, goed nieuws  horen en het in het algemeen leuk  hebben. Als iemand hem dwarsboomt en alleen in – wat de gele  opvat als – negatieve bewoordingen praat,  kan de boel helemaal in het  honderd lopen. Nee, humor en plezier zijn belangrijke ingrediënten. Als lachen op het werk  als niet serieus  wordt beschouwd, zul je je vermoedelijk erg beperkt  voelen.

Net als de rode  kan  de gele routinematige, gecontroleerde schema’s  als iets heel negatiefs beschouwen. Die  zijn beperkend en  in de meeste gevallen slecht nieuws. Jullie zijn vrije geesten  die wat  ‘fladderruimte’  nodig hebben. In de aangeboren spontaniteit  schuilt immers de werkelijke kracht van de  gele. Als een  situatie je verstikt, zul je misschien een heel  vervelende houding gaan aannemen  tegenover je omgeving.

Ook al  ben  je als gele  persoon niet per definitie conflictschuw,  in elk  geval niet in  dezelfde mate als een  groene, toch houd  je niet van voortdurende confrontaties. Dat  creëert  een onbalans en brengt schade toe  aan relaties.  Gedachten  zoals ‘niemand vindt  me aardig’ kunnen de  kop  opsteken en dit doet natuurlijk afbreuk aan de effectiviteit.

Omgaan  met een zwaar gestreste gele persoon kan een  ware  uitdaging zijn voor een baas. Heb je  een goede baas, dan weet hij dat gele mensen zichzelf op de voorgrond plaatsen en  te veel praten als  ze stress ervaren. De organisatie heeft  niet altijd behoefte aan optimisme  dat overgaat in onrealistische perspectieven. Maar  slimme  bazen weten  ook  dat  het geen zin heeft  om gele medewerkers te vragen hun mond te houden. Dat zou net  zoiets  zijn als de  zuurstoftoevoer dichtdraaien. De truc  is het beste naar boven te halen bij deze in wezen  vrolijke en vindingrijke  mensen. En daarvoor  is betrokkenheid vereist.

Soms moet  je  je eigen  stress  de baas worden.  Doorbreek  het patroon. Ga iets leuks doen.  Wat dan ook. Organiseer een  activiteit op  je werk, regel een afterworkparty – het doet er niet toe wat, zolang  het  je maar afleidt van die vervelende, stressvolle zaken. Zoek  contact met anderen, ontspan, lach,  doe  gek en maak grapjes. Hoe groter  het gezelschap, hoe groter  de lol.  Daarna  zul  je veel  beter kunnen  werken.

 

Groene stress,  diep in  de afgrond

De  groenen  functioneren anders dan  alle  anderen  als het om stress gaat.  Als je groen bent, kun je mogelijk een paar punten  van deze  lijst aanvinken:

 

• Een  algemeen gevoel van onveiligheid

• Losse eindjes in  het werk

•  Te veel mensen te  dichtbij

•  Voortdurende, ongemotiveerde veranderingen

• Conflicten – uiteraard

• Gedwongen worden in het middelpunt  te staan

• Alle vormen  van  kritiek – vooral  openlijke

 

Het zijn allemaal dingen waardoor  groenen zich rot zullen voelen – de een meer dan de  ander. Maar de uitdaging  is dat dit niet per  se  aan  de buitenkant zichtbaar  hoeft te  zijn. Groene  personen zijn er  immers heel goed  in  hun gevoelens te verbergen. Ze worden gereserveerd, laten stijve  en gesloten lichaamstaal zien  en kunnen zelfs totaal gevoelloos  overkomen. Ze gedragen  zich kil en afwijzend tegenover mensen die ze  normaal gesproken  heel aardig vinden. Ze  vinden dit helemaal niet  prettig, maar we hebben  het hier over  stresssituaties.

Stress maakt groene personen onzeker, en ze zijn bang om fouten te maken.  Zowel op het werk als  thuis. Bovendien nemen ze  de schuld  voor de situatie op  zich en kunnen ze volledig dichtklappen.  ‘Wat ben ik toch  stom!’

Veel groenen verzanden in koppigheid of onbuigzaamheid en provoceren  hun omgeving  door  te weigeren ook  maar iets te veranderen. Zelfs als  ze  inzien dat een situatie niet werkt, willen ze  er niets  aan doen. Het kan heel vreemd  overkomen, maar de gebruikelijke groene eigenwijsheid krijgt de  overhand en verhindert  dat ze in  actie komen.

Groene personen zijn  bang om hun  stabiliteit en veiligheid te verliezen. In principe is het voor hen van levensbelang  dat ze de  vaste kaders  kennen waarbinnen  ze  kunnen  bewegen. Groene personen houden meestal niet  van veranderingen – vooral niet als die snel moeten plaatsvinden. Eigenlijk vormt alles wat  onverwacht gebeurt een  enorme bron van stress.  Komt  dit  je bekend voor?

Waarschijnlijk vormen conflicten echter de  grootste bron van  stress. Als jij  groen bent, bespeur je overal  potentiële  conflicten. Zelfs  de  kleinste tegenstelling kan tot een conflict leiden.  Een  woordenwisseling  van  tien seconden over welk  type koffie het lekkerst  is, is al  voldoende  voor je  om  de relatie  met de ander te herwaarderen. Een verkeerde  blik  of  een onbezonnen opmerking in  het voorbijgaan kan je  kijk op anderen drastisch  veranderen.

Iedereen moet het te allen tijde over alles eens zijn. Maar omdat deze utopische  situatie zich  nooit zal  voordoen,  wil de groene tot een team behoren  waar men het erover eens is dat lastige vragen  onder  het tapijt  worden geveegd. Als  er  een teamlid is dat voortdurend serieuze kwesties en  problemen ter sprake brengt, zullen  de  overige groenen  proberen de persoon  in  kwestie buiten te sluiten. Want  wie wil  er nu samenwerken met een  herrieschopper?

Als de veiligheid in het geding is,  gaat er  energie  verloren. Wanneer de baas de samenstelling  van  het team  wijzigt, worden alle plannen in  de war gestuurd.  En in een ‘verkeerd’ team belanden, dat wil zeggen met mensen die je  als groene om een of  andere  reden  niet op prijs stelt,  zal ongetwijfeld emoties losmaken.  Onder de oppervlakte weliswaar; zoals gewoonlijk zijn die gevoelens  niet  altijd zichtbaar aan de buitenkant.

Kan  jouw baas daar  goed mee omgaan of juist  niet? Ziet je baas jouw inherente groene loyaliteit, of beschouwt hij het als passieve weerstand?  Heel  scherpe bazen hebben feeling voor hoe ze hiermee om  moeten gaan.  Ze weten dat  groenen,  als er niet naar hen geluisterd wordt, terughoudend worden  en mogelijk  verzanden  in  eigenwijsheid of koppigheid.

En dat is zelden  goed nieuws.

Het goede  nieuws  is dat  je als  groene ook op dit  punt hulp kunt krijgen. Je  kunt  je baas vragen om, in elk geval  tijdelijk, wat minder hoge eisen  te stellen.  Gun jezelf  een  beetje tijd om in  de tuin  te werken,  te slapen of op een  andere  manier  te ontspannen.  Plan bijvoorbeeld een heel  rustig weekend zonder  te veel activiteiten, of pak een goed  boek van je favoriete  schrijver dat je in twee  dagen  uit kunt lezen.  Eigenlijk  wil je toch helemaal niks  doen.  Doe het  maar, zolang het je dagelijks leven  niet in de  war stuurt. In elk geval  tot de stress  is geweken. Dan pas kom je weer in je gewone doen.

 

Blauwe stress in de buurt van het absolute  nulpunt (-273,15 °C)

Je  dacht zeker dat  die blauwe  jongens  en  meiden onverstoorbaar waren? Er  is  toch niks wat die lui, met hun  soms Paaseilandachtige stenen gezichten, van  hun stuk  kan brengen? Nou, toch wel. En als jij zelf voornamelijk  blauw bent, zullen de volgende  punten je bekend voorkomen:

 

• Hoewel  je ergens  een  kei in bent,  wordt je  kennis  in twijfel  getrokken

• Spontane, dat wil zeggen  ondoordachte besluiten van je baas

• Alle  soorten risicogedrag en  gokjes

•  Voortdurende, niet-geplande onderbrekingen door collega’s

• Domme fouten van  anderen

•  Een kommaneuker genoemd worden, terwijl je alleen maar uitlegt  hoe de regels  werken

•  Emotionele mensen  die  over privézaken praten

 

Wat houdt  het in als jij als blauwe gestrest raakt? De eenvoudigste manier om dat  te beschrijven is  dat je nog blauwer wordt. Je kunt ook overdreven pessimistisch worden.  Jazeker, alles  kan ineens pikzwart worden en  je kunt zelfs in een depressie raken. Onverschilligheid komt vaak voor en wie  weet  heb je  zelf ervaren dat niets je meer  kan  boeien. Armageddon is nabij. We zijn verloren.

Je kunt ondraaglijk pietluttig worden. Je trekt aan de handrem,  want  je hebt nu echt geen tijd om  irritante fouten te maken.  De omgeving kan zware kritiek verwachten. Je wijst op elk foutje dat je  kunt  vinden.  Je kunt zomaar een onuitstaanbare betweter  worden in de ogen van  anderen.

Blauwe  personen  verafschuwen kritiek  op  hun werk. Omdat ze zeer  kwaliteitsbewust zijn, zullen ze  zich  ernstig  zorgen maken  als iemand suggereert  dat ze niet aan  de eisen voldoen. Of  dat ze  het mis hebben bij een bepaalde kwestie.  Dan kan  er een hele reeks interessante verdedigingsmechanismen in  werking treden. Als  jij  zelf  behoorlijk blauw bent, zijn  irrationaliteit in  het algemeen en  emotionele uitvallen  niets voor  jou. Dergelijke dingen  kun je moeilijk hanteren en veroorzaken stress voor je.  Soms begrijp je gewoon  niet wat er gebeurt.  En je kunt emotionaliteit nu eenmaal  niet  verklaren met rationeel  denken.

Met logische en  doordachte argumenten  kun je wel dealen,  maar  veranderingen die volkomen uit  de lucht komen vallen en je agenda  in de war sturen, zijn  absoluut  niet welkom. Je klapt  dicht  en wilt niet meedoen.

Risico’s zijn iets boosaardigs en worden  met de gebruikelijke argwaan bejegend.  Zelfs als  je kunt bedenken waar een nieuwe  visie toe  kan leiden,  beschouw  je  die als  een risico. Dan ontstaat  er  stress, omdat  je geen controle meer hebt over  de situatie – en  dat  is het eigenlijke risico.

Uiteindelijk is het  bij  alle vormen van onvoorspelbaarheid hetzelfde  liedje. Niet  te verwarren met de weerstand van de  groene tegen verandering;  het gaat eerder om een  behoefte  aan controle. Dingen niet  weten, geen controle hebben. Een beetje  controle  geeft altijd  een beter gevoel.  Je wilt  gewoon goed voorbereid zijn.  Als de  nieuwe  voorstellen van het management  in  het jaarverslag hadden  gestaan, was het misschien  oké geweest.

Iets anders wat uiterst frustrerend kan zijn, zijn  personen die  regels en voorschriften overtreden. Omdat het niet  bij je zou opkomen om  zoiets  te doen, ontstaan er niet zelden pittige meningsverschillen. Overtredingen worden niet op prijs gesteld en  af  en toe  besteed je meer tijd aan het controleren van  het doen en laten van  anderen dan aan je  eigen werk.

Een oplettende baas zal  begrijpen hoe jij op dit punt in elkaar  zit. Hij zal  zich ervan bewust  zijn dat je vanuit  een negatieve instelling ronduit pessimistisch kunt worden  als je gestrest bent.

Slechte bazen zullen gaan  vitten  op  de blauwe persoon en zeggen dat  hij moet opschieten. Positief denken. De situatie leuk vinden. Brr! Geen goed leiderschap. Laten we hopen  dat  jouw baas  beter weet.

In feite heb  je behoefte aan  totale afzondering,  zodat je wat tijd en ruimte krijgt om na te  denken. Omdat je  de situatie wilt analyseren  en de  verbanden wilt begrijpen,  moet je daar de tijd  voor krijgen. Vraag om wat extra ruimte, zodat je uiteindelijk weer  tot je  gebruikelijke,  net voldoende pietluttige zelf kunt komen.  Maar als je te  diep in de inktzwarte vertwijfeling stort, moet je wellicht specifiekere  hulp vragen. Maak  een afspraak  met  je baas voor  een gesprek  waarin jullie gewoon jouw  lijst met  voorgestelde maatregelen doornemen om het probleem op te lossen.

 

Wat gebeurt  er daarna?

Ben je  erachter gekomen  wat jouw stressfactoren zijn op grond van  je  kleurencombinatie? Heb je een paar  conclusies kunnen  trekken?

Mijn advies voor jou is: accepteer dat jij, net  als iedereen, in  de  stress kunt  schieten. Dat is  niet jouw schuld. Het is gewoon een gevolg van de wereld waarin we nu  eenmaal  leven. Maar het  kan  waardevol zijn om te weten wat bij jou stress veroorzaakt. Op die manier kun je stress namelijk voorspellen en  beter begrijpen, wat een aanzienlijk betere balans in  je bestaan creëert.

Het  ergste wat er  kan gebeuren,  is dat je lange tijd met een of meer duidelijke stressfactoren leeft  zonder  dat je er iets aan  doet. Dat kan tot  een burn-out leiden.

Zie je een  werkgerelateerd  patroon dat je met  je baas zou kunnen  bespreken?  Want  het zou het beste  zijn als jullie ook over dat  soort kwesties kunnen  praten.  Goede bazen  zullen die  signalen  duidelijk  opvangen, slechte bazen niet. Er  zal altijd van je  verwacht  worden dat je je  werk doet en verantwoordelijkheid neemt  voor je taken, maar jij kunt vragen  om de juiste voorwaarden, zodat je ze goed kunt uitvoeren.

Je baas is vast een prima mens,  maar hij kan geen gedachten lezen. Het is niet vanzelfsprekend dat je baas begrijpt  wat  jou stress  bezorgt, maar als  je dat zelf  wel  weet, hebben jullie iets om over  te praten. Dus maak die  afspraak nu maar!
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WAAROM JE HET  LIEFST EEN  RODE BAAS WILT HEBBEN

 

[image: ]

 

Hoe je  je baas zover  krijgt dat hij zijn  oren spitst en echt luistert

 

De titel van dit  hoofdstuk  klopt niet.

O nee, hoe  dat zo? Wie  was ook alweer verantwoordelijk voor  een  goed  verlopende  communicatie?  Volgens mij  is dat in eerste instantie  de baas, maar dat wil niet zeggen dat  jij  geen enkele verantwoordelijkheid hebt. Ook jij  hebt  veel invloed op hoe  de dingen geregeld zijn. De  opvatting ‘Het  is de verantwoordelijkheid van de  baas  dat alles goed functioneert, daar  wordt  hij voor betaald, het is zijn  taak en niet de mijne’ is nogal kort  door de  bocht.

Als  je zegt  dat je geen verantwoordelijkheid  hebt,  maak je een  machteloos slachtoffer  van  jezelf. Je belandt  in een  negatieve situatie. Bovendien beperk je daarmee je vermogen om  de situatie te  beïnvloeden. Beetje bij  beetje vervliegt de hoop op verandering.

Als  je alle verantwoordelijkheid bij  je  baas neerlegt, kun je  de schuld voor uitgebleven resultaten altijd op hem schuiven.  Maar besef ook wie er uiteindelijk het  ergst  door  getroffen wordt.  Als je baas je niet  begrijpt, kun je hem  een idioot noemen.  Of proberen om zelf  greep te krijgen op de situatie. Ja, de baas  zou meer inzicht  moeten  hebben. Oké, het  zou aanzienlijk  logischer zijn als de baas de  hele tijd  over  het juiste  instrumentarium beschikte. Maar als dat nu niet het geval  is – wat kun jij dan  aan de zaak doen?

Als je bijvoorbeeld echt  een  verandering tot stand wilt brengen, moet  je  soms werken met  het enige  waarover je de volledige controle  hebt: jezelf.

 

‘Ik heb het recht  aan  mijn  zijde!’

Een  aantal jaren  geleden werd in Zweden een wet ingevoerd  die  bepaalde  dat  automobilisten moesten  stoppen  bij voetgangersoversteekplaatsen. En dat voetgangers voorrang  hadden.  Een goede wet,  zou je zeggen. Maar als je  vandaag de dag de Zweedse verkeersveiligheidsorganisatie naar  de situatie  vraagt, dan raadt men – verbijsterend genoeg – voetgangers aan om als  ze  oversteken niet het zebrapad te gebruiken.  Juist bij de oversteekplaatsen gebeuren  namelijk de meeste ongelukken. De ongevallenstatistieken tonen aan  dat  het aantal  ongelukken  bij zebrapaden is  gestegen  sinds de invoering  van  de  wet. Hoe vreemd het  ook klinkt, het is echt waar.

Mijn eigen  verklaring,  die ondersteund wordt door  studies van de verkeersveiligheidsorganisatie, is: voetgangers hebben de  verantwoordelijkheid voor hun eigen veiligheid bij de  automobilisten gelegd. Ze stappen  gewoon  de straat op en gaan ervan uit dat de automobilisten wel zullen stoppen  omdat  ze moeten stoppen.

Je  snapt wel waar ik heen wil.  Als het in je eigen belang is, neem dan  de verantwoordelijkheid om dingen beter te laten functioneren.  Daar zal iedereen – niet in de laatste plaats jijzelf – uiteindelijk van  profiteren. Dit gezegd hebbende, hoe bereik je dus je baas,  afhankelijk van zijn kleur?

 

Waarom je het  liefst  een rode baas wilt  hebben

Zoals ik al eerder zei:  zuiver statistisch neemt het  aantal rode personen  toe naarmate je hoger in een organisatie komt. Dus de roden  zijn  betere bazen? Helaas is het niet zo eenvoudig, maar het rode gedrag omvat wel allerlei eigenschappen  waardoor het  geschikt is op bepaalde  posities.

De rode  bazen zijn  goed  in onderscheid maken tussen zaken en personen, omdat  ze taakgericht zijn.  Dit houdt in dat  ze rationeel denken en bijvoorbeeld geen  gevoelens laten meespelen  bij hun besluitvorming. En soms heb je gewoon iemand nodig die het hoofd koel houdt, nietwaar?  Terwijl vele anderen wekenlang kunnen aarzelen, zullen rode  bazen  altijd ergens toe besluiten.

Want er gebeuren nu eenmaal  dingen. Ze zitten nooit stil, hun  grootste kracht is waarschijnlijk dat ze  vooruit willen. Voor een organisatie die  iemand nodig  heeft die  in de  bres springt  voor nieuwe ideeën en de  zaak aan de gang houdt, kan  een rode baas goed van pas komen. Dan zal in elk geval  niemand zich dood vervelen.

Ook  vanwege hun duidelijkheid zijn de  roden geschikt als bazen. Een veelgehoorde opmerking als het  over leiderschap gaat, is dat een baas duidelijk moet zijn. In  het algemeen vinden mensen het heel vervelend als ze  niet weten wat de baas van  iets  vindt.  Bij een  rode  baas komt  dat laatste  zelden voor. Hij geeft zijn  mening te kennen  en stelt  vastomlijnde doelen. Aan heldere boodschappen  geen  gebrek.

De  rode  baas  laat zich niet uit het veld slaan als hij op verzet stuit. Dat  niet iedereen het met elkaar  eens is,  is  geen probleem;  dat sommige mensen  die directe stijl niet kunnen waarderen,  is jammer,  maar  daar moet je  mee leren  leven. Soms zullen  weerstand en zelfs conflicten meer energie opleveren dan ze  kosten.

Kort gezegd: rode bazen kunnen beter tegen  een oplawaai dan de andere kleuren.  En zelfs als iemand hun flink de oren zou wassen, zullen ze snel herstellen. Als  de baas echt aan de kant van zijn team staat – en dat mogen  we hopen – dan is dit heel waardevol. De rode baas zal zijn team met hand  en tand verdedigen tegen alle bedreigingen. De rode baas  gaat  het  gevecht aan.

 

Hoe  kunnen we dan doordringen tot die  alfapersoonlijkheden?

Het is tijd om in  herinnering te roepen wat ik al eerder gezegd heb: het is  ook jouw  verantwoordelijkheid  dat de communicatie met je  baas  goed verloopt. Als je dit hoofdstuk hebt doorgelezen, zal ik je daar  opnieuw aan herinneren.

Het antwoord op de  vraag in de kop is simpel:  gedraag je ook een beetje rood.

 

Schrikbarend recht voor zijn raap

Rode  personen hebben weinig tijd en  rode bázen hebben  er helemaal  een tekort aan. Bovendien  ontbreekt het  hun aan g-e-d-u-l-d. Wat  is het gevolg? Te lange, in  zijn ogen oninteressante,  uiteenzettingen  zorgen dat de rode baas sneller dan jij ‘supersonische  snelheid’ kunt  zeggen  zijn concentratie verliest. Je hebt geen megafoon nodig om gehoord te worden, maar zoals  mijn vrouw  altijd zegt wanneer  ik te veel klets: ‘Wat een woordenstroom!’

De  baas  is bezet en  heeft altijd  een barstensvolle  agenda. Dus alles wat tijd vergt  en ten koste  gaat van  wat er  eigenlijk moet gebeuren, moet wel  ongelofelijk belangrijk zijn, wil het doordringen.

Als je  denkt dat  je  de boodschap of presentatie  tot het  absoluut noodzakelijke hebt ingekort,  maak die dan nog  maar wat  korter. En als  je overweegt om  achtergrondinformatie te geven, bijvoorbeeld  waarom een bepaald project mislukt is, doe het  niet! Begin meteen met waar het eigenlijk om draait.

‘Het is mislukt.’

Nu heb je  direct de  aandacht die  je wilt hebben. Rode bazen  hebben het door als  je met omwegen begint. Ze begrijpen dat  er iets ellendigs aan  de hand is.  Begin met  de uitsmijter. Bijvoorbeeld: ‘Ik wil  dat we alternatief C  kiezen.’ ‘Ik heb een nieuwe computer  nodig.’ ‘Ik heb  het niet naar mijn zin op het werk.’  ‘Ik moet een paar  dagen vrij hebben.’

Je  snapt wel  wat ik bedoel.  Wees  zuinig  met  geleuter.

 

Wees professioneel

Probeer de indruk te wekken dat je weet waar je mee bezig  bent. Beperk je tot de kwestie en houd  je  aan  de agenda.  Als  jullie dertig minuten hebben uitgetrokken om A,  B en C door te nemen, doe dat dan.  Maar laat  al het andere voor wat het is.  Het zal sneller gaan en zulke  vergaderingen zijn goed. De  baas wil weten of er een probleem is en of je een oplossing hebt. Als  er  geen probleem is, is er geen oplossing  nodig.

Rode bazen houden niet van babbelen. Als  een zaak  is afgehandeld, gaan  ze direct verder naar de volgende opdracht. Veel  doeltreffender kan het niet  worden, of wel soms? Kijk naar wat er moet  gebeuren, doe het  en rond de zaak af. Simpel.

Dát is  professioneel.  Als de  baas merkt dat  je  zo werkt, krijg je de reputatie van  iemand  die het werk  gedaan krijgt. En daar houden de  meeste bazen van, ongeacht  hun  kleur.

 

Zorg dat je je  vóór en niet tijdens de vergadering  voorbereidt

Hier  kun je niet zomaar binnenvallen en fris  van de lever spreken over wat dan ook. Natuurlijk, soms is  het  leuk  om een anekdote van afgelopen  zomer  te  vertellen. Maar bij je  rode baas valt dat niet  echt in  goede aarde. Rode  personen in het algemeen  en rode bazen  in het bijzonder worden geprovoceerd als  je hun tijd verspilt. Zorg daarom dat  je je  goed voorbereidt. Verzamel vooraf alles  wat  je nodig  hebt en  leg  je papieren  in  de juiste volgorde. Als  jullie digitaal  werken, open  dan alle documenten  op  de computer  en let erop dat ze in  een volgorde staan die je  zelf  begrijpt. Er kunnen vragen komen – waarschijnlijk niet op detailniveau, maar toch – en als er een document ontbreekt, is dat automatisch een probleem. Als je  naar gegevens moet zoeken, verspil  je daarmee een  halve minuut van de tijd van de  baas.

Het is heel goed denkbaar  dat de rode  baas  dan  zijn mobiel tevoorschijn haalt  en zijn mail gaat  lezen, een telefoontje  pleegt of simpelweg de kamer  verlaat terwijl  jij je slecht georganiseerde  documenten doorzoekt. Slecht nieuws.

Dus zorg dat  je goed voorbereid bent. Ook al heb je 95 procent van je materiaal  nooit nodig, je  zult  op hem  overkomen als  iemand  die zijn zaakjes op orde heeft.

 

Focus  op  resultaten  en doelen

Het is  geen gek idee om niet alleen kort en bondig te  zijn en je  aan de agenda  te houden, maar ook te focussen op resultaten en doelen, zoals de  kop hierboven  aangeeft. Je bent er immers al achter  dat je baas  taakgericht is. Vanaf nu zul  je niet  al te  veel meer vragen  over  de individuele  teamleden en wat zij ervaren of voelen.

Maar  de taak als geheel is in feite van ondergeschikt belang – waar het vooral  om  draait, is het eindproduct, dat wil  zeggen  het resultaat. Om  te beginnen stel je  natuurlijk een doel, bij voorkeur een ambitieus doel. Je hoeft de mogelijkheden van dat nieuwe  product of die nieuwe werkwijze niet tot stratosferische proporties op te blazen. Dat is meer geel  gedrag, dat  gele bazen waarderen, maar je rode baas gelooft ondanks  alles in onmogelijke doelen (onmogelijk = kost  gewoon wat meer  tijd).  Dus zorg dat  je een doel hebt  voor  wat je  met je baas wilt  bespreken.

Als het  erom gaat dat je  een opleiding  wilt  volgen  en goedkeuring van je baas nodig hebt,  zeg dan dat het doel van  de opleiding  is dat  je  effectiever kunt werken.  Heb je  een nieuwe computer of mobiel nodig, of  betere software of scherpere messen, leg dan uit  dat  het doel  daarvan is  dat je in de toekomst  je werk sneller en beter kunt uitvoeren.

Maar vervolgens  hebben we ook de vraag naar het resultaat. Hoe  ging  het de vorige keer? Hebben we iets verdiend aan voorstel X?  Heeft het inschakelen van  persoon Y rendement opgeleverd?  Hoe  kunnen we het resultaat  aanscherpen? Hoe  worden  we winstgevender?

Niet alle rode  bazen zijn  op geld uit,  maar  degenen  die dat wel zijn,  hebben forse  dollartekens  in hun  ogen.  En resultaat kan natuurlijk op verschillende manieren worden gemeten. Het  doel  kan ook  zijn om het welzijn van het personeel  met X procent  te  verhogen. Of om bij het volgende  klanttevredenheidsonderzoek gemiddeld  ten minste  drie punten hoger te scoren.  Of om verspilling te  verminderen. Het  kan  in feite overal  om gaan, maar een rode  baas wil een  of  ander  resultaat  zien.  Anders heeft  het toch geen zin  om je in te spannen?

 

Vat niet  alles persoonlijk op – serieus

Ik weet niet hoe vaak  ik  heb moeten  uitleggen dat rode bazen niet  echt boos zijn – het lijkt  alleen maar zo.  Ze zeggen waar het op  staat, winden er  geen doekjes om  en kunnen  je zo strak  aankijken dat het ongemakkelijk voelt. Ik geef toe  dat het niet altijd charmant is, die manier van doen.

Niemand wil een  chagrijnige baas hebben. Maar je moet de intentie achter  bepaalde opmerkingen zien. Dat je baas  misschien kritisch klinkt,  komt  doordat hij  zich  niet inspant om de boodschap te verzachten. Maar je kunt erop  rekenen  dat hij eerlijk is. Persoonlijk heb ik respect voor  mensen die dat kunnen  opbrengen, die het aandurven om geen blad  voor de  mond  te nemen  en  het te zeggen als iets niet in orde is. Veel  mensen slikken hun woede in. Soms  hebben  we behoefte aan de waarheid,  ook  al horen we die misschien liever niet.

Een duidelijke visie, overgebracht zonder tierlantijnen. Als je van je baas wilt horen wat  hij  van je vindt, krijg  je zijn mening te horen.

‘Je  had verder kunnen komen als je gedaan  had  wat  ik zei.’

Ai! Dat  was niet wat je wilde horen. Ik  zou liever te  horen  krijgen dat ik de meest waardevolle  medewerker ben die de groep ooit gehad heeft!

Maar kijk eens wat die woorden nu echt betekenen. In feite kan het best waar  zijn dat je verder had kunnen komen als  je gedaan  had wat  de baas zei. Soms  weten we  diep vanbinnen dat  het  waar is.  Maar – en dat is belangrijk – soms heeft de baas het mis. De  methode die hij heeft voorgesteld, werkte  niet. Het enige  wat je dan hoeft  te doen,  is uitleggen  dat je het  voorstel  niet  kon opvolgen  op grond van factor X.

Daar  is niets vreemds aan.

Veel mensen begaan de fout dat  ze hun rode  baas nooit tegenspreken. Die strategie werkt  maar zelden. Als  je  je  baas niet  tegenspreekt, zal hij ervan uitgaan dat je het met hem eens bent. En  zal  hij  denken dat je druk bezig  bent met het uitvoeren van een opdracht waar je nooit ‘ja’ tegen hebt gezegd.

Conclusie:  wil je niet weten wat je baas echt van je werk vindt, vraag  er  dan niet  naar.  Het risico bestaat natuurlijk dat je er  toch  wel achter komt.

 

Was dat alles?

Nee, eigenlijk niet. Het  gaat er niet  alleen  om wat  je kunt  doen om door  te dringen tot je rode baas.  Er zijn ook  een paar dingen die  je in feite zou  moeten vermijden – vooral voor je  eigen bestwil.  Daarom  volgen hier  nog  wat tips.

Het gaat om dingen waar je je  verre van  moet houden.

 

Tijd verspillen aan flauwekul

Een rode baas  heeft geen waardering voor  mensen die zijn tijd verdoen met praten over dingen die niets met de  zaak te maken  hebben. Alles wat  niet op  de  agenda staat, is vermoeiend om  naar te  luisteren.  De reactie zal niet op zich laten wachten.  Als je  je te ver buiten de kaders beweegt, kun  je op  een gefronst voorhoofd en neergetrokken mondhoeken  rekenen.

Je kunt gemakkelijk in die  val lopen. Het is al  voldoende  als je  het  gesprek begint met:  ‘Heb je gisteren die  wedstrijd gezien?’

Nee, die heeft je rode baas niet gezien. Hij  zat tot  negen uur ’s avonds zijn e-mails te lezen.  Dat had jij ook moeten doen. Waarom  was je niet aan het werk? En ook al heeft je baas  de  wedstrijd van  gisteren gezien, dan nog is jullie gesprek niet bedoeld  om het daarover te hebben. Dat is  typisch  een onderwerp voor  de lunchpauze. Breng het niet ter sprake  terwijl jullie aan  het werk  zijn.

 

Je onbegrijpelijk uitdrukken

De baas vraagt:  ‘Ga  je mee  naar de  conferentie, deze herfst?’

Welke opties heb je? Je kunt ‘ja’  antwoorden. Een heel goed  antwoord. Dit duidt erop dat  je  snapt dat  het  belangrijk is. Je kunt ook ‘nee’ antwoorden. Een iets minder goed, maar in elk geval begrijpelijk  antwoord.  Maar sommigen van ons hebben moeite om  dingen  op een duidelijke manier over te brengen. Het is denkbaar dat je  bij wijze van  antwoord hardop nadenkt over de  kwestie.

‘De conferentie? O, ja. Je bedoelt die van  komende herfst? Oké,  en je vraagt of ik meega?  Ja, een conferentie  kan leuk zijn. Deze is op  zaterdag, toch?  Hm,  zaterdag is een vrije dag. Ik zal  wel zien. Misschien.’

Wat betekent dit? Je ondoordachte geleuter is  buitengewoon provocerend. Het doet  denken aan een  ‘misschien’, maar  wat moet je baas met zo’n antwoord? ‘Misschien’ is volstrekt waardeloos. Zeg dan  liever ronduit  ‘nee, dank je’ (als dat überhaupt een optie  is). Want als  je er te lang omheen draait, schrapt  de  baas je misschien  van de lijst. Dan mág je niet eens meer mee.

 

Alle vormen van relatieprutswerk

Je  moet relaties opbouwen  op de werkplek, toch? Jazeker,  maar niet met de verkeerde personen. Er zijn bazen  die vrienden  willen zijn met hun personeel, maar dat geldt meestal niet voor rode bazen. Als ze iemand  van vroeger kennen, gaan ze wellicht in hun  vrije tijd  met die medewerker  om. Maar ga er niet van uit  dat je vrienden  kunt worden met je baas als jullie niet samen zijn  opgegroeid.

‘Ik zag je zondag  lopen bij IKEA!’

Nee, nee, nee.  Dat  is  alleen maar tijdverspilling. Hij heeft  jou toch niet gezien.

Alles wat als gevlei of openlijke hielenlikkerij kan worden  uitgelegd,  zal precies het tegenovergestelde effect sorteren.  Als je baas je als een kontlikker beschouwt, heb je  ineens meer problemen dan je lief is.

De baas is er  niet  om  je maat  te worden. Als  je uitgenodigd wordt om over je vakantiebelevenissen te vertellen – mooi. Maar ga er  niet van uit  dat  jullie zo’n soort relatie hebben. Wat hij met  kerst heeft gedaan,  of  hij een vakantiehuisje gaat  boeken, hoe de kinderen het op  school  doen of waar de  man van  je baas eigenlijk  werkt,  is privé. Respecteer dat.

Even voor de duidelijkheid: rode bazen zijn niet  achterlijk. Ze weten  hoe het spel gespeeld wordt. Ze glimlachen en knikken net  als alle  anderen als  er  in betaalde  werktijd gesocialized moet worden. Maar  dat gebeurt niet uit  vrije wil. Eigenlijk willen ze  gewoon weer aan  het werk. Onthoud  dat  goed.

 

Doen alsof je de weg weet  in de  chaos

Het is ineffectief als je je papieren  niet kunt vinden of  je werk weinig structuur vertoont. Heb je moeite  om je spullen  te  organiseren, vraag dan om hulp. Je rode baas is  niet per definitie een structuurfascist,  maar hij  vindt het prettig als je je zaakjes op orde hebt.

Misschien ziet jouw  bureau eruit alsof er net  een bom is  ontploft. Wie weet  probeer je  jezelf en alle anderen wijs te maken dat  het  in zekere  zin een  geordende  chaos  is en  dat je echt wel kunt  vinden  wat  je nodig hebt.

Maar weet je, een  rode baas trapt  daar  niet in. Die vindt je gewoon  een sloddervos. Houd er alsjeblieft mee op!

Let op: het  gaat er niet om hoe het  eruitziet. Wil je op een vuilnisbelt werken – ga  je gang. Het punt is  dat het ten koste gaat  van  belangrijkere dingen als je de zaak niet  goed  op  orde hebt.  Het probleem met slordigheid  is  dat je meer  tijd nodig hebt  om dingen af te krijgen. En omdat altijd alles  haast heeft bij de rode baas, kun je maar beter  weten waar je  spullen zijn en,  zoals  gezegd, zorgen dat je  goed  voorbereid bent voor een vergadering.

Beschouw  het maar als  een welgemeend advies.

 

Omhelzen…

Goed. De afgelopen jaren hebben we ook hier in ons kikkerlandje  een internationale cultuur gekregen.  En in veel  opzichten is  dat heel plezierig. We  waren misschien wat  stijfjes en afstandelijk, maar inmiddels hebben  we geleerd  dat  het niet  zo erg is  om elkaar aan  te  raken.

Je rode baas doet hier echter niet automatisch aan mee. Je  mag  natuurlijk doen wat je wilt,  val  gerust  je baas om de  hals als je een goede  dag  hebt. Maar  wees  je ervan  bewust  dat je baas hier  niet per definitie  op zit  te wachten  in de  omgang met iemand met wie hij in  zijn beleving een  strikt professionele relatie heeft.
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WAAROM  JE VOORAL OP EEN GELE BAAS  HOOPT
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Er zijn ook  vrij veel gele bazen. De reden  daarvoor  laat zich gemakkelijk raden. Leiderschap is een communicatieproces en de  gelen zijn bedreven communicatoren. Ze  zijn er goed  in om mensen voor zich te winnen. Bekwame communicatoren die het  meest deprimerende nieuws  nog  als een hemelbestormend succes  kunnen laten klinken. Wie  wil zo iemand nu  niet volgen?

Je hoort  nogal eens  dat  wát  je zegt  minder belangrijk  is dan hóé je het zegt.  Hoewel de  uitkomsten  van diverse studies  nogal verschillen,  wordt aangenomen dat de werkelijke inhoud  voor minder  dan 10 procent effect  heeft op de ontvanger; hóé  je die inhoud  presenteert, ligt  ergens  rond de 30  procent en de rest heeft  ermee te maken welke indruk je maakt terwijl  je  praat.  Je lichaamstaal dus. Wil je  hier  meer  over weten, dan  verwijs ik je graag  naar het werk van professor Albert  Mehrabian.

Gele bazen zijn  er ook meesters  in om een boodschap zo  vorm te geven dat je er wel naar moet luisteren. Dankzij  hun positieve instelling, humor en luchtige manier om complexe  processen uit te  leggen, weten ze  gemakkelijk ons vertrouwen  te  winnen. Leiderschap  is voor  een  groot deel gebaseerd  op vertrouwen en als we daaraan toevoegen dat de  gele baas ervoor zorgt  dat we  ons prettig voelen, is het  duidelijk waarom  we hem volgen!

Gele bazen zijn ook goede verkopers. Ze krijgen ideeën  en zijn er steengoed in  om anderen  ervan te  overtuigen  dat ze gewoon van  start kunnen gaan. Bovendien staat het  gele  gedrag voor inspiratie. En wie wil  er  nu niet  geïnspireerd worden? Dit heeft te maken met het enthousiasme dat ze  uitstralen.  Het plezier dat ze hebben  in dingen goed doen. Ik heb  gele bazen een onverklaarbare energie zien  ontlokken aan mensen die voorheen niet vooruit te branden waren.

Daarnaast zijn  ze graag het middelpunt van alles. Ze  genieten ervan om in  de schijnwerpers te staan. En  je  moet  plezier hebben op het  werk.  Die  uitdrukking kan  alleen bedacht zijn  door  een gele  persoon. De  gele  bazen  weten instinctief dat blije  mensen beter werk leveren  dan chagrijnige, ontevreden mensen. Daarom zijn  ze voortdurend bezig om de sfeer  op de werkplek  goed te houden. Ze zorgen er gewoon  voor dat we  ons prettig voelen.

Maar hoe  kunnen we die  natuurlijke  entertainer zover krijgen dat hij zijn hoofd bij de vergadering houdt?

De aandacht van de gele baas  krijgen is  in feite niet  zo  moeilijk. De uitdaging is eerder om  die  aandacht vast te houden. Deze  mensen zijn  berekenend extravert. Het  effect is duidelijk: ook al zit je  midden in een gesprek  met je gele baas, dan nog zal hij constant aangesloten zijn op de omgeving. De mobiel is altijd  onder handbereik. Maar er is een manier om de focus van je baas vast te houden. Hier zijn  een paar tips.

 

Wees warm en hartelijk

Oké, je gele baas  is  maximaal relatiegericht. Dat betekent dat ook als hij net de baas is geworden, relaties  even belangrijk zijn als vroeger – zo  niet belangrijker. De  gele persoon reageert net  zo  sterk op een slechte sfeer of een  vijandige houding als een kanarie in een  kolenmijn op koolmonoxide.  Ook als de  gele  baas een  managementcursus heeft gevolgd en geleerd heeft dat je  als manager zaken  en personen van  elkaar moet scheiden,  dan nog zal hij absoluut  beïnvloed worden door  jullie onderlinge relatie.

Als je de voortgang van je baas in de wandelgangen hebt bemoeilijkt, is  het verstandig om veel te glimlachen. Toon je vriendelijke  kant. Anders  dan de  rode  baas wil de  gele  baas graag  geliefd zijn.  Maar hij  beseft  wel  dat het  een  utopie is dat iedereen hem aardig zal  vinden. De gele  is niet gek, maar  als  jij opgewekt bent, zullen jullie  een goede  relatie krijgen. Daarmee bedoel ik niet dat jij je eigen visie op dingen die niet goed werken voor  je  zou  moeten houden, maar  wees voorzichtig met hoe je die overbrengt.

Let erop  dat je  jullie  gemeenschappelijke raakvlakken benadrukt. Dat zal voor een welwillende instelling bij  je baas  zorgen. De grens met onderdanigheid is natuurlijk  flinterdun, maar ik vertrouw erop dat je  hiermee  om kunt  gaan. Zie  je een foto van een  hond op het bureau van  je  baas staan, dan kun  je iets vertellen over je eigen hond. Is  het een kat,  dan verzin je gewoon iets. Maar  heb je een huisdier, noem dat dan in  het gesprek en zie hoe  de  glimlach van je  baas  steeds  breder wordt. Staat er geen  hond, maar een zeilboot op de  foto, dan heb  jij  ook een keer gezeild. En als het een foto  van een oldtimer  is, dan  heb je  er  jaren geleden  net zo eentje gezien op  tv.

Je begrijpt  wel wat ik bedoel. Bouw  een onderlinge band  op. Cultiveer  de  relatie.

 

Doe alsof  de zon schijnt

Gele bazen houden niet van  slecht nieuws. Ze willen vooral graag horen dat  de zon schijnt. De hele tijd. Maar, denk je  misschien, dat  is  toch niet het geval? Dat  is gewoon niet waar.

Ja,  ik weet het, maar  de gele  baas wil  goed nieuws horen.  Slecht  nieuws  is… nou ja,  slecht. Als je een positieve houding kunt  aannemen, zal de gele  baas naar je blijven luisteren. Mocht je als een zuurpruim op  hem overkomen, dan zul je voor  dovemansoren spreken. Het is niet leuk  om naar iemand te moeten luisteren  die  in  een slecht  humeur is. De baas wordt hier  onmiddellijk door beïnvloed  en als  wat  jij zegt te negatief klinkt, zou  dat maar zo zijn humeur kunnen  bederven.

‘Kom  niet met meer problemen, kom met oplossingen.’  Dat  is een typisch  gele opmerking. Grenzend  aan naïviteit  misschien, maar gele bazen willen  echt niets over  problemen horen. Ze  vermoeden misschien dat er  een probleem bestaat, maar  willen er niet  over  praten.

De oplossing is echter simpel. Het  enige wat je  hoeft te doen in  het gesprek, is focussen  op hoe je  het  probleem zou kunnen oplossen. Zeg  bijvoorbeeld: ‘Dit  werkt niet  echt goed,  maar  ik geloof dat ik er een slimme  oplossing voor  heb.’ Gebruik  het woord ‘probleem’ niet eens. Noem het anders, bijvoorbeeld  ‘uitdaging’. Zeg dat ‘iets niet is gegaan zoals  je had gewild’.  Maar noem het geen ‘probleem’.

Presenteer een  voorstel voor  wat jullie aan die ellende kunnen doen.  Vervolgens  vraag je of hij  zin heeft  om dat  nieuwe  lunchcafé om de  hoek eens uit te  proberen.

 

Vergeet de nitty-gritty

Voor zowel rode als gele bazen geldt dat ze  geen  meesters in de details zijn. Ze  schilderen  met brede penseelstreken en hebben oog  voor het grote geheel.  Daardoor  zijn  ze soms ongevoelig voor de  waarde van details. Sommige gele bazen die  ik ontmoet  heb, hebben  een  blinde vlek als  het om  de kleinigheden gaat. Daar gruwen ze van. Vermijd daarom de valkuil  dat je massa’s achtergrondinformatie geeft bij wat je te zeggen hebt.  Onthoud dat je gele  baas vooral aan de toekomst denkt.  Maar  dat blijft op een overkoepelend niveau. Als  je gele baas vraagt hoe laat  het is, beschrijf dan niet  hoe de  klok  in elkaar  zit.

Een van  mijn favoriete voorbeelden  hiervan  is  een gesprek dat ik toevallig  opving tussen  een IT-technicus en  zijn absoluut gele en  uiterst visionaire baas. De technicus  legde  omstandig  uit hoe hij thuis een nieuw weerstation had geïnstalleerd,  waarmee hij de temperatuur tot op  een honderdste graad nauwkeurig kon aflezen. Hij was compleet  gefascineerd en lepelde exacte  cijfers op  over de  gemiddelde temperatuur  van  de afgelopen  etmalen. Ineens  realiseerde hij zich dat hij een toehoorder  had, en vervolgens vroeg hij zijn baas wat de temperatuur bij hem thuis  was.

Het antwoord?

‘Winters.’

Het  was koud buiten. Wat  kon je er nog meer over zeggen? 

 

Sta sociale  prietpraat  toe

Terwijl je rode  baas geprovoceerd wordt door te veel socializen,  beschouwt de gele het  als  essentieel om  überhaupt  iets  te bereiken. Praten over voetbal, gazons, digitale  camera’s  of  de  volgende grote vakantiereis  is een prima manier om je  baas in een goed humeur te houden. Nogmaals:  de gele bazen kunnen zich ook aanpassen  aan een strakke agenda, maar zo’n kleine ‘warming-up’  aan  het begin van een gesprek  brengt  hen  in een goede stemming.  Zeg nu zelf:  wat heb  je liever, een blije of een  geïrriteerde baas?

Het kan natuurlijk te ver gaan, maar als je het  binnen de perken houdt, heeft  het alleen maar voordelen.

En – een  goede raad – je gele  baas  wil zelf  ook vertellen. Laat  hem daarom eerst zijn verhaal doen. Dat is een goede  manier om zijn aandacht vast te  houden. Laat je baas eerst zijn eigen anekdote opdissen. Dat is niet alleen  beleefd, maar het zal  ook gewaardeerd  worden dat je zoveel  aandacht  voor  je baas hebt.

Dat is de crux. Daarna kun je  aan de slag  gaan.

 

Nu  weet  je alles over  je gele baas

Nee, toch  niet. Er zijn nog een paar punten die je in het  oog  moet houden.  Zaken  die je koste  wat  het  kost moet vermijden. Net als bij  het  rode gedrag  zijn  er dingen waar  gele bazen sterk op  reageren.

Hier zijn een paar tips  om te zorgen dat  je je  gele baas niet onnodig irriteert.

 

Een robot imiteren…

Ik geef toe dat dit  misschien niet het  grootste  probleem is. Maar zoals  ik al  eerder opmerkte, vinden ook gele bazen  het  fijn om te merken  dat  jullie  een goede onderlinge verstandhouding  hebben.  Als je  te gesloten bent, te uitdrukkingsloos, zullen ze zich misschien afvragen of alles in orde  is. Durf gerust een  beetje  warmte en openheid te  tonen, dan zal alles  gesmeerd lopen tussen jullie.

Een  voorbeeld: als je  gele baas na  de herfstvakantie  uitvoerig vertelt hoe ze ternauwernood een val van een ladder heeft overleefd tijdens de verbouwing  waar zij en haar man mee bezig zijn,  en vervolgens afsluit met  de  vraag  wat jij  tijdens  haar vakantie hebt gedaan, zal ze  het  heel vervelend  vinden als  jij zonder enige emotie  antwoordt:  ‘Ik  heb het tienjarenplan gevolgd.’

 

Je  baas bekritiseren  in het bijzijn van anderen…

Gewoonlijk is het zo dat de  baas – positieve of negatieve – feedback geeft aan zijn medewerkers. Maar ook bazen zijn mensen  en soms ontstaat er een situatie waarin jij feedback moet geven aan je  baas. Heb je een gele baas, dan is er een eenvoudige,  maar  cruciale  regel  waaraan  je je  moet houden.

Als de  feedback positief  is, is het geen probleem  als de hele wereld meeluistert.  Je gele baas  zal  de lovende woorden gretig  in zich opnemen, terwijl zijn borst zwelt van trots. Ja hoor, ik vind dat je best  je baas een compliment  kunt geven. En als jij dat via de intercom aan  hem kenbaar wilt maken – waarom  niet? Het enige wat je nodig hebt,  is een  plan voor  hoe je die  actie  aan  je collega’s  gaat  verkopen. Ze  zullen je een enorme  uitslover vinden, dus je  zult een zorgvuldige afweging moeten maken.

Maar  als  de feedback negatief  is, moet je die  absoluut onder  vier ogen  geven.  De meeste, zo  niet alle gele personen vinden het heel  vervelend om kritiek  te krijgen terwijl anderen het  kunnen horen.  Het beschadigt hun  ego  en  dat  ziet er  niet fraai uit. Nog erger is het  wanneer de  betrokkene je baas  is. Als  je  hem te hard aanpakt, zal  dat jullie relatie in gevaar brengen.

Zorg ervoor dat het achter gesloten  deuren plaatsvindt  en  prent jezelf in dat je af en toe  moet glimlachen, ook al  is het een serieus gesprek.  En presenteer als het even kan een oplossing voor het knelpunt in jullie onderlinge  verhouding.  Toon  dat  je  actief aan een oplossing  wilt werken. Als  het een  functioneringsgesprek betreft en jullie  bij dat  lastige punt zijn aanbeland waar je mag aangeven hoe jij vindt dat je baas  functioneert, heb je  misschien zin om  geen  blad  voor de mond te nemen. O, o,  o, pas op!

Voor de goede orde:  ook gele bazen moeten tegen kritiek kunnen. Iets  anders zul je mij  niet horen zeggen. Maar het gaat hier om de manier waarop je het moet doen.

 

Hun tijd  verspillen aan theoretische discussies…

Gele personen  zijn nieuwsgierig naar gevoelens en ervaringen. Ze willen over de toekomst  praten,  zijn visionair  en  staan soms niet meer  met beide benen  op de grond.  Mochten  jullie in een gesprek terechtkomen dat te veel op feiten gebaseerd en veel te theoretisch  is, dan verlies  je de aandacht van  je  baas.

Details en  gepriegel tot op  de komma vinden ze oorverdovend saai. De gedachte  alleen al zorgt ervoor  dat je baas mentaal  uitlogt en  ergens anders  aan gaat  denken.  Of van gespreksonderwerp verandert. Misschien begint hij met zijn telefoon  te  spelen in plaats van naar jou te luisteren.  Ongeacht hoe belangrijk het  is wat je  te zeggen hebt.

En onthoud vooral  dat gele personen  niet  de beste luisteraars van het  universum  zijn. Stem je boodschap daarop af.

 

Vergeten te lachen terwijl jullie zoveel lol hebben…

Nu naderen  we  de grens  van  onderdanigheid en misschien  vleierij, en  ik heb er  lang over nagedacht of ik  deze kop wel  zou gebruiken. Uiteindelijk heb ik besloten het toch te doen, omdat  ik  stellig  geloof in de waarde van mensenkennis.

Terwijl rode bazen onomwonden boos worden als ze denken dat je probeert  een  wit voetje  bij hen te  halen, hebben gele bazen totaal geen probleem met medewerkers die zo slim  zijn om  bijvoorbeeld  op  het juiste moment  te lachen. Het  gaat er vooral om  hoe je  er zelf tegen aankijkt. Bewust je  kaken op elkaar  houden  als je baas weer eens een – soms  onhandige – grap maakt  (want dat kan best  gebeuren en de samenhang kan ronduit ongepast zijn),  is natuurlijk  mogelijk. Ik wil alleen maar zeggen dat je daar niets  bij te  winnen hebt. De baas  zal je  stijf en saai  vinden. Het  risico bestaat altijd dat hij  om  die reden liever  met  medewerkers met  meer  gevoel  voor humor  praat. Ja,  ik  geef toe,  we bewegen ons in een grijs  gebied, dat  niets  met je baan te  maken heeft.

Veel mensen vinden geel gedrag een  tikkeltje  onvolwassen, maar je moet het maar voor  lief nemen.  Moet je  dan telkens  wanneer je baas  iets zegt wat een beetje grappig  is in  een schaterlach uitbarsten? Natuurlijk niet. Daarin  kun je gewoon  je  eigen keus  maken. Misschien  wil je liever je  integriteit niet in gevaar brengen. Dat respecteer ik.  De keus is geheel en al aan  jou. Als je het  kunt opbrengen  om luidkeels  te lachen, dan  zal dat jullie relatie in  elk geval geen kwaad doen.
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WAAROM JE MISSCHIEN TOCH BEHOEFTE HEBT AAN EEN  GROENE BAAS
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Mijn ervaring is dat we  een bepaald patroon kunnen  zien als  het  om groene bazen gaat. Dit is een beetje ingewikkeld, omdat  groen gedrag eigenlijk om iets heel anders dan leiderschap draait. Zoals je  al eerder gezien hebt, zijn  de  groenen  liever lid  van  de club in  plaats  van  degenen die zich onderscheiden  en  de schijnwerpers op zich gericht krijgen. Besluiten nemen kan  bepaalde  problemen opleveren en ze houden  niet  altijd van veranderingen. Bovendien hebben  groene bazen min  of  meer  dezelfde problemen met  conflicten  als  de meeste andere groenen.

Maar tegelijk zijn ze warmer  dan met name  de rode bazen,  en dat is  een  eigenschap die veel mensen zoeken bij een  baas. Dat groene trekje voelt  menselijker, zorgzamer aan en bovendien zijn ze meer genegen  om  dingen  voor  anderen  te doen. De groene baas weet  wanneer zijn medewerkers en hun partners  jarig zijn, en ooit had ik een  baas die zelfs de verjaardag  van mijn  kat onthield, geen grappen!

Veel  mensen  vinden  dit een aantrekkelijke eigenschap en dat  is begrijpelijk.

Bovendien is het  eigenbelang ondergeschikt aan  het groepsbelang. De baas zal proberen zijn team te beschermen. Let wel: probéren. Het is  niet gezegd dat  dit voldoende is,  omdat het soms  tot conflicten met  bazen hogerop in de organisatie leidt. Maar ze  zullen hierin zo ver gaan  als mogelijk is.

En dan  is er die kwestie van  veranderingen.

Groen gedrag streeft naar stabiliteit. Als je zelf  ook  zo  in  elkaar zit,  hebben  jullie  een belangrijk aspect  van hoe jullie je werk  opvatten met  elkaar gemeen. In wezen willen jullie precies hetzelfde. Omdat groen gedrag verreweg het meest  gebruikelijke is, zullen veel  mensen een  baas  willen hebben die niet van  plan  is  het bedrijf elk halfjaar volledig te reorganiseren.  Dit levert dus een heel goede  match  op.

De conclusie is  dat er  binnen  bepaalde organisatietypen en  branches een goede voedingsbodem voor  het  groene leiderschap is, terwijl er op andere plaatsen  al in de eerste week problemen kunnen ontstaan.

Af en  toe krijg ik de vraag waarom groene personen überhaupt bazen zouden  willen zijn, gezien al die eigenschappen.  Omgaan met conflicten is toch een van de dingen die bij leiderschap horen.  Net als veranderingen doorvoeren.

Het antwoord ligt waarschijnlijk in  het feit dat ook groene personen een zekere  behoefte aan macht kunnen  hebben.  Binnen het groene  gedrag  kan heel goed een onderliggende individualistische drijfveer  bestaan, wat een persoon  oplevert die graag invloed wil  uitoefenen.

Daarom  heb ik in de  loop der  jaren ook vrij veel  groene bazen gevraagd waarom ze deze functie op zich hadden  genomen.  De antwoorden verschillen, maar een veelgehoorde  reactie is dat ze moeilijk ‘nee’ konden zeggen of dat  ze de toezegging kregen dat er in feite  niet veel zou veranderen – ze zouden gewoon bij  de club blijven horen – en soms  was het financieel aantrekkelijk. We moeten dus accepteren dat  groene personen even ontvankelijk voor verleidingen zijn als ieder  ander.

En soms denk ik dat  de groene  er gewoon niet  onderuit  kon  toen de  vraag op  tafel lag.

 

Dus hoe krijg je  je veilige baas zover dat hij dat onaangename, maar o zo belangrijke besluit  neemt?

Net  als  eerder: hoe  kunnen  jullie elkaar tegemoetkomen? Als jullie  elkaar halverwege ontmoeten, hoeven de aanpassingen niet zo  dramatisch te  worden.

Hier komt mijn voorstel voor hoe je dit  bereikt en een soepele  samenwerking tussen  jou  en je  groene baas tot  stand brengt. En  wat je kunt doen om  je baas  zover  te krijgen dat  hij  een besluit  neemt. Dat kan namelijk  een  forse  uitdaging zijn  in dit geval.

 

De  mens  achter de titel zien

Net als de  gele bazen zijn  de  groene  sterk  relatiegericht. Het verschil  is dat de gele baas als het  niet  goed klikt tussen  jullie gewoon naar een  ander gaat, terwijl de groene  baas  zich wellicht vervelend voelt  als hij de indruk heeft dat  er onenigheid tussen jullie  is ontstaan. Uiteraard  is het welbevinden  van  de  baas niet  jouw verantwoordelijkheid, maar je hebt wel  baat bij een evenwichtige baas, nietwaar?

Dat  betekent dat  je je moet focussen op de  baas  als persoon én de baas als  baas. Als jullie verschillend denken over  een  bepaalde kwestie, kom dan niet met een  uitspraak als: ‘Jij  bent de baas,  dus jij  moet  het maar bepalen.’  Dat is niet  wat de groene bazen willen. Ze willen  als een  teamlid,  als een van de  club beschouwd worden. Ze slaan in het  algemeen geen hoge toon aan  en  het  zou niet bij hen opkomen om  als  baas de gele kaart  te trekken  als  jullie van mening verschillen. Hij  wil het vraagstuk in goede harmonie met  jou  oplossen.  En hij bekommert zich erom  hoe jij het besluit opvat.  Bovendien  wil hij dat jij  je goed  zult  voelen bij wat er  besloten is.

Behandel je groene baas maar  een beetje  als een vriend. Vraag hoe  het  met hem gaat, of hij veel stress heeft, of  er dingen  zijn waar je  mee kunt helpen. Als hij aangeeft dat er problemen zijn  aan het  thuisfront, kun  je misschien  een luisterend  oor bieden. Dat  zal een goede  relatie creëren en de basis  voor een  goede samenwerking tussen  jullie  versterken.

Of nog eenvoudiger:  het  is niet de baas  die aan de andere kant van  het bureau  zit – het is een mens.

 

Beheers je  zoveel mogelijk

In de  interactie met de  groene baas moet je  kalm aan doen. Heb je  bijvoorbeeld een  voorstel voor verandering of verbetering, houd  je  dan in.  Leg je  argumenten  een voor  een op tafel  en bespreek de  voors  en tegens  alsof het  om de vakantieplanning gaat.

Let op de lichaamstaal. Bij groen  gedrag kiezen mensen er vaak voor om hun gevoelens te verbergen,  maar het  lichaam liegt niet. Ook als de  woorden vriendelijk en  gezellig klinken, kun je  kijken of  de armen gekruist zijn, het voorhoofd  gefronst is, enzovoort.

De groene baas gebruikt  zijn  voelsprieten. Hij luistert goed naar zijn innerlijke signalen en probeert  bovendien jouw gemoedstoestand te peilen. Dat kost tijd. De  inhoudelijke  kwestie kan  een  tijdje op  de achtergrond raken;  dat is een vanzelfsprekend proces bij  groen gedrag. Het beste wat  je in dit geval  kunt doen, is het spel  meespelen en  het proces in een rustig tempo laten  door tuffen.

 

‘Wat vind  jij?’

Het  klinkt misschien verrassend, maar het is allesbehalve zeker dat je baas zijn  eigen mening  zal uiten. Groene bazen kunnen  heel  afwachtend  zijn.  Misschien niet net zoals de  blauwe, maar je krijgt de mening van je groene baas  niet  zonder meer te horen. Daar zijn allerlei redenen voor, maar het beste wat  je kunt doen, is  vragen stellen.

Stel bij voorkeur open vragen,  dat wil zeggen vragen die je niet met ‘ja’  of ‘nee’ kunt beantwoorden.

In plaats  van: ‘Kunnen we dit doen?’ – wat een standpuntbepaling van  je baas vereist – vraag  je: ‘Welke voordelen  heeft mijn voorstel volgens jou?’

In  plaats van te zeggen: ‘Ik heb onmiddellijk  een antwoord nodig, kunnen  we aan de slag gaan?’ vraag je: ‘Hoe schat jij de kans in dat  we  deze week al kunnen beginnen?’

Nu praten jullie volledig neutraal  over jouw idee. Er  liggen geen eisen met betrekking tot  een besluit of het specifieke standpunt van de baas op tafel. Het wordt een  rustig gesprek over verschillende mogelijkheden. Proberen  haast te maken en onmiddellijk een besluit te eisen  is niet verstandig. Als je baas  er niets voor voelt, komt er geen besluit. Begin je aan de  zaak te  rommelen, dan word je misschien als  een herrieschopper beschouwd en daardoor verpest  je  het voor jezelf.

Er is niet per  se iets mis met je voorstel, het  bevat  vast  allerlei schitterende verbeteringen. We hebben  het  er  ook niet over  in hoeverre je je voorstel erdoor  zult  krijgen  of niet; het gaat er zelfs niet om  dat je je  hoofd  buigt en tot sint-juttemis moet  wachten tot je  baas zijn besluit neemt. Waar het om draait, is hoe je een goed gevoel bij je groene baas kweekt, zodat  hij wat je zegt  serieus  in  overweging zal nemen.

Rode  personen  slaan gewoonlijk de ogen ten hemel  als  ik dit vertel. Zij  hebben geen  tijd. Bovendien zegt dat vooral iets  over  rood  gedrag, dus het  doet er niet toe of je hier tijd voor hebt of  niet. Zo kun  je  doordringen tot je groene baas. Je moet het maar voor lief nemen.

Anders zit je met het  probleem dat je niet weet wat je  baas ervan  vindt. En dat zou niet  erg geslaagd  zijn. Daarnaast kan  het voorkomen dat de  groene  baas je tijdens  de bespreking gelijk geeft, echter  zonder  überhaupt met  je voorstel aan de slag  te gaan.  Waarom? Omdat hij  het eigenlijk  niet goedkeurde wat  je  zei. Hij was niet overtuigd. Je wist  hem niet te bereiken.

 

Er worden hier geen besluiten genomen

Dit  is nauw verbonden  met de vorige alinea.  Als  je geen opvattingen aan  je baas kunt ontlokken, kom je nergens. Maar het  kan ook zijn dat je helemaal geen antwoorden krijgt. Als ik  een  euro had gekregen voor elke keer dat  een groene persoon alleen  humde en knikte, maar in feite helemaal niets tegen me zei tijdens een vergadering, had  ik inmiddels met mijn  gezin in een  vijfsterrenrestaurant kunnen dineren.

Maar waarom  doen groene bazen dit eigenlijk? Omdat ze geen rechttoe rechtaan  antwoorden geven.  Ze  zeggen niet ‘ja’ of ‘nee’. Ze zullen er  niet  oeverloos over  uitweiden wat een  geweldig goed idee het is. Ze  zijn  groen, dus  ze hummen en zeggen ‘misschien’.

Je moet terugkomen om de zaak een vervolg te geven. Als  je  nieuwe  uitrusting nodig hebt om je werk  te doen,  check dan of je oude  apparatuur  nog een poosje mee  kan. Je baas  zal de spullen niet noodzakelijk vandaag nog  bestellen. En als je van team wilt veranderen, wees je er  dan van bewust dat dit een ingrijpende beslissing is voor  een groene baas. Het zou  de balans totaal kunnen verstoren.

Dus lees de kop van deze paragraaf nog maar eens.

Accepteer gewoon dat het  zo werkt.

De oplossing  is dat je  de  dag erna  terugkomt. En de dag daarna.

En  misschien de week daarna. Hoe belangrijker het besluit is, hoe langer het  antwoord op  zich zal laten  wachten. Uiteindelijk  zal  er een standpunt worden  bepaald  en krijg je  antwoord, zolang je de baas niet opjaagt. Onthoud dat dit een persoon is die jullie relatie zeer waardeert. Maar  als je in  zijn ogen  een herrieschopper  bent, kan er  heel lastig passief verzet  ontstaan. En daar  zit je echt niet op te wachten. Verderop kun je  er meer over lezen.

 

Daarmee weet je alles  over groene bazen – nu kun je gewoon aan de slag gaan!

Net als bij de  rode en gele bazen zijn er natuurlijk een  paar waarschuwingsvlaggen.

In feite heb ik er al een  aantal  genoemd, maar voor de  goede orde  zal  ik  nog met  een paar voorbeelden aangeven hoe je er een puinhoop van  kunt maken voor jezelf. De uitdaging  is, zoals  altijd  bij groen  gedrag,  dat  het helemaal niet  zeker  is dat  je de eigenlijke reactie zult  snappen. Daarom  is het goed om te weten  welke acties je moet  vermijden,  om daarmee onnodige problemen  te  voorkomen. Wil je  echter  graag in de problemen raken, dan kun je de volgende  paragraaf overslaan.

 

Groen verwarren met rood

Er is dat puntje van zaakgerichtheid tegenover relatiegerichtheid.  Een vergaderzaal binnenstormen, je laptop  op  tafel gooien  en een  voor een alle punten doornemen  lijkt misschien de hoogste vorm van effectiviteit.  En ik  ben  het  met je eens, zo kun je veel tijd besparen. Het  probleem is dat  de groene baas meent dat jij en ik het  mis hebben.  Hij geeft  de voorkeur aan een wat subtielere start van  de vergadering.

Dus doe kalm  aan en peil  de  stemming. Geloof me, dat  is een  goede tijdsinvestering.

 

Alfamannetje spelen

Je bent er al achter dat de rode  persoon de tegenpool is van de  groene.  En dat groenen dominant optreden als bedreigend kunnen  ervaren. Dat zal blokkades tussen jullie opwerpen. Ook  al heeft  de baas een mandaat  om je  ongezouten de waarheid te zeggen, jullie zijn en blijven volwassen mensen.  Je kunt best een beetje  dimmen.  In  elk geval als jij je zin  wilt doordrijven.

Het  risico bestaat  dat  je in de ogen  van de  baas erg  negatief bent. Dit is dus een duidelijk geval waarin je een beetje kalmeert  en  je inspant om te luisteren naar  wat  je baas te zeggen heeft.

 

Ruzie zoeken

Dit punt houdt natuurlijk verband  met het voorgaande. Het gaat niet  alleen om hoe  je je  opstelt tegenover je baas.  Het heeft  ook te maken met je verdere gedrag  binnen het team. Je groene baas houdt van wederzijds begrip  en rustige discussies. Te luidruchtig zijn en  dominant  optreden, ook in  andere situaties, wordt als  buitengewoon negatief opgevat. Dit brengt het risico met zich mee dat  je  optreden  tot conflicten binnen  het  team leidt,  en  dat komt de samenwerking volstrekt niet ten goede.  Slecht nieuws  voor jou.

Waar er  twee vechten, hebben er twee schuld, zegt  men. Maar soms  klopt  dat niet. Als  je  voortdurend je omgeving en de  leden van  je team uitdaagt, kun  je de naam  krijgen een ruziezoeker te zijn. In dat geval zal je baas  meer  oog  hebben voor je  gedrag  dan  voor  je feitelijke  resultaten.

 

Supersnelle  antwoorden  eisen

Je hebt het patroon inmiddels  wel door. Het heeft geen  haast.  En ook  al heeft het soms  wel haast, dan nog willen  groene bazen niet onder  druk worden  gezet om antwoorden en reacties  te geven op spoedeisende zaken.  Omdat ze dingen moeten aftasten, nemen  ze soms wat extra tijd.

Het werkt niet om – zoals bepaalde autohandelaren gewend zijn – te beweren dat  ze nu  moeten beslissen,  omdat het morgen te  laat is. Daar  trapt  de klant niet in en hetzelfde  geldt voor  je baas. Je  zult noodgedwongen  moeten accepteren dat zijn gedachtegang er anders uitziet  dan  de jouwe. Dus kleedt de  boodschap  in zoals ik hierboven  beschreven heb,  en  wapen je met een flinke portie geduld.

Bekijk het van de  positieve  kent:  met het  juiste soort geduld  mag je misschien  toch naar die cursus interne communicatie.
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WAAROM EEN BLAUWE BAAS DE  ULTIEME OPLOSSING VOOR JE IS

 

[image: ]

 

Ik  heb heel wat blauwe bazen ontmoet. We komen ze vaak tegen in technische beroepen, en  daarmee bedoel ik beroepen die voor een groot deel gebaseerd zijn op een bepaalde vakkennis. Bijvoorbeeld organisaties met veel ingenieurs van uiteenlopende aard, maar ook artsen, advocaten, accountants en bepaalde typen IT’ers. Specialisten.

Er zijn allerlei typen  specialisten, maar  wat  deze beroepscategorieën uniek maakt, is  dat ze bepaalde zeer specifieke  spelregels moeten volgen. De medische wetenschap berust op grondig onderzoek.  Juristen hebben wetten waartoe ze zich  moeten verhouden. Hetzelfde geldt  voor accountants. Deze bazen worden  vaak beoordeeld – en veroordeeld – op grond van hun expertise en  kennis van regels en voorschriften. Beroepen  waarin er nog steeds van uit wordt  gegaan dat de baas  het meest moet  weten. Vroeger gold dat voor veel beroepen, maar tegenwoordig weten de meeste mensen dat dit onmogelijk is.  Niemand kan alles weten. Bovendien zou het heel onpraktisch  zijn  als  alleen de  baas  alles  zou kunnen. Over bottlenecks gesproken.

Maar bij de  blauwe bazen  is  dit  nog tamelijk vaak het geval.  Zij zijn echte experts.  Dat zit hem  in hun gedrag.  Het  voordeel is dat  je wanneer je  met een vraag naar je blauwe baas gaat, een gedetailleerd antwoord krijgt dat  je geeft wat je  nodig hebt om verder te  komen.  Deze kerels en meiden zijn heel precies en  geven pas antwoord als ze alle feiten op een rijtje hebben.

Een ander  voordeel  van een blauwe baas is dat het  werk goed gestructureerd is. Het meeste zal ordelijk verlopen. (Misschien niet in een supersonisch tempo,  maar  wie zei  dat snelheid  alles is?)

De blauwe baas zal de  geldende wet- en  regelgeving stipt volgen. Soms  irriteert dat je – op momenten dat je zelf bochten  wilt afsnijden.  Maar de keren  dat jij het  handboek  wilt  volgen, is  de  blauwe baas je beste vriend.

Eh… behalve dat hij dát  nu juist nooit zal  worden.  In dit opzicht zijn ze net als de rode bazen:  strikt zaakgericht. Ze zijn minder  ontvankelijk  voor intern  beleid  en wakkeren zelden conflicten op de werkvloer  aan. Ze  kijken uitsluitend naar  de  uit te voeren taken en verzekeren zich ervan dat de  levering aan de kwaliteitseisen voldoet.  Een  paradox op zich, wanneer we  het over blauw gedrag hebben, maar  ik denk  dat je wel  begrijpt wat ik bedoel.

 

Hoe ontkom je dan aan de kritische blik van je baas?

Het is de vraag of dat überhaupt mogelijk is.  Ben  je een nieuwkomer  en  wil je  het werk  echt vanaf de basis leren,  dan kan een blauwe baas goed  van pas komen. Je zult te weten  komen hoe alles precies werkt.

Als je echter zelfstandig wilt werken, zonder dat  iemand zich ermee bemoeit, kan  het nuttig zijn om een paar dingen te  onthouden wat betreft de dialoog met de baas. Hem bereiken is eigenlijk niet zo  moeilijk. We hebben het over een rationeel  iemand die  altijd  zal  luisteren als hij  beseft  dat  er bijvoorbeeld een  probleem is.  En aantal van hen is  goed  in een follow-up geven. Dus het kan  lastig worden om te ontsnappen  als je  eenmaal in de klauwen  van je  baas  bent  gevallen.

Hier zijn een paar verfrissende tips hoe je  te werk  kunt gaan.

 

Wees  belachelijk  goed voorbereid

‘Voorbereid?’ zeg je  nu misschien. ‘Ik  ben altijd goed voorbereid.’

Ik geloof  je op je woord.  Maar  doet je blauwe baas dat ook? We  hebben het  hier niet  over papieren van je bureau grissen en naar de  baas  rennen met de beste inval ter wereld. Nee,  het gaat erom dat je  álle papieren bij je hebt – en ook  nog in de juiste volgorde. En  ze moeten alle  details bevatten. Waarom?  Nou, je zult overal  vragen over krijgen. En  dan heb ik het over vragen  op moleculair niveau.

Als je verwijst naar een rapport dat je gelezen  hebt, krijg  je geheid de vraag wie  dat  rapport  geschreven  heeft.  En omdat dít rapport  interessant is, wil  de baas vervolgens weten of de  auteur  in kwestie  nog meer rapporten heeft geschreven. En of  er andere rapporten zijn  om het  mee te vergelijken.  En  of je het  rapport werkelijk in de  oorspronkelijke taal hebt gelezen.  In een vertaling  kunnen immers fouten  zitten. Echt waar,  deze dingen gebeuren.

Voor je zegt  dat  je dat natuurlijk gedaan hebt, wil ik je eraan herinneren dat  de  blauwe  baas  zich niet in  de maling  laat nemen. Je  zult controlevragen krijgen. Je kunt dus beter  door het stof kruipen en er eerlijk voor uitkomen dat  je geen  Japans  spreekt.

 

Zorg dat je alle  details  opdiept

Dit houdt  natuurlijk verband met  het voorgaande. De baas zoekt naar bewijs dat het klopt wat je zegt. Dat je  weet waar  je het over hebt. Als  je  het  antwoord op een bepaald detail niet weet,  kun  je dat gewoon zeggen.  Je hoeft niet  snel  te  antwoorden;  maar wat je zegt,  moet correct zijn.  En je blauwe baas weet dat  het tijd kost  om  honderd procent juiste feiten te presenteren. Maar  als je belooft dat  je  er donderdag om twee uur op terug  zult  komen, doe dat dan ook.  Want nu staat het namelijk in de  agenda van de baas genoteerd.

Maar  er zijn betere methodes. Je kunt dingen  tot de  bodem toe uitzoeken vóór je naar je baas stapt om  je visie te  lanceren. Details zijn cijfers, in welke vorm  dan  ook. Allerlei data  die afkomstig lijken te  zijn uit een bron die zo  betrouwbaar is dat  het de  moeite waard is ernaar  te luisteren.

Ik zeg niet dat Excel  overal  een oplossing voor biedt, maar in dit soort  situaties kan  het programma je helpen. Heb je een of  ander  verbeteringsvoorstel, maak dan een snelle berekening in Excel  en  presenteer die. Vermeld  dat taak X volgens jou 8,7 procent minder tijd in beslag zal nemen dan vroeger wanneer  jouw  nieuwe methode wordt toegepast.  Je  baas is  gek op dit soort dingen. Jij bent die vent of  die meid die zijn zaakjes voor  elkaar heeft. 

Ik  kom  geregeld mensen  tegen die denken dat blauwe bazen niet van  veranderingen houden.  Dat ze altijd  op de oude voet doorgaan, tot hun  schoenzolen versleten zijn.

Maar dat  klopt niet.  Blauwe  bazen kunnen heel nieuwsgierig aangelegd zijn.  Wat veel mensen ontgaat,  is dat de blauwen,  hoewel ze  van nieuwe gedachten houden, toch bewijzen willen  zien dat wat  jij  zegt ook klopt. Zomaar woeste ideeën zonder onderbouwing op  tafel gooien werkt niet. Maar wanneer je een slimme achterliggende gedachtegang  presenteert, zit je gebakken.

 

Houd je aan de agenda

Als er een  agenda is, houd  je  daar dan aan.  Simpel,  toch? Ongeacht  hoelang die agenda is, je kunt hem  maar beter volgen. In de juiste volgorde. Je kunt hem niet van beneden  naar  boven lezen, of  beginnen bij punt  twee  als er duidelijk  ook een punt één is. Je wilt immers  serieus  overkomen en  laten zien dat je weet waar je mee  bezig  bent.

Je blauwe baas  wil alleen de opdracht bespreken. Alles eromheen is van ondergeschikt belang. Onderwerpen als  wat jij in het  weekend hebt  gedaan of wat je  volgende  vakantiebestemming zal  zijn, horen  hier  niet  thuis. Het is net als bij  de  rode baas: dergelijke thema’s  kun  je gewoon vergeten. Je baas  zou je  alleen maar als hinderlijk beschouwen.

 

Wees zorgvuldig

Het is  een beetje  hetzelfde verhaal als bij de  details. Ik raad  je af om getallen  af te ronden of  gemiddelde cijfers te  presenteren.  Exacte gegevens  zijn het enige wat  telt.

Een  advertentie in  een krant kost niet  ‘ongeveer 2.500  euro’.  Die kost 2.485,50 euro. Exclusief  btw.

Hetzelfde geldt voor hoe je je werk uitvoert.  Zorgvuldigheid wordt altijd  beloond door je blauwe baas. Het zal je veel waardering  opleveren  als je aantoont dat je  in je opzet  terdege rekening  hebt gehouden  met  alle afzonderlijke stappen – dus niet alleen de belangrijkste.  En alle eventuele risico’s hebt  ingecalculeerd  die van invloed kunnen zijn  op het  project. Je  hebt er niet gewoon  op gegokt  dat alles wel goed  zal gaan; je  hebt  actief gezocht of je nog gaten  moest dichten.

Maar, denk je nu misschien, de meeste  dingen waar  je  je zorgen  om  maakt,  gebeuren  toch vrijwel nooit. Nee, dat weet ik. Je blauwe baas weet dat vermoedelijk ook. Maar hij wil desondanks een risicobeoordeling  hebben voor  alles wat mogelijk  mis kan gaan.

Better  safe than sorry.

 

Spendeer  tijd in de realiteit

Blauwe bazen willen, net als  alle  blauwe  personen, niks weten van woeste plannen over wereldheerschappij of hoe jullie  onherroepelijk de concurrentie gaan verpletteren. Ze willen weten wat  realistisch  is om uit te voeren.

 

Nu weet je  alles over  je blauwe baas!

Mooi niet. Ook deze keer niet. Er  zijn een paar wezenlijke aspecten van je  blauwe baas  die  je echt goed in  de  gaten  moet houden om geen flater  te slaan. Ik zeg bewust ‘flater slaan’, omdat de  blauwe baas vrij  categorisch kan zijn en een  keihard  oordeel  kan vellen als je  de plank te zeer misslaat – in  zijn ogen. Laten we dus nog een paar punten  bekijken.

 

Onzorgvuldig en  ongeorganiseerd zijn

Je hebt  inmiddels al begrepen hoe er  tegen slordigheid wordt  aangekeken.  Blauwe  personen stellen heel hoge  eisen aan  precisie in alle opzichten en kunnen zich moeilijk voorstellen dat niet iedereen zo denkt. Omdat je  blauwe  baas zelf alles  wat hij afgeeft een,  twee of misschien wel drie keer controleert, zou het goed kunnen dat  hij hetzelfde van  jou verwacht.

Bovendien hebben blauwe  bazen de neiging  echte follow-upfreaks  te zijn. Het hangt  er een beetje van af  of er ook groen in het plaatje zit, want dan zijn  de blauwe bazen meestal niet  zo lastig  voor  hun personeel, maar gaat het  om blauw en rood, reken er dan maar  op dat hij elke stap die je zet  met argusogen  volgt.

Als je een presentatie  geeft,  moet  die uiterst gestructureerd,  goed onderbouwd en  bovenal correct  zijn. Mocht  je met  de feiten gerommeld  hebben,  dan  zal  het  oordeel niet mals zijn. En als niet alle  bijlagen, belangrijke achtergrondinformatie en  dergelijke  erbij zitten,  mag je op ongenadige kritiek  rekenen. Dergelijke signalen van gebrekkige kwaliteit zal je blauwe baas helaas niet vergeten.

Als je er een te grote puinhoop van hebt gemaakt, is het risico  levensgroot  aanwezig dat  je nog  een tijdlang extra gecontroleerd zult worden. Het komt enigszins  aan op je eigen kleur, maar  als je  echt een probleemloze  relatie  met je  baas  wilt  hebben, besteed dan  vooral veel  tijd aan de voorbereidingen.

 

Beweren dat deadlines  belangrijk zijn

Soms moet  je een antwoord van je baas hebben. Ik denk niet dat  je taken zo  gemakkelijk omhoog kunt  delegeren als je baas blauw is. Hij is  heel formeel en delegeren  verloopt nu eenmaal niet in die richting.  Maar  soms  heb je toch  iets nodig van je  baas, zoals  een beslissing of een antwoord  op een bepaalde  vraag. Misschien gaat het om informatie  die noodzakelijk  is  om een proces  op  gang te houden of wil je weten wat je  nieuwe opdrachten zijn.

Dit is een beetje lastig. De blauwe baas  heeft de touwtjes in handen.  Hij is niet  vergeten dat je op  een reactie  wacht. Dit soort bazen vergeet  zelden iets.  Het kan zijn dat waar  jij op wacht niet  belangrijk genoeg is voor je baas, of dat hij geen zin heeft  om de vraag te beantwoorden. Het kan ook verband houden met de drijfveren  van je  baas, maar in  principe ontgaat zoiets hem  zelden. Verder zou  het kunnen  dat jullie wellicht niet besproken  hebben dat je  bepaalde informatie  snel nodig hebt.  Misschien heeft  je baas  een eigen agenda die eerst komt, en  zijn jouw dingen onder op  de stapel beland.

Het beste wat je kunt doen, is vragen  waarom het antwoord op zich laat wachten.

Maar  probeer je baas niet op  te jagen.  Dat wordt niet gewaardeerd. Tijd is een relatief begrip en dat bepaalde  dingen wat  tijd  kosten,  is gewoon de realiteit. Wat je moet doen, is  van  het  begin af aan onderhandelen over  de deadline. Als  jullie  het  daarover eens zijn,  is er geen  enkel probleem. Dan  komt het  antwoord op  tijd.

 

Sentimenteel gedoe

Op een gegeven moment moest een man  met  zijn  vrouw  naar het ziekenhuis omdat hun eerste kind onderweg was.  Er was geen haast bij,  ze hadden alles onder  controle. Vlak bij de ingang  van het ziekenhuis  ontmoette de nerveuze en  ietwat gestreste man zijn blauwe baas die net naar  buiten  kwam. Zijn vrouw en hij hadden net hun vierde kind gekregen en nu waren ze  met de  pasgeboren  baby op weg naar huis. Je zou denken  dat  ze een paar  woorden zouden wisselen. Er was  immers bij  geen van beiden sprake van spoed. En de baas  wist  heel goed dat  deze man zijn eerste kind zou krijgen. Ze werkten  al jaren  met  elkaar, dus de baas kon niet beweren dat hij de medewerker  niet  kende. Maar wat denk je dat de baas  tegen zijn medewerker zei, toen ze elkaar  bij de  draaideuren tegenkwamen?

‘Hallo.’

Dat was alles.

Blauwe bazen  hebben geen hekel aan mensen in het  algemeen of aan bepaalde medewerkers  in het bijzonder. Ze zijn  alleen niet  zo geïnteresseerd in  sociale contacten. Even  stoppen  en vragen naar de  baby die  op  komst  was,  hoe het met  de moeder  ging, of ze het  spannend vonden en – bovenal – de  aanstaande ouders geruststellen dat alles goed zou gaan, zou logisch geweest zijn. Maar  niet  voor  een blauwe baas.

Een  ‘hallo’ moest  volstaan. Iets vertellen  over zijn eigen  kind was uitgesloten. Dat was  privé.

Relatiegerichte mensen zullen hier vreemd van opkijken. In  elk geval in  de westerse wereld,  waar  we steeds  vaker ‘hallo’ en ‘jij’ en  ‘jou’ zeggen tegen onze  bazen.  We zijn  vrij  informeel van aard;  er is in feite niets  vreemds aan  om bijvoorbeeld bij  indiensttreding kennis te  maken met de allerhoogste  baas. Maar de blauwe bazen zijn daar  niet in geïnteresseerd. En jij bent heus niet de enige die  oninteressant is. We zijn allemaal redelijk oninteressant  als het erom gaat wie we zijn buiten het  werk.

Net als de rode bazen hebben hun blauwe  tegenhangers – in  elk  geval een aantal  van  hen – geleerd om te glimlachen, te knikken en het spel voor  een deel mee te spelen.  Maar niet omdat ze  dat  willen.  Het  boeit  hen niet  of  jij een kitten  hebt aangeschaft. En  hoe jouw kinderen  het op school  doen, is  wel  het laatste waar je blauwe baas in geïnteresseerd is. Mocht je van  plan zijn  foto’s van hen te laten  zien – veel succes! Ik  wil niet  zeggen  dat  het  per definitie je loopbaan  zou schaden,  maar  je zou  hem  een heel  ongemakkelijk gevoel kunnen  geven. Hij  snapt dat  jij dan ook foto’s  van zijn  kinderen wilt zien. Als je dergelijke dingen kunt vermijden, zal dit jullie  professionele relatie een stuk  gemakkelijker maken.

Houd  het op dat niveau. Professioneel.
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HET ANTWOORD  DAT NIET UIT DE KLEUREN BLIJKT – WAAROM WE DOEN WAT WE  DOEN
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Soms wordt wat ik vertel  over de  studies van  Marston  en het DISC-systeem in twijfel getrokken. Bepaalde mensen  die ik ontmoet, willen niet zien wat ik  zie, ze  beweren dat er geen  wetenschappelijk bewijs voor is. Aan  de  andere kant: psychologie is überhaupt geen alomvattende wetenschap. Om menselijk gedrag  te  verklaren moeten we ook  naar  de sociologie, neurowetenschap, moleculaire genetica, farmacologie, psychiatrie, linguïstiek, antropologie, pedagogiek en  economie kijken,  plus waarschijnlijk nog een  aantal andere wetenschappen.  

Anderen hebben  het  gevoel  dat er iets ontbreekt. En  een aantal van hen wordt ronduit  boos: ‘Het kan gewoon niet zo  simpel  zijn! Je  hebt iets over het hoofd gezien. Je  kunt  mensen niet  in  hokjes indelen. Het is  verkeerd  om  mensen  op  deze  manier te beschrijven.’

Waar komt dat wantrouwen vandaan?

Ik krijg – niet zelden van psychologen en  anderen  met een formele opleiding – te horen dat dit systeem volgens hen  niet deugt. Dat het veel te simpel  is. Dat er meer dan vier mensentypen bestaan.

Mijn antwoord luidt: uiteraard.  Marston  en ik hebben nooit beweerd dat  er maar vier menstypen zijn.  Maar de vier fundamentele basiselementen  zijn van  invloed op wie we zijn. En die  kunnen, zoals gezegd,  op tal van manieren met  elkaar gecombineerd worden. Je  kunt duizenden  gedragsvarianten beschrijven met behulp van dit systeem.  Ongeveer zoals in het voorbeeld van de cake.

Omdat  het  mogelijk is om  te meten welke kleur of kleuren  iemand heeft, krijg ik  vaak nogal uiteenlopende vervolgvragen. Als ik bijvoorbeeld analyses heb uitgevoerd  van een heel  bedrijf, komen mensen  met hun  rapport in de hand naar me toe om met me te  praten.  Vaak zijn  ze gefascineerd, maar soms ook peinzend.

Een gebruikelijke vraag is hoe twee personen met vrijwel gelijke  profielen toch zo verschillend  kunnen overkomen. Zo kunnen twee geel-rode verkopers totaal verschillende persoonlijkheden lijken  te hebben. Je ziet weliswaar dat ze  op  een  vergelijkbare  manier communiceren, maar  toch is  er  iets wat niet  klopt. Ergens  schuurt  het en  dat  voelt niet goed.

Waarschijnlijk heb  je gelijk.

Het antwoord schuilt heel vaak  in de drijfveren. Deze beide kerels komen misschien  niet om  dezelfde reden  op hun werk.

 

Wat er onder de oppervlakte schuilgaat – en iedereen voor de gek  houdt

Een  drijfveer is datgene wat een persoon ertoe aanzet  om uit bed  te stappen,  naar  zijn  werk  te  gaan en  zijn  best  te willen  doen – dag  in, dag uit, jaar  na  jaar.

Enigszins vereenvoudigd kun je zeggen dat het je motivatiefactoren zijn. En  nog  verder versimpeld: het  antwoord  op de vraag  ‘waarom’.

Waarom ben je  bereid je in te spannen?

Waarom wil je een beetje extra  doen?

Waarom is het  belangrijk dat je juist hierin  slaagt?

Of ook: waarom is dit hoofdstuk  volslagen oninteressant  voor je?

De drijfveren  kunnen in de loop der  tijd veranderen.  Het bestaan verandert en  daarmee  kunnen je beweegredenen rond bepaalde zaken ook  veranderen. Afhankelijk van waar  je je bevindt in je leven, zijn  verschillende dingen meer of minder belangrijk.

Een voorbeeld: als je niet  zoveel geld hebt, droom  je er misschien van om miljonair  te  worden. Daar is niks mis mee. Maar stel  dat je de loterij wint. Dan ben je in één klap financieel onafhankelijk. Plotseling is  geld misschien niet  meer  zo belangrijk voor je. Op dat front  ben je binnen, zou je kunnen  zeggen. In plaats daarvan bouw je  je baan af en ga je iets anders  doen, misschien een langgekoesterde droom verwezenlijken, waar je tot dan toe geen geld voor  had. Misschien wil je gaan  schilderen of heb je  zoveel gewonnen  dat je een carrière op  het gebied van liefdadigheid kunt  beginnen en doneer je geld aan  goede doelen.

Geen van die opties is beter  of slechter dan de andere opties. In  verschillende periodes van ons leven hebben gewoon verschillende dingen  prioriteit voor  ons.

De behoefte  aan  veiligheid  en stabiliteit neemt toe  wanneer  we kinderen krijgen, maar  neemt misschien af als de kinderen volwassen  zijn  geworden en  uiteindelijk de deur uit gaan. Dan  kunnen we weer  ontspannen. De drijfveren  variëren afhankelijk van  waar je je bevindt in je leven.  Dit geldt  echter niet in dezelfde mate voor de kleuren.

In wezen is een drijfveer datgene waar je  hart  voor klopt. Het gaat om dingen die echt een verschil maken voor ieder  van ons. Telkens wanneer we een opdracht te doen  krijgen die een  bepaalde drijfveer bevredigt, worden onze  passie  en  energie  tot leven  gewekt. Om een bepaalde  reden  willen  we ons  uiterste best doen en  presteren we beter  wanneer de  opdracht  overeenstemt  met  onze belangrijkste drijfveren. En daarom  kan het goed zijn om je  drijfveren te kennen en te begrijpen.

 

Testen  we wel  de juiste dingen?

Individuele testen  en  analyses, bijvoorbeeld bij recruitment, zijn niets nieuws.  Ze dateren al van  voor  de Eerste Wereldoorlog. In  de  jaren  twintig van de vorige eeuw werd testen  heel gebruikelijk en in de loop  der  tijd zijn de diverse instrumenten  steeds geavanceerder en daarmee ook trefzekerder geworden.

Tijdens een recruitmentproces ligt  de  focus meestal op ervaring  en  competenties. Pas in de tweede  plaats wordt  er naar  gedrag en drijfveren gekeken.

Volgens mij  zou dat precies andersom  moeten zijn.

Als iemand  een bepaalde competentie mist, kan  hij altijd worden  bijgeschoold.  We  kunnen interne cursussen organiseren. Er zijn anderen die weten hoe het gedaan moet worden.  In de meeste gevallen hebben we de competentie vermoedelijk  al in  huis.

Maar als iemand waarden en daarmee  drijfveren heeft die niet overeenstemmen met die  van jou of de organisatie, dan  is er geen opleiding ter wereld die daar iets aan kan veranderen. Jullie komen niet om  dezelfde reden op het werk en na verloop van tijd kan dit bij alle betrokkenen stress veroorzaken.

 

Waarom  heb je nu juist dit  boek  aangeschaft?

Laten we dit  boek  eens als voorbeeld nemen. Uiteraard  ben ik  blij  dat je  besloten hebt het te lezen. Maar  de reden  dat je nu  juist dit boek hebt  gekozen, is  feitelijk  van belang. Je kunt het namelijk om een hele reeks redenen lezen, en afhankelijk van de vraag in hoeverre de inhoud van het boek aan jouw wensen  voldoet, zul  je er meer of  minder tevreden over  zijn.

 

• Op dit moment lees  je het misschien omdat  je het leuk vindt  om kennis  op te  doen  en  nieuwe  dingen te leren; je krijgt feiten te horen die je niet  kende. Kennis op zich is voldoende  beloning om er vier,  vijf uur van je leven in  te investeren. Maar  als je na  driehonderdvijftig  bladzijden nog niks hebt geleerd, is  het  een waardeloos boek.

• Iemand  anders  leest het misschien omdat de  inhoud hem nuttig lijkt. Hij is van plan de kennis  toe  te passen om bijvoorbeeld zo goed in  zijn werk te  worden dat  hij een forse  loonsverhoging  kan uitonderhandelen. Mocht blijken dat de inhoud  helaas  niet in de  praktijk toepasbaar is, dan  heeft deze lezer een aantal  uren van zijn kostbare  tijd verspild. Dat is niet goed.

• Een derde persoon  leest het boek  wellicht als  een  onderdeel  van haar  persoonlijke ontwikkeling. Ze wil een beter  en completer mens worden. Als je je na zoveel  uren lezen niet verder ontwikkelt als medewerker of in je rol  als  leidinggevende, zal dat je  geen goed gevoel geven.

•  Een vierde lezer  beschouwt  het  boek  misschien als voor  de  hand  liggend  leesvoer.  Bazen kunnen feitelijk een groot aantal mensen helpen door de inhoud van dit boek  in  de praktijk  toe  te  passen. Mocht  blijken dat niemand  de  goede adviezen  kan gebruiken die de lezer  op  basis van dit  boek rondstrooit en dat mensen niet gebaat zijn bij de  inhoud, dan  zal dit  boek in de vuilnisbak belanden.

• De  vijfde persoon zou het  boek  als een belangrijk hulpmiddel voor zijn carrière kunnen beschouwen. Door de  inzichten toe te  passen die je tussen deze kaften  aantreft, kun  je niet alleen geld verdienen – je zou zelfs een promotie kunnen krijgen. Mocht daarentegen blijken dat de  adviezen in  dit boek  alles  op  zijn kop zetten en er een degradatie voor de  deur staat, dan  zal het een heel  slechte  beoordeling krijgen van  deze lezer. (Het zou zelfs tot  een boze e-mail aan de auteur kunnen leiden.)

• Er  zijn ook  mensen die het  boek lezen en  vinden dat wat ik schrijf heel goed overeenkomt  met zijn eigen  waarden.  De auteur  lijkt de prioriteiten van het leven  te begrijpen. Als onze waarden daarentegen frontaal botsen, bijvoorbeeld wat  betreft  leiderschap,  dan  krijgt het boek geen goede pers.  ‘Die auteur  snapt er niks van, waarom zou ik naar  hem luisteren?’

 

Iedereen besteedt evenveel tijd aan het boek.  De  inhoud  is hetzelfde, ongeacht wie  het leest.  Maar het lezen levert  voor iedereen  iets anders op.  Voeg het  inzicht  in je voornaamste kleur  hieraan toe, dan besef je dat  je bepaalde zaken op een  iets  andere manier kunt zien, afhankelijk van je motivatie. Bovendien is jouw besluit  om dit boek te lezen waarschijnlijk gemotiveerd door  twee van de zes  bovengenoemde redenen.

 

De drie niveaus van drijfveren

Je kunt op verschillende manieren naar drijfveren kijken. In principe  zijn er  drie verschillende niveaus waar  je  rekening mee moet houden.

Er zijn persoonlijke  drijfveren die diepgeworteld zijn in iemands binnenste kern.  Kernwaarden die over een lange periode op een positieve  manier  zijn geleerd. Dingen die  onmiddellijke bevrediging  geven als ze worden  gestimuleerd.

Als we beïnvloed worden  door waarden van buitenaf, bijvoorbeeld  waarden die aanwezig zijn  binnen  de  organisatie waar we werkzaam zijn, dan  worden  onze eigen drijfveren hierdoor beïnvloed.  Deze waarden van buitenaf  zijn van  betekenis, maar  niet even  belangrijk  als de  waarden die van  binnenuit komen. Het kan  heel goed zijn dat we slikken wat  alle  anderen zeggen,  maar  wat vanuit  onze diepste  kern  komt, heeft altijd  voorrang.

Als de drijfveren en waarden van de organisatie overeenkomen met de persoonlijke drijfveren,  kunnen ze  uiteraard een enorm sterke motivatie geven. Zo  niet,  dan ontstaan er conflicten tussen je eigen  waarden en die van  alle  anderen. Ineens liggen we met  elkaar in de clinch. Ook als ik het belang begrijp  van dat waar  de  organisatie voor  staat,  en zelfs  als ik de  logica ervan inzie, dan nog  is  het  niet gezegd dat het  me aanspreekt.  Ergens  zal het gaan wringen.

Daarnaast zijn er inactieve  drijfveren. Die bevinden zich diep in ons  binnenste en soms zijn we ons niet  eens bewust  van  hun  bestaan,  tot we in een bepaalde situatie  terechtkomen. Soms liggen ze  al een groot deel  van je leven op  de  loer  onder de oppervlakte, tot de juiste  gelegenheid  zich voordoet. En  soms zijn  ze zelfs – bewust of onbewust – verdrongen.

Als  je iemand ontmoet  die een rigoureuze carrièreswitch heeft gemaakt, in  het algemeen  van  levensstijl is  veranderd  of plotseling alles  wat  hij  bezat heeft verkocht  om zijn doel te  realiseren, dan  heb je met iemand te maken  die  iets over zichzelf  ontdekt  heeft  wat hij eerder niet  wist. Bepaalde dingen moeten eerst goed  rijpen.

 

Wat  zijn die verschillende drijfveren?

Er  zijn allerlei drijfveren. In het leven in  brede  zin zijn  er  tal van redenen waarom iets belangrijk is: liefde, seks,  macht,  geld enzovoort. Uitgaand van het onderzoek van Eduard Spranger naar  drijfveren in het  beroepsleven, kunnen we  zeggen  dat er in grote lijnen zes drijfveren zijn:

 

Theoretische drijfveer – een passie voor  kennis  en  waarheid

De voornaamste drijfveer achter  deze  factor is zin in leren en meer  kennis opdoen. In zijn streven neemt  een individu met deze drijfveer  doorgaans een  nadenkende houding  aan. Hij beoordeelt dingen en verschijnselen meestal  niet op grond van hun uiterlijk  of nut, maar probeert in plaats  daarvan  de samenhang  te  begrijpen en conclusies te trekken. Omdat iemand die  een sterke theoretische drijfveer heeft gewoonlijk kritisch en rationeel is en zijn  oordeel baseert op ervaring,  kan  hij als  intellectueel worden beschouwd.  Kennis ordenen en systematiseren  kan een grote interesse  zijn.

 

Praktisch-economische  drijfveer – een  passie voor praktisch nut en bruikbaarheid

De praktisch-economische drijfveer komt tot uitdrukking in een  grote  belangstelling voor geld  en  alle dingen die praktisch en bruikbaar kunnen zijn. Voor deze personen zijn de veiligheid en de vrijheid die financiële middelen kunnen bieden belangrijk – zowel voor  henzelf als voor hun eventuele gezin. Personen met een sterke  praktisch-economische  drijfveer hebben  gewoonlijk inzicht  in  de verschillende  aspecten van bedrijfsuitoefening. Een  persoon met een sterke praktisch-economische drijfveer behoort meestal tot de groep  mensen voor wie materiële bezittingen en  statussymbolen  belangrijk  zijn.

 

Esthetische drijfveer – een  passie voor  balans en  harmonie

Mensen met een sterke esthetische drijfveer hebben in het algemeen veel belangstelling voor vorm  en harmonie. Ze waarderen  voorwerpen, belevenissen en gebeurtenissen gewoonlijk om hun esthetica en vormgeving. Personen  met een sterke  esthetische drijfveer  hebben oog  en waardering voor  unieke trekken van een verschijnsel, die  anderen meestal over het  hoofd  zien. Een sterke esthetische drijfveer betekent  niet dat iemand per  definitie een artistiek expressievermogen heeft, maar  wel gevoel  voor  esthetica,  mooie dingen,  balans en  harmonie.

 

Sociale drijfveer – een passie om anderen te helpen

Mensen  met een sterke sociale  drijfveer  hebben doorgaans een oprechte belangstelling  voor mensen. Deze personen hebben waardering voor  anderen en maken gewoonlijk een vriendelijke, sympathieke  en onzelfzuchtige indruk. Op hun beurt kunnen ze mensen met een sterke theoretische,  praktisch-economische of  esthetische  drijfveer als enigszins  kil en hard ervaren.  Anders dan bij personen met een  individualistische drijfveer  vinden  mensen met een sociale  drijfveer dat we op de wereld zijn om elkaar te helpen. Personen met een uitgesproken sociale drijfveer hebben vaak een zelfopofferend  karakter.

 

Individualistische drijfveer – een  passie voor persoonlijk succes

De voornaamste interesse  achter deze  drijfveer is een vorm van  macht, en  dan  niet  noodzakelijkerwijs politieke macht. Onderzoek toont aan dat leiders  op de meeste terreinen  een relatief sterke individualistische  drijfveer hebben. Veel filosofen zijn van mening dat macht de meest universele  en fundamentele drijfveer  is, omdat we op alle  terreinen van het leven in variërende mate concurrentie  en strijd aantreffen. Bij sommige mensen is  die  trek erg uitgesproken. Deze personen  streven gewoonlijk naar persoonlijke macht,  invloed en  succes.

 

Traditionele drijfveer – een  passie voor zijn visie op de zin van het leven

Achter deze drijfveer ligt gewoonlijk iets  wat we harmonie en eensgezindheid, orde  en systematiek of misschien  traditie zouden kunnen noemen. Individuen  met een sterke traditionele drijfveer zijn  doorgaans  op zoek naar een  of ander systeem  om naar te leven – iets  waarvan men denkt dat  het  richtlijnen biedt voor hoe je je leven moet leiden. Daarbij kan het gaan om allerlei vormen  van  geloof,  niet noodzakelijkerwijs om  een religieuze geloofsovertuiging. Dit systeem  kan bijvoorbeeld de vorm aannemen van een godsdienst,  een politieke partij  en dergelijke, waar duidelijke regels en principes bestaan voor hoe je moet leven.

Zo, daar hebben  we de redenen. Maar… we kunnen de zes verschillende  drijfveren  ook nog in twee  subcategorieën  verdelen: sterk en  zwak.

 

Een  gewetensvraag

De combinatie  van drijfveren kan van  invloed zijn op  welke  waarde je toekent aan  zaken  die je  in het  dagelijks leven tegenkomt, hoe  je dingen die je  hoort  en  ziet interpreteert.

Het is  duidelijk dat je je werk op  verschillende manieren kunt ervaren, afhankelijk van  welke twee drijfveren bij jou  het sterkst  zijn. Daarnaast kan  de manier waarop  je  het leiderschap van je baas accepteert sterk verschillen, vooral als  hij andere drijfveren  heeft dan jij.

Maar nu  naar  de  vraag: had je,  voor je deze tekst las,  een beeld van  jouw sterkste drijfveren? Ben je  een theoreticus, een  estheticus  of een individualist?  Of heb  je vooral  sociale, traditionele of  praktisch-economische drijfveren?  En  hoe ziet de  combinatie  er in jouw  specifieke  geval uit? Welke twee drijfveren  zijn bij jou het  sterkst? En, minstens  net  zo  belangrijk: welke zijn het zwakst? Ook  dat heeft  invloed op waar je prioriteit aan geeft binnen je werk en  waar jij door gemotiveerd  wordt. Had  je enig  idee hoe dit je eigen  beeld van bijvoorbeeld je  baan  beïnvloedde?

En de belangrijkste  vraag:  heeft  je baas  zich voldoende  ingespannen om  erachter te komen wat jouw drijfveren  zijn en  zijn  leiderschap daarop afgestemd? Niet?

Hoe kunnen jullie elkaar dan volledig begrijpen?

Bij mijn werk met  conflicten binnen bepaalde bedrijfsafdelingen heb ik gemerkt dat je via de drijfveeranalyse vrijwel altijd de oorzaak  van het conflict kunt vinden. En zoals altijd  geldt: als je een probleem wilt oplossen, moet je eerst  weten  wat het probleem is.

Welke drijfveren heeft je baas? Als je baas die  functie heeft gekregen dankzij zijn  resultaatgerichtheid,  maar  jij goede klantenservice belangrijker  vindt,  helpt het niet  dat  jullie vergelijkbare kleuren hebben. Jullie zullen moeite hebben om  elkaars  prioriteiten  te begrijpen. Soms moeten jullie om  de tafel gaan zitten  om die dingen te bespreken.
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HET PROFIEL VAN  DE AUTEUR ZELF  EN WAT  JE DAARVAN KUNT LEREN
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Nu  zal ik je deelgenoot maken van een goed bewaard geheim, het antwoord op de  vraag die me  honderden keren per jaar gesteld wordt. Gewoonlijk  laat  ik  het antwoord in  de  lucht  hangen, maar  hier kom je de waarheid te weten.

Hierboven  zie  je  twee  grafieken die mijn communicatieprofiel beschrijven.  De linker  grafiek toont  mijn aangepaste  profiel,  dat wil  zeggen hoe ik  handel wanneer ik  werk. De rechter is mijn  basisprofiel, wat inhoudt dat ik gedeeltelijk  een ander  karakter heb als ik niet aan het werk ben. Mijn kleuren zijn dus  voornamelijk rood,  blauw en geel. Vrij veel van  alle drie, maar het  meest rood en  blauw, iets minder geel en aanzienlijk minder  groen. Vrijwel niets eigenlijk. Er is, zoals  je ziet, wel  enig verschil tussen  deze twee  grafieken, maar het  is niet dramatisch.  Aangezien de rechter  grafiek mijn ik toont zonder noemenswaardige aanpassingen, kunnen we zeggen dat die het  beste  beeld van mijn eigenlijke  ik geeft.

 

Het verschil tussen mijn  persoon op het werk  en  daarbuiten

Volgens dit diagram ben ik op  mijn  werk minder dominant dan daarbuiten, maar ook minder  inspirerend. Daarentegen ben ik analytischer als ik  werk.  Wat zegt dit over mij? Niet zoveel eigenlijk, omdat de aanpassing niet doorslaggevend is voor de vraag of ik al dan  niet  in therapie zou moeten. Maar  zonder gekheid: te grote aanpassingen,  dat wil  zeggen  een te  groot verschil tussen het basisgedrag en het aangepaste gedrag, kunnen tot problemen leiden. Het is goed als  ik  gewoon zoveel mogelijk  mezelf kan  zijn op het  werk.

Maar er  zijn specifieke gedragingen  die ik  tegenwoordig heel goed begrijp.  Ik kan ongelofelijk ongeduldig zijn als dat rode  trekje het  voor  het zeggen heeft, maar  ik kan ook behoorlijk  analytisch (lees:  traag) zijn als het blauwe deel  de  overhand  krijgt.  Vraag  het maar  aan mijn vrouw. Zij  heeft nog  meer rood dan ik – maar nauwelijks blauw.

Soms wil ik veel  te veel plannen  en  zoek ik spijkers op laag water. En het komt nog steeds voor dat ik totaal vastloop in een opdracht. Buiten dat – met zo weinig groen  kan ik slordig omgaan met wat anderen te zeggen hebben. Dat vereist  inspanning. Het is niet iets waar ik  trots op ben,  maar  ik  geef  het toe en ik accepteer dat dit een van mijn zwakke punten is.

 

Hoe werkt die mix  eigenlijk?

Door de combinatie van  veel rood en veel  blauw ben  ik soms niet de meest gevoelige persoon, dat  besef ik. Maar  aan de andere kant helpt het me  om mijn werk op de juiste manier te doen. Vooral als consultant geef ik advies aan  hoge bazen.  Neem bijvoorbeeld de CEO van  een beursgenoteerd bedrijf (ja, dit neigt behoorlijk  naar opschepperij,  dat  komt doordat  mijn gele  staafje ook vrij hoog is) die me om advies vraagt hoe  hij beter met zijn heterogene managementteam om  kan  gaan.  Dat soort mensen heeft erg  weinig tijd  en is al omringd  door  jaknikkers.  Het laatste wat  ze willen,  is veel geld  betalen voor  een consultant  die alleen maar  zit te  leuteren.  Ze willen de  waarheid horen. Als ik geen waardering  krijg wanneer ik de waarheid op  tafel  leg, kan ik daarmee leven. Het  is mijn taak om de luis in  de pels te zijn. Ik lig er niet van wakker als niet iedereen me aardig vindt en blij is met wat ik  doe.

Dat is allemaal heel logisch en zo  is het vast ook voor jou. Je weet wat je sterke punten zijn, en  je  bent je min of  meer bewust  van je valkuilen.

‘Maar dan hoef je toch alleen maar  jezelf te observeren en te corrigeren wat niet goed werkt!’

Was het  maar  zo  simpel.

Stel je eens  voor: je bevindt je vrij vaak  in een situatie die je onplezierig vindt.  Of die dreigt te ontsporen.  En je weet  precies wat er ontbreekt.  Je  moet iets concreets doen,  iets aanpassen, wegnemen of toevoegen.  Je  weet  wat je moet doen, maar  er gebeurt niets.

‘Waarom?’

Simpel. Je  wilt het  niet.

Ook al ben ik er beter  in geworden, ik ben nog lang geen wereldkampioen in  mezelf bij de  lurven  grijpen.  Soms weet ik heel goed wat het  antwoord  op een bepaald probleem is, maar  dat helpt niet. Ik  weet dat ik iets moet veranderen, dat ik misschien iets nieuws moet leren,  of  wellicht  naar iemand  anders moet luisteren dan  degenen  naar wie ik  gewoonlijk mijn oren  laat hangen. Wie weet moet ik meer bewegen.

Maar het  is er gewoon de dag niet  voor. Dus  komt  het er niet van.

Soms  heb je dat  soort dagen. We blijven op  de  oude  voet doorgaan, hoewel we weten dat het vermoedelijk  in het  honderd zal lopen.  Logisch? Helemaal niet.  Maar  we zijn  mensen  en onze hersenen  houden  ons van de morgen tot  de avond voor de gek.  Vaak doen  we  dat wat op de  korte  termijn  het  beste voelt,  en soms trekken  we onze muts over  onze oren en  weigeren we te luisteren naar de signalen uit onze omgeving.

Als dat gebeurt,  keer ik terug naar mijn  drijfveren en ga ik eens even goed nadenken. Mijn natuurlijke gedrag is  niet toereikend.  Het bovenstaande profiel, dat alleen op  kleuren is gebaseerd,  helpt me niet verder. Ik moet naar mijn motivatiefactoren kijken om te zien of ik daar kracht kan vinden om verder te gaan.

 

De saaie oude mannetjes

Niet zo lang geleden nam ik deel aan een seminar,  waar ik  probeerde  te luisteren  naar een  lange  reeks Britse psychologen. Ik  zeg ‘probeerde’, omdat  de opzet  moorddadig saai  was.  De hele club  was  vreselijk eenvormig en allesbehalve onderhoudend. Ik  moest  mezelf  mentaal geweld  aandoen  om niet met mijn mobiel te gaan spelen.  Zelf heb ik er een gruwelijke hekel aan als mensen dat  doen, ik  vind het  respectloos. De psychologen bezaten een diepgaande kennis, laat  daar  geen misverstand over  bestaan. Maar het was niet het soort onderzoek  waar ik  met plezier  een dag voor ga zitten.  Nadat ik aan vier of vijf  van die kerels was  blootgesteld, was ik zo vertwijfeld dat ik  op het  punt stond de zaal  te verlaten.

Maar ik bleef zitten, omdat  ik er uiteindelijk in  slaagde een reden te vinden om niet weg te gaan. Door bij  mezelf  na  te gaan  waarom ik hier überhaupt aanwezig  was, herinnerde ik me dat  ik de boodschap  van  deze mannen wellicht zou kunnen  gebruiken. Wat ze zeiden, moest toch enig nut hebben.  En  dat kwam overeen  met  mijn praktisch-economische drijfveer.  Zo gaat het  nu eenmaal. Mijn theoretische drijfveer is  zwakker.  In  combinatie met  een praktisch-economische  drijfveer betekent dit dat ik het liefst  alleen dingen  leer waar  ik een  toepassing  voor heb.

Hm.  Daar zit wat in.  Ik  koop vrij veel boeken over psychologie en gedrag – van alles  over hoe mensen eigenlijk functioneren. Vaak  zie ik een interessante titel – of een provocerende à la Omringd door  idioten – en denk ik: dat  boek moet ik lezen,  dat  klinkt spannend! Zoiets gebeurt heel wat  keren per jaar, en ik  heb inmiddels een uitgebreide bibliotheek met  onderwerpen die met mijn werk te maken  hebben.

Maar  ik lees  lang niet al die boeken.  Sommige blader ik  alleen maar  door, van andere lees ik een paar hoofdstukken, en  dan  zijn  er nog de boeken die ik van kaft tot kaft lees. Dat laatste gebeurt als ik  inschat dat de inhoud me concreet van  pas komt.  Drie- of vierhonderd bladzijden lezen  omdat  het boeiende leesstof is, ligt me  niet. Het neemt te veel tijd in beslag  en  daar is het leven te kort voor.

Maar  er zijn mensen  bij wie  dit net andersom is. Die welk boek  dan ook lezen, omdat het in het algemeen een interessant onderwerp is. Als jij dit boek om  die reden wilt lezen, ga je  gang, maar voor  mij werkt dat niet. Daar heb ik geen  tijd voor. Hoe  ik dat weet? Nou, dat  zegt mijn  praktisch-economische drijfveer.  Die streeft  naar efficiënte tijdsbesteding,  en dan kun je  geen vakliteratuur lezen alsof  het  een roman was.  Ik  zeg niet dat dit de  juiste  methode is – ik  leg alleen  uit  hoe ik het doe. Als  ik voor mijn plezier  wil  lezen, pak  ik wel  een thriller.

Maar dat is nog  niet  alles.

 

Het raadsel van de  onbekende drijfveer

Jaren  geleden werkte  ik bij  een bank. Het was in veel opzichten een goede baan, ik kreeg  de mogelijkheid om veel te zien,  te reizen en mee  te werken  aan diverse belangrijke projecten. Ik gaf salestrainingen  aan mensen in  het hele land; ik maakte carrière en had  een goed salaris.

Al die  activiteiten stimuleerden mijn  praktisch-economische drijfveer. Alles draaide  bij  mij  om  de resultaten.  Ik moest met eigen ogen kunnen  zien dat mijn inzet daadwerkelijk rendement opleverde. En  dan heb ik het in feite niet over geld, hoewel dat er een onderdeel van  was.

Maar ergens schuurde er iets. Hoe hard  ik ook  werkte,  ik had het steeds  slechter naar mijn  zin, hoewel ik de  meeste  dingen goed deed. Ik ontving  complimenten, maakte behoorlijk vaak promotie, ik  kreeg  opslag en een chique titel. En ik  herinner me vaag dat  ik aan het  eind zelfs  een soort  bonus opstreek.

Maar op een  of andere manier voelde het  niet goed. Mijn motivatie  nam  af en  hoe harder ik  werkte, hoe vervelender  het  werd. Uiteindelijk  was het  zo erg dat  ik  ’s ochtends met moeite mijn bed  uit kwam, terwijl dat tot dan toe nooit een  probleem was  geweest.

Het toeval wilde dat  ik in die periode iets uitprobeerde wat altijd al een droom van  me  was  geweest: boeken schrijven.  Hoe  het  kwam  dat juist dat een droom  was,  doet niet ter zake, maar  iets compleet nieuws creëren op een blanco  vel papier heeft  me altijd aangesproken. Ik denk  gemakkelijk in beelden en  vind het leuk  als ik mijn fantasie kan gebruiken. Onder andere daarom vind  ik  een boek lezen prettiger dan  een film kijken.  In een film  is  alles duidelijk, in een boek kan ik mijn  eigen beelden scheppen  vanuit mijn fantasie.

Om nog maar  te zwijgen  van  zelf een boek schrijven. Wauw!

Zodra ik  begon te  schrijven,  kreeg  mijn bestaan weer een beetje kleur. Mijn motivatie keerde terug, ik kreeg weer energie  voor van alles en nog wat. In feite  voelde ik  me harmonieuzer.  Het ging in alle  opzichten beter met me.

Destijds snapte  ik niet hoe het in elkaar zat. Maar toen  deed ik een drijfveeranalyse en plotseling vielen  alle puzzelstukjes  op hun  plaats. Toen ik  besefte dat  mijn op een na sterkste drijfveer,  de esthetische, vrijwel  even  sterk  was als de praktisch-economische, snapte ik waarom  het enthousiasme voor mijn werk was verdwenen.  In feite creëerde ik niks,  alles  was geregeld en er  was  in principe geen ruimte  voor  creativiteit. Alles moest gelijkvormig  zijn.

Het  wonderlijke  was dat toen ik  ’s nachts en  in de weekends ging schrijven – met twee kleine kinderen  thuis  en  daarnaast  veel zakenreizen – ik het weer beter  naar  mijn zin kreeg op  het werk,  hoewel de werkopdrachten niet  veranderd waren.  Maar van schrijven werd ik op een  of andere manier een  completer mens. De reden is  dat de esthetische  drijfveer mensen doet streven naar  harmonie  en  balans. En  dat was  precies  wat ik kreeg. Mijn hele bestaan  kwam in balans.

Bovendien verklaart de esthetische drijfveer een aantal andere beslissingen.  Ik kan namelijk niet in net zo’n auto rijden  als  mijn buurman. Let op: mijn  auto hoeft echt niet mooier of duurder  te zijn  dan die van alle  anderen, maar hij moet ánders zijn.  Dat komt  omdat  estheten zich uniek willen voelen. Als  ik mezelf op een heel  mooie  auto zou willen trakteren, zou ik liever  een  Jaguar of  een Lexus nemen – gewoon omdat  die wat bijzonderder  zijn – dan  een Mercedes  of  een Volvo.

Ook al ben  ik inmiddels ruim over de vijftig, ik heb moeite  om hetzelfde te kiezen als  alle anderen, ongeacht waar het om gaat. Ik wil  me voor zover mogelijk uniek voelen. Logisch? Helemaal niet.

Als er een moraal zit in  dit verhaal, dan is het wel dat je maar beter je hart kunt  volgen als je je  goed  wilt voelen. Ik weet het, dat klinkt misselijkmakend clichématig, maar ik vind dat de drijfveren belangrijker zijn dan veel mensen denken. Doen wat je echt leuk  vindt en wat je  werkelijk stimuleert, is waardevoller dan je misschien zou  vermoeden.

 

En jij  dan? Wat kun  jij  hieraan doen?

Om  te proberen  je  eigen drive  in je  werk  te vinden,  moet je meer inzicht krijgen in je  drijfveren. De  reden is simpel: als je weet welke dat zijn, wordt het  gemakkelijker om het naar je zin te hebben op je werk.  En als je inziet dat je niet zoals ik het geluk  hebt dat je de stimulans kunt vinden, neem  dan ontslag.

Het  leven is te kort om het  op de  verkeerde  plaats  en  met de verkeerde mensen door  te brengen. Of met de verkeerde baas.

Dus  nogmaals: zijn jouw drijfveren eensluidend met  die van je baas? Dat  hoeven  ze natuurlijk niet te  zijn, maar het maakt alles  absoluut  eenvoudiger. Maar nog belangrijker is de  vraag in hoeverre  jouw  drijfveren matchen met die  van  de  organisatie. Omdat  de drijfveren vaak verband houden met onze kernwaarden, kunnen  er  grote uitdagingen  ontstaan als de organisatie  waarvoor je werkt al  te  vaak  handelt op een  manier die botst  met datgene waar jij  prioriteit  aan toekent.

Het beste voorbeeld dat ik  heb, is een geval waarbij  een verkoper besloot  ontslag  te nemen omdat de eigenaar  van de onderneming  vond dat het niet belangrijk was of  er al dan niet  geld werd  verdiend. De eigenaar was een theoreticus die  het  leuk  vond om nieuwe technieken  te ontwikkelen en op zoek te gaan naar  spannende innovaties.  En hij  kon het zich permitteren  om het bedrijf jaar in, jaar uit  zware verliezen te laten lijden. Maar de verkoper, een vrouw  met een sterke praktisch-economische  drijfveer, had er een  gloeiende hekel  aan dat haar activiteiten  geen prioriteit kregen. En op het moment dat de eigenaar haar zelfs opdroeg om minder te verkopen, werd ze woedend en nam ze op staande voet ontslag. Waarschijnlijk de  beste oplossing  voor alle betrokkenen, maar toch wel zonde, omdat ze  goed was in haar vak.
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HOE  JE  ONDERSCHEID MAAKT TUSSEN KLEUREN EN DRIJFVEREN
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Hierboven zie je een voorbeeld  van iemand die voornamelijk pragmatisch, receptief, effectief en onderzoekend is. Dat is wat hem  drijft. De manier waarop  hij dit  uit, is afhankelijk van de kleuren, maar de  aanleiding  voor het gedrag vinden we  in  de drijfveren.

Laten we naar  de eerste drijfveer kijken, de theoretische. Deze persoon neigt minder naar  de intuïtieve  en meer  naar  de onderzoekende  kant. Op welke manier  kun je eigenlijk  streven  naar kennis?

In principe is niets  hiervan gekoppeld  aan  de kleuren.

THEORETISCHE DRIJFVEER VERSUS  BLAUW  GEDRAG

 

We moeten  eerst het verschil tussen drijfveren en  gedrag begrijpen.

 

Gedrag

• Zorgvuldig, exact en analytisch zijn

 

Drijfveer

• 
Kennis  zoeken  en nieuwe  dingen willen leren
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Zoals je hierboven ziet,  moet  je onderscheid kunnen maken tussen  gedrag en drijfveren. Streven  naar kennis  is  een drijfveer, terwijl zorgvuldig zijn met  feiten  en details een vorm van  gedrag is. Maar hiertussen bestaat  geen koppeling. Een blauwe theoreticus zal  alles willen weten  en  er  veel tijd aan besteden  om dingen uit te  zoeken. Een gele theoreticus zal  ook  willen weten hoe dingen werken, maar  hij  pakt het misschien op een andere manier  aan. Waarschijnlijk vindt hij een film kijken leuker dan een boek lezen. En in  plaats van alles  wat  hij geleerd heeft op  te schrijven, belt hij  zijn  vrienden, die hij dwingt  te luisteren  naar zijn  fascinatie voor de leeftijd van  de maan,  hoe  je  apps bouwt en of er werkelijk krokodillen in het rioolsysteem van New  York  zitten. Beiden  hebben het  verlangen  naar  kennis, maar gebruiken totaal verschillende methodes om  die  op  te doen.

 

Petter de  leuteraar

Ik moest denken aan een klant  van me  van jaren  geleden.  Petter was salesmanager bij  een vrij  groot  bedrijf en  hij was zo’n beetje een karikatuur van geel gedrag. Hij kletste voortdurend over van alles en nog wat, was rommelig en verschrikkelijk ongestructureerd, maar tegelijkertijd  onweerstaanbaar  leuk om in  je buurt te hebben. Maar weinig mensen konden verhalen  vertellen  zoals hij. Het  interessante aan Petter was  dat hij ook een  theoreticus was, waardoor  hij  niet helemaal zo slecht geïnformeerd  bleek te zijn  als je  zou denken bij  een gele persoon. Hij  pikte inderdaad zaken op, maar deed dat op  zijn gele manier. Zo  vertelde hij me dat hij nooit  dingen kon  weggooien  die in de brievenbus zaten. Reclame, informatie  over  de maatschappelijke voorzieningen  in  een gemeente,  gratis krantjes en ga  zo  maar door – hij  moest ze inkijken om  te  zien of er iets in  stond wat van  belang  was.

Zijn vrouw was de wanhoop nabij,  omdat  hij overal in huis stapels materiaal  liet  slingeren. Hij  kon  het niet weggooien en slaagde er  ook niet echt in de boel te  organiseren.  Het resultaat  was dat hij  het huis zo  volbouwde dat het wel een loods voor oud papier leek.

Op een vroege zondagochtend, jaren geleden, belde hij me. Omdat ik  een ochtendmens ben, was dat  niet zo’n probleem, maar je schrikt toch als  op  zondagochtend om zeven uur de telefoon  gaat.

Het was Petter die  schreeuwde: ‘Thomas! Wist je dat de maan…  ouder is dan de  aarde?!?’

Hij schreeuwde, omdat  hij de hele nacht met  een koptelefoon  op  naar Discovery had zitten  kijken – naar ik vermoed in het  gezelschap van een buitensporige  hoeveelheid koffie – en gehoord had dat de aarde jonger was dan zijn eigen maan. Erg fascinerend. Ik  moest  toegeven dat ik dat niet  wist. Omdat  Petter  dit  feit nu te weten  was gekomen en  hij zo  op en  top geel  was, moest hij het  onmiddellijk aan iemand  kwijt. Wie van  zijn kennissen zou op zondag  om deze tijd al op zijn?

‘Ha,  Thomas.’

Theoretische drijfveer – geel gedrag.

 

De structureel  fanatieke schepper

Maar er  zijn  ook andere interessante combinaties. Neem bijvoorbeeld de blauwe vertaler die  ik lang geleden eens ontmoette bij een uitgeverij. Ze  vertaalde Duitse  computerhandboeken naar het Zweeds.

Uiteraard werkte  ze heel rustig  en systematisch en liet ze  niets aan het  toeval over. En  dan bedoel  ik dus  écht  niets. Ze maakte  Excelsheets van alles wat er gedaan  moest worden. Alle details  belandden in  haar  spreadsheets.  Interessant  genoeg stopte ze er niet alleen die informatie in, maar lette ze er ook op  dat haar  spreadsheet er mooi  uitzag, en dat er  een  systeem zat in  de  kleuren  die ze gebruikte voor diverse soorten taken.  En als ze verschillende kleuren gebruikte,  zat ook daar  een systeem in. Omdat  ze heel blauw was, was  dit  alles zeer  doordacht en gebruikte ze niet alleen kleuren  die verschilden, nee,  ze ging uit  van de kleuren van de  regenboog  in aflopende volgorde. Alle  lettertypen moesten kloppen en alle lettergroottes moesten goed zijn.  Waren er kopjes nodig, dan zat ook daar een  gedachte  achter.

Als ze een  bladzijde van het  handboek dat  vertaald moest worden in  elkaar zette, dan bekeek ze naderhand altijd of die er goed  uitzag. Of ze  er een  goed gevoel bij had.

Interessant, nietwaar? Goed gevoel – dat klinkt niet erg  blauw, toch?

Maar deze vrouw was niet alleen blauw – ze was ook een estheet. Dat zorgde  ervoor  dat het uiterlijk en de beleving  van haar  materiaal belangrijk  waren. Ze werd  gedreven door het  creëren van een bepaalde  harmonie. Wat ze  toepaste, was de gebruikelijke blauwe supersystematische werkwijze.

Harmonie willen scheppen in de handboeken was haar  esthetische  drijfveer.  En dit doen door  uit te gaan  van – elegante – Excelsheets is blauw gedrag. Zoals  je vast al begrepen hebt, had  het er anders  uitgezien  als de vertaler geel of groen zou  zijn geweest. Dan hadden we om  te beginnen helemaal geen spreadsheet gehad.

Esthetische drijfveer – blauw gedrag.

Het is niet voldoende om alleen de kleuren  van  jezelf of iemand anders  te  interpreteren. Er zijn  nog andere dingen waar  je rekening mee  moet houden. Hoe meer  je hierover leest, hoe meer gereedschappen je in je kist hebt  om een goede  dialoog tot stand te  brengen met  je omgeving. En met je baas.

Herinner  je je dat voorbeeld van elektriciteitskabels trekken? Hier gaat het om hetzelfde. Door je in te lezen in  fundamentele  elektriciteitsleer raak  je een beetje meer thuis in het onderwerp  en dat  maakt het een stuk eenvoudiger, ook al zal niet  iedereen een volleerd elektricien worden.

Denk na over je  eigen drijfveren.  Zodra je je  daarvan bewust wordt, kun je meer inzicht krijgen in je eigen  handelen  in allerlei situaties.

En als je weet waar je warm voor loopt, wordt  het aanzienlijk gemakkelijker om jouw energiebron te vinden. Zelf  voel ik me nu beduidend beter en put ik  op een  andere manier voldoening  uit  mijn bestaan dan  voordat ik  mijn eigen drijfveren  in  beeld had.  Misschien geldt  voor jou hetzelfde?

Als we het toepassen op leiderschap, dan  is het in elk geval voor mij duidelijk dat er bazen zijn die de functie om  verkeerde redenen op  zich hebben genomen. En in die categorie  vinden we een groot aantal slechte en zelfs overbodige bazen.

 

De  identieke bazen  die  volkomen verschillend waren

Bij leidinggevenden zijn de drijfveren  bovendien nog belangrijker dan bij anderen. Wat een baas  doet, heeft  immers invloed  op veel mensen.

Ik zal je hier twee korte voorbeelden van  geven.

Dit zijn de  beide profielen van Tina. Ze  is manager. Tina pakt problemen bliksemsnel aan en is  zeer oplossingsgericht.
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Tina  staat  erom  bekend dat ze  goede resultaten behaalt en wordt absoluut gerespecteerd  om haar competentie, maar niemand wil voor Tina  werken.  Ze  wordt omschreven als  veeleisend, confronterend, tactloos en  bot. Een van  haar medewerkers  noemt haar  zelfs kil en ongevoelig.

Daarom neemt het bedrijf een  consultant  in de arm, die een  DISC-profiel  van haar  maakt.  ‘Aha,’ zegt  de  consultant, ‘Tina is extreem rood, daar zit hem  het probleem.’  De consultant heeft een gebruikelijke – maar verkeerde – aanname gedaan,  namelijk dat Tina’s  rode profiel de bron van het conflict tussen haar en haar team  vormt. Een ernstige misvatting.

Als we Tina’s  drijfveeranalyse hadden, zouden we zien dat  ze  een extreem sterke praktisch-economische drijfveer heeft en  een zeer zwakke  sociale drijfveer. Dit betekent dat ze veel meer  waarde  hecht aan financiële resultaten  dan aan anderen helpen. Deze combinatie drijft haar ertoe haar  team  onder druk te zetten om meer geld te verdienen, wat vervolgens nog  versterkt  wordt door haar rode gedragsstijl.  Goed  voor  het management van het bedrijf, maar niet noodzakelijkerwijs goed  voor  medewerkers van wie de  drijfveren helemaal niet matchen met die van Tina.

Dit zijn Sara’s profielen. Ze heeft exact hetzelfde DISC-profiel als  Tina, met één groot verschil.
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Sara is geliefd  bij haar  team. Ze is er goed  in om dingen gedaan te  krijgen en stelt iedereen verantwoordelijk voor  zijn handelen. Maar ze heeft ook  waardering voor hun input, is democratisch bij de besluitvorming en is  actief  geïnteresseerd  in ieder teamlid  als  individu.  Haar sterke sociale drijfveer zorgt dat  ze haar  team  steunt, zodat  haar mensen  beter kunnen worden, wat vervolgens  versterkt wordt door  haar gedragsstijl. Zij heeft een heel ander  probleem dan Tina: ze  is veel te  tolerant tegenover underperformers. Ze heeft simpelweg moeite om krachtig op  te treden, ondanks haar  rode stijl.  Voor  sommigen zal dit  prettig  zijn, terwijl anderen  zich  eraan gaan  ergeren.

De drijfveren vormen de werkelijke bron voor  conflicten.  Gedrag is relatief gemakkelijk  te begrijpen, maar vaak ontbreekt  een kader om drijfveren  en waarden te bespreken. Niet alleen op  het punt van leiderschap, maar ook in privérelaties kunnen mensen  fundamentele gedragsmatige verschillen overwinnen – maar als het om waarden en drijfveren gaat, is het lastiger om concessies te doen.

De  conclusie is dat Tina en Sara totaal  verschillende coaching  nodig hebben om verder te komen  met hun respectieve teams.  Als jij nu eens de  mogelijkheid zou hebben  om zelf je baas te kiezen, voor wie zou jij dan  willen werken? Tina of Sara?
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HET VERSCHIL TUSSEN JE PERSOONLIJKHEID EN JE GEDRAG

 

[image: ]

 

Moet ik dan iemand anders worden om mijn baas tevreden te stellen?

Nee, dat wil ik je ten sterkste afraden.

Je persoonlijkheid is iets wat aanzienlijk dieper  gaat  dan  je  gedrag. Ze  is  gebaseerd op  je drijfveren, wat jou motiveert, waar jij van houdt, je opvoeding, ervaring, intelligentie plus  nog allerlei andere dingen.

Verschillende  onderzoekers hanteren verschillende definities van persoonlijkheid,  afhankelijk  van de  theorie  waarop ze hun onderzoek baseren. De  meeste psychologen gebruiken de term ‘persoonlijkheid’ om te verwijzen naar  psychologische kwaliteiten  die bijdragen aan  iemands permanente  en karakteristieke patroon  van  gevoelens,  gedachten en gedrag. Het betekent dat de kwaliteiten  van een persoonlijkheid  in  de loop  der tijd en  in diverse situaties relatief permanent zijn. Met permanent  wordt gedurende meerdere jaren bedoeld. Misschien  wel heel veel  jaren. En karakteristiek doelt op  wat de ene persoon  onderscheidt  van de andere. Verschillende individuen komen  heel verschillend over, afhankelijk van  hun persoonlijkheid. Tot zover niets  vreemds.

 

Maar ben je  zoals je bent?

De meesten van ons hebben  weleens nagedacht over  de vraag:  wat heeft me gemaakt  tot wie ik  vandaag de dag ben? Niet  dat er iets  aan te doen is, maar  gewoon omdat je  het wilt  weten. Dan komen  we bij het vraagstuk van aanleg en  milieu.

Lang geleden dacht men  dat  het alleen met aanleg te maken had.  Wie je bent, zit in  je DNA. Als je ermee geboren bent,  moet je ermee  leven. Pech gehad. Je kunt veel dingen achteraf veranderen, maar  niet  wat voor ouders je hebt gehad.

Vervolgens  kwam men tot  de conclusie dat  het  vermoedelijk precies andersom was. Iemand ontdekte  dat mensen met  dezelfde ouders  heel verschillende persoonlijkheden konden hebben. En dus  moest het met milieu  te maken hebben.  Onder milieu wordt verstaan: alles wat van  invloed is op een persoon en wat niet met aanleg te  maken heeft.

Aan de andere kant leek ook  dat niet helemaal te kloppen. Personen met een  vergelijkbare opvoeding en eenzelfde leerpatroon konden zich  uiteindelijk  toch heel verschillend ontwikkelen. Ik kan me voorstellen dat de  onderzoekers  zich achter de  oren  krabden toen ze dat  alles probeerden  te  begrijpen.

Tegenwoordig heerst er een redelijk sterke consensus dat onze persoonlijkheid  voor 40 tot 50  procent is toe te schrijven aan genetische  factoren. Het gezamenlijke milieu, ook wel gezinsomgeving genoemd,  kan  5 procent  verklaren, terwijl de resterende 45  tot 55 procent het gevolg  is van unieke  omgevingseffecten (dat wil  zeggen: invloeden vanuit het externe  milieu). Dit is gebaseerd  op decennialang onderzoek. Klamp  je niet te zeer aan die cijfers  vast, want de opvattingen over de procentuele verdeling  veranderen nog weleens. Ik zal  hier niet op de  details  ingaan, want daar hebben alleen blauwe theoretici fut  voor.

De enige manier  om alle leemten te vullen zou  zijn  om serieuze en zeer langdurige  (minimaal vijfentwintig jaar durende) analyses  uit te voeren  van eeneiige  tweelingen die  al bij hun geboorte gescheiden werden. Dan kun je  allerlei  andere dingen isoleren die  het resultaat zouden kunnen verstoren,  bijvoorbeeld de genetische code die ieder van ons  in zich draagt. Maar  ik ben er  vrij zeker van dat je  daarmee ook  niet alles zou kunnen  verklaren. Bovendien is het zonneklaar  dat  de wetenschappelijke basis op zijn  zachtst gezegd beperkt  is.

 

Welke conclusie moeten we  hieruit trekken?

Je persoonlijkheid bestaat,  of  je nu  wilt of niet.  Als het om andere  mensen gaat, probeer je waarschijnlijk voortdurend  hun persoonlijkheid te interpreteren. Maar dat doe je  op basis  van wat je  ziet.

Je ziet een bepaald  gedrag en maakt een  beoordeling.

‘Dat is een vervelende kerel.’ Waarom? Hij bleef  volkomen  in de details steken.  Maar die analyse is niet gebaseerd  op zijn persoonlijkheid, maar op het gedrag dat je geobserveerd hebt. Bovendien  handelt hij  maar  af en toe zo, omdat ook hij beïnvloed wordt door omgevingsfactoren.

Gedrag is één ding. Persoonlijkheid  is  iets heel  anders.

Stel  je  voor: je  hebt een diner en luistert beleefd naar het gebazel  van  je  tafelgenoot. Je knikt, glimlacht  en lacht  hardop waar het je gepast lijkt.  Waarom?  Omdat je het een en  ander over sociale aanpassing hebt  geleerd. De  gemeentelijke  inkoopprocedures waar  je tafelgenoot door gefascineerd lijkt te  zijn,  zullen waarschijnlijk nooit jouw hobby worden. Je richt je gedrag naar  de  situatie,  maar  je verandert je persoonlijkheid  niet.

Of je  hebt  een baas die  heel vlot is en van  snelle antwoorden  houdt.  Die altijd  wil weten hoe je het snelst van  A  naar C kunt komen.  Daarom haast je je om hem tevreden te stellen. Je  past je gedrag aan  en struikelt  bijna over je woorden, maar je  blijft wie je bent.

Dit is belangrijk: als iedereen  zich voortdurend aan elkaar aanpast, is  uiteindelijk niemand meer zichzelf. Dan is alles niet  meer  dan  een spel. Stel dat  je je helemaal zou  verliezen  in  zo’n warboel.

Mag je dan nooit jezelf zijn?

Naast het  voor de  hand liggende antwoord dat  de meeste acties die  je van anderen ziet  vooral een spel zijn – we passen immers allemaal voortdurend dingen aan, meestal  zonder  erbij na te  denken – bied  ik  je hier een handvat om  dit op  een bepaalde  manier te doen. Met  de DISC-taal als basis zul je vaker goed gokken.  Je  zult aanzienlijk minder vaak een ernstige misslag maken op het  gladde sociale  ijs. De communicatie verloopt soepeler.  Je  hebt minder vaak conflicten.  Het werk wordt eenvoudiger. Minder  geruzie aan de vergadertafel, het wordt gemakkelijker om de  juiste persoon voor de baan te werven. En de teambuilding verbetert.

‘Maar dat is mensen manipuleren, dat is míj  manipuleren. Daar doe ik  niet  aan  mee!’  zeg je nu misschien.

Prima! Iedereen mag doen wat hij wil. Je kunt zelfs tijd besparen  door hier en nu te stoppen  met lezen. Dat zou in  feite heel wat  over  je  persoonlijkheid zeggen.

Maar  zonder gekheid:  er  zijn  veel motieven  om je ter plekke aan  te passen. Het gaat erom wat je mist in  de dialoog  met je baas. Of je het nu  leuk vindt of niet,  je dagelijks leven  wordt  door je baas beïnvloed. En als hij  dat niet doet,  hebben we een ander  probleem. Onzichtbare bazen  vormen een heel  andere uitdaging.  Verderop  kun je daar  meer over lezen.

 

Speelt het  een rol  welke  kleuren je  zelf  hebt?

Absoluut. Als je Omringd door idioten hebt  gelezen, wist je toen  je dit boek  opensloeg al ongeveer wat  jouw sterkste kleuren zijn. Ze  spelen  uiteraard een  grote rol  als  het erom  gaat wat je zou kunnen  aanpassen  in verschillende  situaties. En ik gok dat je bij bepaalde kleuren al een aantal  gezichten  voor  je zag  en misschien  zelfs wel je eigen gezicht.

We  hebben  de algemene  kenmerken van bazen met  verschillende kleuren al  doorgenomen  en  dat  vormt  een  goed uitgangspunt. Nu zullen we eens  uitspitten of iedereen zich  op dezelfde manier moet aanpassen aan  de respectieve bazen.

Een kleine hint:  dat is niet het geval.

Stel,  je baas is groen  en  jij bent geel, dan komt jouw  aanpassing er in  het kort op neer dat je  moet afremmen en minder moet praten. Maar  als jij  blauw bent, is  jouw aanpassing dat  je meer belangstelling moet tonen voor de mens achter de  managerstitel. Dezelfde baas, verschillende aanpassingen.

Dus  laten we eens kijken of  je  op grond van je eigen profiel  bepaalde dingen in je achterhoofd moet houden.
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SLIMME  AANPASSING AAN DE KLEUREN VAN JE BAAS
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Eerst je  rode baas

Heb je  een rode baas, dan is  het van belang  of je zelf ook rood bent. Is dit het  geval, dan zullen jullie in elk geval geen moeite hebben  om  elkaar te  begrijpen. Jullie discussies zijn kort en  in het voorkomende geval  luidruchtig. Waarschijnlijk zullen jullie het  snel  over iets  eens zijn en vervolgens gaan lunchen. En mochten jullie geen overeenstemming bereiken, dan  zitten jullie  geen van beiden  lang  te mokken.  De omgeving zal zich  afvragen  hoe het mogelijk  is dat  jullie  om elf  uur hoogoplopende ruzie hadden  en om  twaalf uur  samen  gaan lunchen. Laat hen maar prakkiseren. Maar  jij hoeft  in  elk geval geen enorme  aanpassing  aan  te brengen in  de communicatie met je  baas.  Hij kan wel omgaan met jouw,  eh… ongegeneerde manier van doen.

Als  jij geel bent, zul je verbazingwekkend goed met je baas overweg  kunnen. De rode  persoon vindt het  prettig dat ook  de gele van tempo  maken houdt  en de gele kan vaak profiteren van de besluitvaardigheid van  de rode. Als gele  kun je elk besluit kapot  redeneren, maar samen  komen  jullie vooruit. Als gele laat je je baas wat ontdooien, terwijl hij jou vermoedelijk  wat meer resultaatgericht  maakt. Geen slechte mix, als je er goed over  nadenkt. De  enige  aanpassing die je moet aanbrengen, is dat je je geleuter moet filteren. Niet lullen, maar poetsen. Kom op, je kunt het!

Als jij groen bent, heb je misschien meer  moeite met  je baas. De  directe zaakgerichtheid  kan lastig zijn als jij een  zachtaardige meester in relaties bent. Aan de andere kant, als de baas  graag  orders geeft en  de medewerker  het  prima  vindt  om  een,  beleefd geformuleerde, order in ontvangst  te  nemen,  wat kan er  dan  in redelijkheid  misgaan? Je  moet  je gevoelens terzijde schuiven. Ik bedoel niet dat je ze  moet  negeren, maar  het heeft  weinig zin  om in het gesprek met  je baas emoties aan de  dag te leggen. Je kunt ook aanzienlijk duidelijker  worden en minder woorden  gebruiken.  Rode bazen proberen zelden bewust over anderen heen te walsen, maar  de kans  bestaat dat jij je platgewalst voelt als je baas  niet begrijpt wat  je eigenlijk meent of  vindt. Zwijgen  wordt vaak als instemming beschouwd. De enige manier om dergelijke  aannames  voor te zijn, is geen blad voor de  mond  nemen en  je  standpunten helder en duidelijk uiteenzetten.

Als  jij blauw bent en een rode  baas hebt,  is het advies eigenlijk heel simpel: laat  de rem los en trap het andere  pedaal  in (en dan  heb ik  het niet  over de  koppeling). Een  gemeenschappelijke eigenschap is dat jullie je  tijdens  het  gesprek aan de opdracht  houden. Geen van beiden wil in een moeras  van emoties verzanden en geen van beiden  wil weten wat de ander met kerst gaat doen. Maar jij steekt  veel  te veel energie in het  bespreken van de achtergrond  en  de details. Je  rode baas is  daar  totaal niet in  geïnteresseerd. Hij wil weten wat je aan  de zaak denkt te  doen. Focus meer op  de toekomst.  En accepteer dat je baas het weliswaar fijn  vindt als dingen  goed gebeuren,  maar het voornaamste is dat ze überhaupt worden  uitgevoerd. Je  verdient  geen bonuspunten  als  je een planning tot  het jaar 3000 maakt. Praat  sneller en vooral met minder woorden.

 

Aangepaste aanpassing  aan je gele baas

Als je  baas geel is  en  jij rood bent, hebben jullie  nog steeds best een goede match. Jij houdt van  tempo, je baas houdt van tempo. Wanneer  jullie dingen samen doen, gebeurt er in elk  geval  wat.  Waar je speciaal op moet letten, is dat je je een beetje beheerst en accepteert dat je baas meer woorden gebruikt  dan  jij. Hoewel hij je waarschijnlijk tot grote daden kan  inspireren,  zal dat met een  wat minder duidelijke woordkeus zijn  dan je misschien  zou wensen. Alles wat je  moet doen, is een paar concrete vragen stellen over de opdracht,  dan gaat het  goed.  En accepteren dat  er een beetje gekheid wordt  gemaakt.

Als je net  zo  geel bent als je baas, zullen  jullie  het  ontzettend gezellig  hebben.  Jullie  begrijpen elkaar volkomen en zullen elkaar inspireren tot onvoorstelbaar grootse ideeën. En  meestal zal  dat met  veel gelach en  plezier gepaard gaan.  Enigszins  afhankelijk van hoe goed jullie zelfinzicht is, bestaat het  risico dat  jullie  bij al die positiviteit vergeten op te schrijven wat  jullie eigenlijk hadden afgesproken. Omdat jullie allebei goede praters zijn, maar misschien niet even goede  luisteraars, bestaat bovendien het risico dat  je niet meekrijgt  wat je baas  zegt. De aanpassing aan  hem verloopt het  soepelst  als je iets meer dan  normaal probeert je mond te houden  en te luisteren. Bovendien verwacht je baas dat je juist dat zult doen. Luister, want ook je baas  heeft briljante ideeën.

Ben je groen, dan  zul je relatiegerichtheid met je baas gemeen  hebben.  Jullie zullen  vertrouwelijk  met elkaar spreken en  terwijl  je gele baas – de goede  prater – zijn inzichten uitgebreid  onder woorden  brengt  voor jou – de  goede luisteraar – is het belangrijk dat jij die woordenstroom nauwgezet volgt. De  baas  praat  in de ik-vorm. Als hij  zich zijn managementopleiding  herinnert,  zal hij ook naar jouw  mening  vragen. Dat  is het beste moment om je  in het gesprek te mengen. Als jouw groene staaf  erg hoog is,  bestaat het  risico  dat je nogal passief bent in het gesprek, en in het  ergste  geval merkt je  baas niet eens dat  je amper je mond hebt opengedaan. Stap naar voren en neem je plaats in. En accepteer dat je baas de neiging heeft over zichzelf te  praten,  ook  als het gesprek eigenlijk om  jou draait.

Stel nu dat je blauw bent en een gele baas hebt.  Hm. Wees je ervan bewust dat je dan een  behoorlijke inspanning te wachten staat.  Jij houdt van feiten en details en denkt vrij veel na voor je  je mond opendoet.  Je baas  gaat hoofdzakelijk op zijn gevoel af,  praat niet zelden voor de vuist  weg en schuwt details als de  pest. Op papier lijken jullie elkaar  te completeren.  En  dat zou ook zo kunnen zijn. Wat  je  moet  doen om een redelijke kans te  hebben, is de sprong  wagen en wat spontaniteit  toelaten. Je  hoeft  niet  onafgebroken te glimlachen, maar het  kan  geen kwaad om  de sfeer een beetje  op te vrolijken. En je zult moeten accepteren dat je niet zoveel details kunt aanstippen als je wel zou willen. Bovendien zal  jouw neiging  om achterom  te kijken botsen met de toekomstgerichtheid van je baas. Prent  jezelf in dat je heel  wat  meer  vooruit  moet kijken. Het gaat je baas niet alleen om volgende  week; misschien is hij met zijn gedachten al bij  komende  herfst.

 

Aangepaste  aanpassing  aan je groene  baas

Haha,  jaja. Een rode persoon met een  groene  baas zal  niet zelden heel duidelijk zijn  over de verdiensten van zijn baas. Jouw  wens om verder te stormen  zal een goede  tegenhanger vormen voor de wens van je baas om te blijven staan op het punt waar jullie je nu bevinden. Je praat waarschijnlijk vrij snel en alleen over  dingen die – in elk geval in jouw ogen – relevant zijn.  Je bent niet bang om af en  toe een krachtterm  te gebruiken en  je baas is feitelijk je directe tegenpool.

De uitdaging is dat je baas… de  baas is. Dus nu en dan zul je  een beetje moeten dimmen.  Leun achterover,  kies voor  open lichaamstaal. Gebruik woorden als samenwerking, samen, gezamenlijk, veiligheid en stabiliteit. (De  gedachten die nu in je hoofd  opduiken zeggen  evenveel over jou  als over je groene baas, onthoud  dat).

En wees je ervan  bewust dat je niet alles kunt overnemen, omdat  het veel  te traag gaat. Vind je dat jij beter bent in het werk  van je  baas, solliciteer  dan op die baan.  En neem  de verantwoordelijkheid.

Laten we  nu  zeggen dat jij geel  bent  en  een groene baas hebt. Dat is eigenlijk niet echt een  probleem.  Jullie praten  allebei  graag  over  software  en  relaties. Je zult meer ruimte innemen  in het gesprek, wat een probleem voor  je baas kan  worden. Filter daarom wat je zegt een beetje  en  wees je ervan bewust dat je  baas waarschijnlijk  alles wat  je  zegt onthoudt.  Vooral als je  emoties uit. Haal een  paar  keer diep adem, stel  vragen en waarom zou je geen notitieblok  meenemen naar de volgende vergadering? Je  bent immers niet de beste  luisteraar ter  wereld  en je hebt  geen olifantengeheugen.

Probeer niets  negatiefs over  anderen  te zeggen, tenzij  het  om  ernstige  overtredingen gaat. Ik ben niet zo dom dat ik zou proberen je in te prenten dat groene  bazen  nooit  geruchten verspreiden  of praatjes rondstrooien. Ook bedoel ik niet dat je potentiële  conflicten  binnen het team  voor je moet houden. Maar  je groene  baas zal het niet  waarderen als  je je  uit op een manier die  onenigheid binnen het team kan veroorzaken. Je  baas wil  niet met  conflicten omgaan,  daarom is het goed  als je  een positieve grondhouding hebt en die heb je, toch?  Je  bent  immers  geel.

Denk je nu in dat  je blauw  bent en een groene baas hebt. Dat zal best goed  gaan, denk  ik. Eigenlijk hebben jullie allebei  nergens haast  mee. Jullie geven  de voorkeur  aan kwaliteit  boven snelheid. Maar waar je groene baas heel zorgzaam en  behoorlijk persoonlijk  is, houd jij jullie  relatie liever strikt professioneel. Daar is niets mis mee, maar  als je alle pogingen om over vrijetijdsbesteding en dergelijke te praten van de hand  wijst, voelt je baas  zich misschien een beetje afgewezen.

Kun je een beetje losser in  de  omgang worden en wat meer openheid  geven over wie jij  eigenlijk  bent,  dan kun je daar veel baat bij hebben. Bovendien zal het de kwaliteit van jullie contact  ongetwijfeld verbeteren.

In  het algemeen heeft je baas  vertrouwen in  je, dus je  hoeft niet elke keer  alle  details aan te  voeren. Weliswaar is  je  groene baas  uitgerust  met  heel  wat meer geduld  dan  zowel de gele als  de rode bazen één gang verderop,  maar er  zijn grenzen. Zorg er ook voor dat je vraagt wat je  baas van je voorstellen vindt. Maar verwacht niet daar en dan een direct antwoord.

 

Aanpassing aan je blauwe baas

Laten we zeggen  dat  je  zelf  hoofdzakelijk rood bent, terwijl je baas voornamelijk blauw  is.  Eigenlijk hebben  jullie heel wat met elkaar gemeen. Het eerste waaraan ik dan denk, is dat  je niet  overdreven voorzichtig hoeft te zijn met wat je zegt, zolang je maar  geen kritiek  hebt op  het werk van  je  baas.  Dat laatste is  misschien nooit  zo’n handige zet,  maar als je erop zinspeelt dat hij bijvoorbeeld gebrekkige kwaliteit levert, zullen jullie  met elkaar  botsen.

Daarentegen kunnen jullie zakelijke kwesties  volkomen neutraal bespreken. Houd jezelf echter steeds voor dat  waar  jij flink gas wilt geven in  de bocht, je baas liever  op  de rem  trapt. Het voornaamste verschil tussen  jullie is het  tempo.  Jij vindt  dat jullie  de voorbereidingen wel naderhand kunnen doen, terwijl  je baas  ze het liefst vooraf doet.  Behalve dat je baas  waarschijnlijk gelijk  heeft op dit punt,  kun je maar beter  het  gaspedaal  laten  opkomen als  je hem mee  wilt  krijgen.  Hij  zal niet per se boos of geërgerd zijn  omdat je  hem opjaagt, maar  hij kan behoorlijk dwars  gaan liggen  als hij  vindt dat je de kantjes eraf loopt.

Ben je geel,  dan is het volgende stukje voor jou bestemd. Ben je er  nog? Mooi zo.

Je weet het:  een blauwe baas  kan het beste  zijn wat  je  overkomt.  Maar het kan  er ook toe leiden dat je uiteindelijk je  bureau leeghaalt en een carrière als circusartiest  begint. Jullie hebben  niets  met elkaar  gemeen. Sorry. Behalve dan dat  jullie op dezelfde  plek  werken en in zekere zin tot elkaar veroordeeld zijn. Maar  denk na: ook als de rillingen  over je rug  liepen bij  het  lezen van het hoofdstuk over blauwe  bazen, kun  je niettemin heel veel leren  van dit  contact. En je  kunt je voorstellen hoezeer jullie elkaar in  feite completeren. Het enige wat je hoeft te doen, is iets in blauwe richting  opschuiven. Ga eens  na of je echt zoveel  over jezelf  moet praten. Of  je die anekdote van afgelopen voorjaar van  stal moet  halen, of in de koffiekamer over  je  ziekenhuiservaring moet praten.

Je kunt er baat bij  hebben om iets zorgvuldiger te  worden in  je werk.  Ik weet dat je niet over dat  soort vervelende dingen wilt praten,  maar achteraf kun je  stiekem toegeven dat ik gelijk had. En het zou toch heerlijk zijn als je  niet alles  in  je hoofd  zou  hoeven hebben?  Niet piekeren over  wat je  vergeten bent  en overal  een systeem voor hebben. Daar  kan je  baas je bij helpen.  Als je om hulp durft te  vragen.

Omdat  ik hoop dat  ook  je  baas  dit zal  lezen, kun je hem aanmoedigen om een beetje losser te worden en niet in de punten en komma’s te blijven steken. Samen kunnen jullie wonderen  verrichten!

Oké, jij bent groen en je  hebt een blauwe  baas.  Jullie  hebben  dezelfde  behoefte  aan  kalmte en rust en hetzelfde motto:  haast je langzaam! Weliswaar is je baas meer geconcentreerd op de feitelijke opdracht dan  jij, maar dat hoeft geen probleem te zijn. Hij zal zich niet intensief bemoeien met wat  jij doet. In elk  geval niet zolang de  kwaliteit die  je levert goed genoeg  is.  En  dat  is toch  ook jouw streven?

Wat een beetje lastig is bij blauwe  bazen, is  dat ze heel  kritisch kunnen klinken wanneer ze  dingen  ontdekken waar ze niet blij mee zijn.  Dan kunnen ze genadeloos inhakken  op wat je gedaan hebt, en  helaas  heeft je baas vermoedelijk gelijk. Het is van belang dat je  zijn  woorden niet al te  persoonlijk opvat. Het  gaat niet  om jou, maar  om wat je gedaan hebt. De baas wil alleen  maar  dat  je  in  het vervolg wat zorgvuldiger met de details omspringt.  En  dat is toch niet verkeerd?

Krijg je negatieve feedback die relevant is, leg die dan niet naast je neer.  Ga niet  beweren dat je van niets wist. Je baas zal in  dat geval de  notulen tevoorschijn halen waaruit blijkt welke afspraken  jullie hebben gemaakt. Daar  ontkom je niet aan. Blauwe bazen willen geen uitvluchten  horen. Ze willen gewoon dat het  werk  correct  wordt uitgevoerd.

Hoe zit  het  dan  met jou als blauwe,  als je een blauwe  baas hebt? Dan moeten we jullie misschien feliciteren. Jullie hebben oog voor detail en weten beiden hoe  belangrijk het is  dat  dingen op de juiste manier worden gedaan. Allebei  vinden  jullie het  prettig dat  er duidelijke regels zijn voor hoe iets  moet worden georganiseerd. Jullie  houden  van  gegevens verzamelen en  alles moet  tot  in de puntjes zijn  uitgezocht voor er  een  besluit wordt genomen. Dit zorgt  ervoor dat je de besluitvorming (of het  gebrek  daaraan) van  je baas beter begrijpt  dan de andere kleuren. Net als jij houdt je  baas niet  van risico’s  nemen. En bovendien ontkom je aan al dat gedoe met gevoelens en dergelijke.

Toch  zal  jullie neiging tot perfectionisme  de samenwerking niet per se  vergemakkelijken. Zo  zouden  jullie  verschillende  opvattingen kunnen hebben over wat ‘exact’  eigenlijk betekent. Dat kan een goede voortgang behoorlijk in de weg zitten. Als jullie  allebei aan elkaars handrem trekken,  wie komt er dan nog vooruit? Dus  help je  baas uit de startblokken te komen. En  wees je ervan bewust dat ook jij vooruit moet  komen. Niet iedereen kan als verdediger optreden.

 

Waar begin ik?

Zoals  gewoonlijk sta je eerst stil bij je eigen kleuren. Heb je  maar  één kleur, dan is het simpel. Heb je er twee, dan weet je  hopelijk  welke dat zijn. Denk een  paar minuten na  over  je  sterke en zwakke  punten en ga na of je baas  daar, volgens  jou, net  zo  tegen  aankijkt.

Overweeg vervolgens  hoe jullie dialoog functioneert. Of er  bijvoorbeeld  situaties  zijn waarin deze voor verbetering vatbaar is.  Maar  ga ook na  wanneer deze goed  verloopt.

Als het met de dialoog tussen jou en  je baas wel snor zit,  kun je dan het patroon zien in de voorbeelden die ik hierboven heb gegeven? Hetzelfde  geldt  als jullie weleens botsen – kan de verklaring daarvoor  gekoppeld worden aan jullie kleuren? En als  dit het geval is,  heb je de  baas dan op  de juiste manier geïnterpreteerd?
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ALS DE KLEUREN EN DRIJFVEREN ONTOEREIKEND ZIJN – HET ONTBREKENDE  PUZZELSTUKJE
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Als we de kleuren snappen en  ons de drijfveren  eigen  hebben  gemaakt, dan  zijn we  er, toch? Ik haat het om  een spelbreker  te zijn en ik  zou wensen dat het zo simpel was. Maar  de kleuren, de gedragsprofielen, vormen slechts  een van de vele dimensies. De  drijfveren die we hebben aangestipt, zijn ook een belangrijke dimensie. Ervaring, motivatie, algemene achtergrond,  cultuur en nog een hele reeks andere  aspecten. Er zijn allerlei dingen waar  je rekening mee  moet  houden  om jezelf  een effectieve communicator te mogen noemen.

Omdat leiderschap een communicatieproces is, beseffen we hoe  slecht  het kan aflopen als je baas hier geen kaas van gegeten heeft. En bazen  die  maar in  hun vertrouwde  kringetje ronddraaien, ongeacht welk kringetje  dat is, missen iets wezenlijks.  Niet kunnen omgaan  met de verschillen van je  medewerkers is naïef en soms gewoon dom. Dit is een cruciaal onderdeel  van leiderschap,  en  als je daar als  baas  je ogen voor sluit,  is het de vraag of je wel  op de juiste stoel zit.

Sommigen snappen  het, anderen  niet. Veel  bazen  doen hun best, maar zonder de juiste gereedschappen wordt  het moeilijk om het  huis  te bouwen  dat je voor ogen hebt.  Met een beetje geluk heb  je  een baas die zich  echt inspant om van zowel je  kleuren  als  je drijfveren uit te gaan. Daarmee kom je, zoals gezegd,  een  heel  eind.

Maar  dan zijn  er natuurlijk nog  de ontwikkelingsniveaus.

 

Net als je  denkt greep te krijgen op de situatie…

Laten we eens een situatie  bekijken waarin  noch  de  kleuren, noch de drijfveren  ons verder helpen.

Stel je voor dat  je  een  van de vele  opgaven moet oplossen. Soms kost  het  je vijf  minuten, maar  andere keren ben  je uren bezig met iets wat eigenlijk niet  zo  ingewikkeld zou  moeten zijn. Soms  zit  je naar je  scherm te staren, terwijl  je heel  goed  weet hoe je de  betreffende opgave  moet oplossen – maar je kunt  je er niet  toe zetten om het  te doen. Andere keren gaat het vreemd genoeg  van een leien dakje.

Hoe zit dat?

Het wordt  bepaald door het  ontwikkelingsniveau waarop je je bevindt.

Dit  is een model dat gebaseerd is op  iets  wat oorspronkelijk al medio jaren zeventig werd ontwikkeld door de  Amerikanen Paul Hersey en  Ken Blanchard.  Uit de bevindingen van hun  onderzoek  naar leerstijlen  trokken ze een aantal conclusies die  tot het  inzicht leidden  dat er niet één  beste manier van leidinggeven is.  In plaats daarvan wordt vastgesteld wat de ‘juiste manier’ is voor allerlei dingen.  Effectief  leiderschap is deels taakgericht  en  deels gericht op betrokkenheid. De  beste bazen zijn,  volgens Hersey  en  Blanchard,  degenen  die er daadwerkelijk  in slagen om  iedere medewerker te zien in  de situatie waarin deze zich  op een gegeven  moment bevindt. Daar ben ik het honderd procent mee eens.
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Ze keken enerzijds  naar  de competenties van de medewerkers en anderzijds  naar  hun betrokkenheid, die ze verdeelden in motivatie (wil  ik?) en zelfvertrouwen (kan ik?). Als  je baas weet hoeveel je van  de  respectieve factoren in je hebt  voor een  bepaalde  opdracht, dan  weet hij ook welke behoefte  aan leiderschap je hebt. Dat is handig gereedschap waardoor je je niet met allerlei gokspelletjes hoeft bezig te houden.

Hersey en Blanchard noemden dit model  situationeel  leiderschap. Effectief leiderschap verschilt  dus  afhankelijk van  de opdracht, betrokkenheid en competentie.

Tot zover de theorie.

Als je die begrijpt, snap je ook wat je soms ongeïnteresseerde baas  niet heeft begrepen. Het probleem dat ik  aan je ga voorleggen,  is het antwoord  op de  vraag waarom  je baas soms  totaal niets bijdraagt aan jouw ontwikkeling. Het  goede nieuws – wanneer dit voor  jou  een uitdaging  vormt – is dat  je  het  probleem zelf kunt  oplossen.  Daar  heb  je je baas niet eens voor  nodig.  Je zult  het  meeste op eigen houtje kunnen oplossen. En dat  volkomen  onafhankelijk  van welke  kleur of welke drijfveren je hebt.

Je baas  is in  principe overbodig. En  jij  hebt je ontwikkeling  in eigen  hand. Het enige wat  je moet doen,  is het besluit  nemen om actief de verantwoordelijkheid voor  je eigen toekomst te  nemen.

 

Een stap dichter  bij de oplossing van  het raadsel – dit gebeurt er als je aan  een nieuwe baan  begint

Stel je voor dat je in een  nieuwe functie begint. Je hebt op een bepaalde baan gesolliciteerd  en je  hebt  hem gekregen! Gefeliciteerd! Maar wat gebeurt er nu? Kun je  gewoon instappen en wegrijden? Of zijn er bepaalde dingen waar je  rekening mee moet houden? Ja, die  zijn  er,  en  daar gaan we nu op in.

 

De eerste  fase – high will, low skill

Hoge betrokkenheid (motivatie  en  zelfvertrouwen) maar lage competentie (wat betreft deze opgave).

 

De vrolijke  beginneling die schiet op alles wat  beweegt

Als je  bijvoorbeeld begint in een  functie waar  je nog geen ervaring mee hebt, zul je in  het algemeen een sterke  betrokkenheid bij het  werk hebben. Je bent gemotiveerd  en gaat met een flinke portie zelfvertrouwen aan  de  slag met  je taken. Dit wordt vast heel leuk. Hoe  moeilijk  kan het  zijn? Je moet gewoon van start gaan! Ergens in je achterhoofd weet je natuurlijk  dat  je  bepaalde dingen  nog nooit hebt  gedaan, wat je  tot  nadenken  zou moeten stemmen.  Maar ook  als  je je bewust bent van het feit dat je  misschien  een lage competentie voor deze taak  hebt, dan stoort dit je  niet. Je vat in elk geval de koe bij de  hoorns. Waarom? Je hebt een hoge betrokkenheid! Alles voelt gewoon zo goed.

Je belt met  vrienden en familie, je praat erover  met je buren – je  hebt een  nieuwe baan! Misschien is het je eerste baan als leidinggevende? Je  hebt altijd gehoopt  op een  carrière bij  dit bedrijf. Je bent  supergeïnspireerd!  Iedereen feliciteert  je uiteraard.

Sommigen vragen misschien wat de functie inhoudt. Je antwoordt  dat er allerlei dingen zijn die je nu nog niet precies  weet, maar dat het geweldig zal zijn  om  je  op je nieuwe werk te storten. Hoe zien je dagen eruit? Ook  dat  weet  je niet,  maar met  je tomeloze energie ga  je schoon schip maken.  Wat is het ergste wat  er kan  gebeuren?

Je neemt echt alles op je, stort  je  op  alle projecten die  interessant  lijken, maar eigenlijk  heb je geen  idee hoeveel tijd  dat  gaat kosten. Je werkt ’s avonds, ’s nachts en in het weekend – want  je hebt zo ongelofelijk veel lol in je werk.  Niets  en  niemand kan je tegenhouden.

Je  bent wat  ik  wel  onbewust incompetent  noem.

 

De tweede fase – low will, low  skill

Lage betrokkenheid (motivatie en zelfvertrouwen) en lage competentie  (wat betreft deze opgave).

 

Als je ontdekt hebt dat niets  werkt en  op het  punt staat het op te geven

Als je aan de slag gaat  met  de baan,  doe  je  dat met alle  energie en motivatie en al  het zelfvertrouwen dat je kunt opbrengen. Je doet overal aan  mee. Je  grijpt alle projecten  aan. Je bent  bij  elk  proces  betrokken.

Maar na  een poosje heb je een paar keer te vaak je neus  gestoten. Je bent erachter gekomen dat  allerlei dingen misschien  niet zo zijn als je gedacht  had. Het is moeilijk om  alles bij  te houden, je  hebt niet precies de juiste gereedschappen, je weet niet wie je  wat moet  vragen en  de mensen die je treft, lijken allemaal  te druk met  hun eigen werk.  Je kunt  je baas  niet  eens vinden en vraagt je af  of je misschien te veel hooi  op  je vork  hebt genomen.

Na een poosje zie je in dat je met de verkeerde  dingen  bezig  bent geweest, dat je de procedures  niet op een  rijtje  kunt  krijgen en al snel krijg  je  spijt  van  al die avonden dat je hebt doorgewerkt. Wat  in  het begin inspirerend  was, begint  nu  steeds  zwaarder te drukken. Iedereen lijkt te  weten wat er gedaan moet worden, behalve  jij. Dit is niet de baan die  je zocht,  je baas is vervelend en  tot overmaat van ramp zie je dat het regent.  Er  komt geen eind  aan de problemen.

Het gevaar bestaat dat je nu probeert een zondebok aan te wijzen.  Op sommige dagen zul je  namelijk het gevoel hebben dat je  omringd bent door idioten. Maar bovenal  ben je verward. Het beetje werk dat  je  gedaan  krijgt, deugt  niet en  niets geeft je meer een goed gevoel.

In het  ergste  geval gebeurt dit net  voor  het  einde  van je  proeftijd. Misschien vind je dat  je maar beter de  handdoek in de ring kunt gooien. Dat dit toch niet de juiste baan voor je is.

Je bent bewust incompetent geworden.

 

De  derde fase – low  will, high skill

Lage  of matige betrokkenheid  (motivatie en zelfvertrouwen) maar hoge competentie (wat betreft deze  opgave).

 

Als  je dingen begint te snappen, maar toch  nog twijfelt

Zit er niets  anders op dan het op te  geven?  Moet je dan maar voor de trein springen?  Echt  niet. Je hoeft je alleen maar bewust te worden van wat er gebeurt.  De  truc is  niet opgeven en gewoon voortploeteren,  hopelijk  met professionele ondersteuning van je  directe chef. Dit is  een  natuurlijke  fase en bij iedereen  loopt het  weleens  in  de soep.

Wanneer je desondanks doorvecht – en  weerstand  biedt  aan die acute impuls om  alles uit je handen  te laten  vallen, te laat te komen,  lange lunchpauzes te nemen en  vroeg naar huis te gaan – zul  je  merken  dat je het  werk steeds een beetje beter onder  de knie krijgt, hoe lastig het ook is.  Houd je ogen open voor goed nieuws. Zo weet je nu bijvoorbeeld  wat er allemaal  niet goed gaat.

Maar als je  niet opgeeft, zal  het na een poosje gemakkelijker gaan. Blijf  doorgaan en je zult merken dat  de druk  geleidelijk afneemt. Langzaam keert je motivatie terug naarmate  er  steeds meer taken soepel verlopen. De kwaliteit van het werk dat je  aflevert, verbetert en het wordt weer  een beetje leuker.

Er  zijn weliswaar nog steeds taken waarbij je twijfelt. Dat kunnen  kleine dingetjes  zijn,  bijvoorbeeld wanneer je een  briefje  op je  bureau vindt, met  de tekst: NILSSON  BELLEN! Je voelt een knoop  in je maag, omdat je precies  weet waar het  om gaat. Eronder staat ook  nog: HIJ  IS DES DUIVELS.

Perfect. Oké. Je  zult dat vervelende  telefoontje toch  moeten  plegen.  Je  weet wat Nilsson wil.  Je  weet dat  je genoodzaakt  bent bij  hem langs te gaan  en je hebt de competentie om zijn nummer  in te toetsen.

Ja, maar… ik moet eerst een kop  koffie pakken. Misschien kan  ik er beter  nog even  mee wachten.

Na de lunch misschien. Of waarom niet morgen?

De  reden voor dit  gedrag  is simpel: je zelfvertrouwen is niet sterk genoeg om de strijd  aan te gaan  met een woedende Nilsson.  In een andere  situatie  was het misschien geen probleem geweest. Maar uitgerekend vandaag… nee. Je hebt niet zoveel vertrouwen  in je eigen vermogen dat je de telefoon pakt.

Je bent onbewust competent.

 

De vierde  fase – high will, high skill

Hoge  betrokkenheid (motivatie en zelfvertrouwen) en hoge  competentie  (wat betreft deze opgave).

 

Wanneer je het op eigen houtje  aankunt en  je wat vrijheden veroorlooft

Ten slotte komt alles  op zijn  pootjes terecht. Omdat je niet meteen de  handdoek in de  ring  hebt  gegooid  maar stug doorgegaan  bent, naar beste kunnen. Je hebt zoveel  taken uitgevoerd en er is  zoveel gelukt dat niet alleen je competentie en motivatie  gestegen zijn,  maar  ook je zelfvertrouwen is  teruggekeerd. Nu voelt alles weer goed en moet je  soms zelfs moeite doen om  te begrijpen waarom je  nog  niet zo lang geleden je hoofd liet hangen.

Je hebt je werk binnen de  gestelde tijd af,  je kijkt of je meer kunt doen en je hebt geen slapeloze nachten meer. De  stress heeft niet langer een krampachtige greep op je en je  voelt je sterk en creatief.  Misschien ga je zelfs uitkijken naar een nieuwe  baan, omdat het gevoel is ontwaakt  dat je misschien klaar bent  voor nieuwe uitdagingen.

Je bent bewust  competent.

 

Hoeveel tijd kost  dat proces?

Het  is niet te voorspellen hoeveel tijd  er nodig is om van de eerste  in de laatste fase  te komen. Dat hangt  ervan af hoe geavanceerd  de opdrachten zijn.  Er  zit  verschil tussen de Poolse markt leren  bewerken en  de  nieuwe  koffieautomaat kunnen bedienen. En in de  bovenstaande beschrijving gebruikte ik de metafoor  van een nieuwe baan. In werkelijkheid  is  het  meestal wel  wat  ingewikkelder.

Maar het belangrijkste is dat je begrijpt dat dit een logisch proces is dat zich vrijwel elke keer voordoet  als je  iets  nieuws moet leren. Er flink tegenaan gaan als  je  helemaal  aan het  begin van een nieuwe  baan  staat, duidt op een grote betrokkenheid en daar  is  eigenlijk niets negatiefs aan.  Dat  er onderweg dingen kunnen gebeuren die ongewenste  effecten hebben,  hoort er  in zekere  zin bij.

Belangrijk om te  benadrukken:  er is  niets  mis met jou.  Je  reageert negatief op tegenslag en dat  kan tot  frustratie  leiden. Naarmate je het  werk  beter onder de knie  krijgt, keert je betrokkenheid terug. Alles wat je moet doen, is erin geloven dat het zo werkt.

Er zijn studies op dit gebied en  daaruit blijkt dat als je de motivatie en misschien je zelfvertrouwen verliest – de tweede fase – je  eerst je  competentie  moet opbouwen. Het  is  een  hele toer om je sterk te  voelen wanneer je weet  dat  je  niet over de competentie voor  een bepaalde taak beschikt. Die moet eerst ontwikkeld worden  voor het goede gevoel  terugkeert.

Zoals altijd zijn er uitzonderingen  op de regel, maar  mocht  je niet de  vaart  erin  kunnen houden bij  een opdracht, onthoud dan dat de oplossing heel simpel is: leer het werk van voren af aan. Niet sjoemelen. Geen shortcut  nemen,  de taak niet negeren  of op  iemand  anders afschuiven. Leer  het werk van voren af aan. Dan zul je je bij de  volgende opdracht aanzienlijk sterker voelen.

 

En die dagen dat je het liefst de dekens over  je hoofd wilt trekken?

Als  je baas dit leest en bedenkt dat hij inderdaad  wel een  paar medewerkers heeft  gehad die al hun stuwkracht leken te verliezen, dan kan de verklaring  dus zijn dat ze zich simpelweg door de  ontwikkelingsfasen bewogen.  Er is niet per se iets  mis met  hen.  (Ik heb af  en  toe gesprekken  met bazen  die zeggen dat  ze de  verkeerde medewerker  hebben aangenomen. Dan herinner ik  hen  er  gewoonlijk aan  dat  het om een onderdeel van  een heel natuurlijk proces  kan  gaan.) Ook als ze gouden  bergen  beloofd hebben  (de  eerste fase) en de baas de dubieuze beloften over leveringen  van  topklasse geslikt  heeft,  dan nog zullen ze  vroeg of laat weleens de plank misslaan.  Dat hoort erbij en  het is de taak van de  baas om hen  weer  op de  rails  te zetten.

Niet alle beginnelingen redden het in  hun eentje. Ze hebben hulp nodig. En op dat punt kan een  goede  baas  enorm  nuttig zijn. Als je het toestaat. Hij  kan immers  niet  tegen je wil  leidinggeven.

Ik  zal hier niet te  lang  over uitweiden, maar ik  denk dat je er inmiddels  een  zekere  logica in kunt zien.

Er ontstaat een groot probleem wanneer je baas niet in de gaten heeft  dat jij de  ontwikkelingsfasen doorloopt.  Dat je, ook al  heb  je gezegd dat je de klus kunt klaren, misschien toch  bepaalde gereedschappen  mist. Slechte bazen  kiezen dan  voor de weg van de  minste weerstand:

‘Karel zei dat hij alles  onder controle had, dan redt hij zich maar.’

Maar wie wil er nu toegeven dat  hij  gebrek  aan  motivatie of zelfvertrouwen  heeft? Hoe  cool is het  om naar  je baas te stappen en te moeten  erkennen dat je de greep dreigt  te verliezen?

 

Goede bazen lossen dit  op, slechte bazen niet

In feite heb je je baas niet  nodig om  je verder te brengen. Er  zijn allerlei mogelijkheden om helemaal  op  eigen houtje  verder  te komen.  Om  te beginnen  moet je bepalen in  welke fase van het proces je je bevindt; als je dat eenmaal  gedaan hebt, kun je  ook  zien  wat er ontbreekt. Misschien heb je behoefte aan nieuwe kennis, of  anders aan  iemand die je  een oppepper geeft. Soms  heeft  de  baas  het antwoord,  maar  verrassend vaak heb je  het zelf, of vind je de oplossing bij een  van  je collega’s.  Samen kunnen jullie  bepaalde stukjes net zo goed uitpluizen als een afwezige  en zelfs onverschillige baas.

Als  jullie binnen het team met elkaar  praten  en open en eerlijk zijn, kunnen jullie  elkaar  onderling steunen en  dingen delen, zonder dat  er een baas aan  te pas komt. Hoogstwaarschijnlijk doen jullie  het zelfs beter,  omdat jullie  veel eerder dan de baas weten dat er iets ontbreekt. Stel je eens  voor  hoeveel tijd je zou besparen als je niet  hoefde te wachten tot  je baas de  tijd neemt om  te luisteren.

Met  de juiste instelling wordt de baas in  dit verband in feite overbodig.

 

Vindt dit vervelende proces alleen plaats op de werkplek?

Eigenlijk is er telkens wanneer je  een  nieuwe taak  op  je neemt sprake van dit principe.  Bovendien geldt het niet alleen op het werk. Die ontwikkeling  kun  je  ook zien  bij dingen  die  je in je  vrije tijd doet.

Kijk alleen maar  eens hoe de tuin van mensen eruitziet. Of hun  huis! Links  en  rechts  wemelt het van de enthousiast gestarte, maar helaas  nooit afgemaakte projecten. Waarom? Mensen  beginnen ergens aan zonder dat ze eigenlijk onderzocht hebben  hoe moeilijk het  is en als ze vastlopen, verliezen ze  hun focus en beginnen ze met iets anders.  Zo  kun  je jaren doorgaan en  met een beetje pech belanden  ze uiteindelijk in Help, mijn man  is klusser.

 

Hoe je van  de wal  in de sloot raakt

Ik zal je een van mijn favoriete voorbeelden vertellen. Het gaat  over  een goede  vriend  van  me.  George is een rode  zakenman die graag  het  volgende verhaal opdist. Hij heeft al minstens twintig  jaar zijn rijbewijs en vond zichzelf een heel goede automobilist. (Omdat ik weleens  met hem meegereden  ben,  kan ik eraan  toevoegen dat hij ook een sensationeel snelle  automobilist  is.) Hij reed al jaren met  personenauto’s op asfalt  en  meende dat hij precies  wist hoe dat  moest.

Toen kocht het gezin een andere auto, een kolossale  SUV. En wat doe je met een kolossale SUV? Daar ga je uiteraard mee door het bos rijden.  Daar  is hij  immers voor  bedoeld. Zo gezegd, zo gedaan. George is  altijd al een man  van  de daad  geweest,  dus  hij sprong in de  auto en  reed dwars door een  veld, op weg naar het bos.

Het probleem ontstond bij de  eerste greppel. Omdat George nu in een  kolossale SUV zat,  die gemaakt was voor greppels, reed  hij recht de sloot in… waar  hij bleef hangen op het  onderstel.

Tableau!

Ik was  er niet bij, dus ik kan  me slechts een voorstelling maken van  hoe het precies  klonk vanachter het stuur.  Maar  volgens George  besefte  hij, terwijl hij  daar  vastzat,  dat hij gedacht had dat hij  zich, ook als het om  crossen ging,  in de vierde  ontwikkelingsfase bevond.  Hij had er echter niet bij stilgestaan  dat  er een verschil is tussen een kolossale SUV besturen op ruw  terrein en met een gewone personenauto op asfalt rijden. Dat is dus  echt niet hetzelfde. In beide gevallen  gaat het  om autorijden, maar met  o zo  verschillende  uitdagingen.

Nou, goed, het inzicht stuurde hem niet alleen de sloot in, maar ook rechtstreeks naar de tweede  ontwikkelingsfase. Hij vloekte en tierde en schold zijn  auto uit voor alles wat mooi en  lelijk was. Hoe kun je een kolossale SUV bouwen die niet eens een  simpel greppeltje kan nemen? Hoe hij ook rukte en trok aan  de versnellingspook,  hij kwam niet los.

Na een tijdje kwam er  een boer langs in een oude jarenzeventigbrik met vierwielaandrijving,  die  hem eruit trok. Op de koop toe kreeg George  de tip dat hij  het  middendifferentieel kon  gebruiken  als hij op ruw terrein reed, en dat  hij beter diagonaal  een greppel  kon doorkruisen dan frontaal de  klei in  te  rijden.  Dat was de derde fase. Hij begon te leren  hoe  je  moest handelen, maar  omdat  zijn zelfvertrouwen een deuk  had opgelopen door  de  gebeurtenis,  ging George  maar snel naar  huis.

Later  nam  hij nog een paar keer dezelfde weg naar het bos, maar aanzienlijk  rustiger.  Daardoor kon hij  de  ergste gevaren in het veld ontwijken.  En inmiddels kun je zeggen dat  hij zich in  de vierde fase  van zijn ontwikkelingscurve bevindt, als het om  redelijk normaal terreinrijden met een kolossale  SUV gaat.  Hij heeft  zijn  motivatie en zelfvertrouwen terug, en het mag gezegd  worden dat hij  een vrij  goede competentie heeft ontwikkeld. In elk geval zolang het  om  redelijke  uitdagingen in het bos  gaat.

 

Dus hoe ziet het  plaatje eruit?

Hoe weet je in welke ontwikkelingsfase  je je bevindt? Dat is niet zo  ingewikkeld als je misschien  denkt. Je zou eens naar  de afbeelding met de  vier fasen  op bladzijde 157  kunnen kijken en daarna de volgende vragen beantwoorden:

 

1. Wat zijn de taken?

2. Hoe  staat het met  mijn competentie voor die opdracht? (Eerlijk antwoorden. Als je je beter  voordoet dan je  bent, houd  je alleen  jezelf voor  de  gek.)

3.  Voel ik me gemotiveerd om met deze opdracht aan de  slag te  gaan?  Zal het leuk worden?  Krijg ik energie van de gedachte  eraan of  word ik er alleen  maar moe  van?

4. Hoe  zit het met mijn zelfvertrouwen?  Geloof  ik oprecht  dat ik de opdracht zonder  al te veel problemen kan uitvoeren? Of krijg ik knikkende  knieën alleen al bij de gedachte eraan?

 

Het begint ermee  dat je deze korte analyse doet. De grap voor  jou  is dat het  door deze  punten veel duidelijker  wordt wat voor ondersteuning  je nodig hebt om  verder  te komen met  een bepaalde  opdracht.

Als je je bijvoorbeeld in de eerste fase  bevindt, heb je niet zozeer een peptalk nodig, als  wel duidelijke instructies  voor hoe je de opdracht concreet moet uitvoeren.

Ben je  doorgerold naar fase  twee, dan zit je niet te wachten op gescheld en geschreeuw.  Wat  je dan nodig  hebt, is iemand die zich om je situatie  bekommert  en  je rustig  en methodisch verder helpt.

In  fase  drie – dat  stadium  waarin je weet wat  je moet doen, maar  het om een of andere reden niet doet – wil je horen dat  je  competentie in orde is, en dat het je wel zal  lukken.  Je moet simpelweg je  zelfvertrouwen vergroten.

En tegelijkertijd zul  je,  als je in fase vier bent beland, bijna  geïrriteerd  raken over opmerkingen dat je bekwaam bent. Wat je nu wilt  horen, is  dat  je goede resultaten boekt  die  een  echte bijdrage leveren  aan het  bedrijf.
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OMRINGD DOOR OVERBODIGE BAZEN
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En de bazen  dan? Hebben die geen verantwoordelijkheid?

Absoluut wel. De  bazen  hebben de grootste verantwoordelijkheid.  Zij moeten  je door dat soms hinderlijke  proces  van wisselende  motivatie en competentie loodsen. Maar je  baas  kan niet in jouw hoofd kijken.  De aspecten die  met je motivatie of zelfvertrouwen te maken  hebben, zijn immers  emotioneel bepaald. En het is allesbehalve zeker dat aan de buitenkant zichtbaar is wat zich  onder de  oppervlakte afspeelt. Hoe  jij de zaak precies  voelt en beleeft, is  vrijwel onmogelijk te bepalen. Hoewel  ik  tot  nu toe best streng ben geweest tegenover je  baas, moeten we ook een standpunt bepalen  ten opzichte van het  vraagstuk:  moet je  afhankelijk zijn van je baas voor je eigen succes?

Ik heb  al herhaalde malen gezegd dat  dit niet noodzakelijk is.  Soms werkt  het  niet om op je baas te wachten. Je  bent genoodzaakt de  zaak  in eigen hand te  nemen.

 

Leiderschap is niet  hetzelfde als gedachtelezen

Dat de baas had moeten weten dat het beter was geweest  als  hij  in mijn hoofd had  kunnen  kijken om mijn ongerustheid  te begrijpen, is  zonder meer  waar.  Maar omdat het idee van gedachtelezen waarschijnlijk een mythe  is, moeten we andere oplossingen zien  te vinden. Voel je je niet gezien  of genegeerd,  of gewoon machteloos  in  het algemeen, en zou  je  willen  dat je baas je  hielp? Dan is er een  bijna belachelijk simpele oplossing. Ga naar je baas  en zeg: ‘Dit werkt niet.  Kunnen we  even praten?’

Op  het moment dat je  dit doet, laat je zien  dat je een volwassen mens bent, die bereid is een  deel van de oplossing  te  worden. Voor mij is volledige verantwoordelijkheid nemen voor  je situatie  het  definitieve bewijs van persoonlijke rijpheid. En  soms houdt volledige verantwoordelijkheid in  dat  je  om hulp  vraagt.

We hebben  het immers over jouw eigen  situatie, over je  baan,  de werkplek waar  je misschien acht of negen uur per dag doorbrengt.  Wat  zou het  waard  zijn om de  knopen die  je  in de weg zitten te ontwarren?

Wat kun je zelf  doen? Kun je hierbij helpen?

Als je een goede baas hebt, zal  hij naar je toe  komen en maatregelen voorstellen. Hij heeft gezien dat  je moeite hebt met  bepaalde dingen en staat klaar  om je te  helpen, zodat je  verder komt. Maar – en dat is  ongelofelijk belangrijk – mocht je  een baas hebben die niet naar je toe komt met de  hulp die  jij graag van hem zou  krijgen,  dan betekent dit nog niet dat je baas een  idioot is.  Misschien is het  gewoon niet zo  duidelijk voor hem waar jij mee  worstelt.

Geef  hem een  kans.

Vraag een gesprek aan.

Ga om  de tafel zitten.

Leg je situatie  uit.

En zeg dan:  ‘Ik  heb je  hulp nodig.’

Heb je een goede baas en leider, dan zijn jullie  nu  op weg  naar de  oplossing. Het probleem is dat ontzettend veel bazen niet zullen  luisteren. Ze denken alleen  maar:  nog  zo’n zeurpiet die niet zelfstandig kan denken.

Bij bepaalde  bazen heb  ik de  hoop opgegeven. Ze  kunnen de juiste dingen zeggen,  ze  verkondigen  dat volgens hen iedereen de behoefte heeft om  gezien te worden. Maar  in  de praktijk doen ze  er niets mee.  Ze hebben  de  fut niet of ze nemen er  de tijd niet  voor. Of ze weten  eigenlijk  niet wat ze met de zaak aan moeten.  Ze  steken gewoon hun  kop in het  zand.

Dit  zijn de mannen en vrouwen  die ik  overbodige bazen noem.

Ze hebben  een functie  gekregen, innen een salaris  om  de verantwoordelijkheid  te  nemen voor zaken waar ze zich in feite  geen zier om bekommeren. Dat is helemaal niet oké.  En een aantal van hen zal  pas veranderen als  het te laat is.

Als ik  zo’n club tegenkom tijdens mijn  leiderschapsprogramma, geven  ze de  juiste antwoorden, want ze  weten precies wat ik wil horen. Het zijn slimme leerlingen  die snappen  dat  het  in  hun eigen  belang is  om goed te presteren tijdens de bijscholing. Als  leiderschapstrainer heb ik letterlijk duizenden bazen  ontmoet – sommigen goed,  anderen  verbijsterend  ongeschikt. Een aantal betert zijn leven naar  aanleiding van  de  training, anderen kan het niets  schelen. Veel te  veel managers vinden het geweldig wat  ze gehoord  hebben, maar slagen  er niet  in om enige  verandering  aan te brengen. Ze doen nog steeds wat ze altijd gedaan hebben.  Ze  blijven leidinggevenden die  geen leiding geven.  Helaas zal deze  categorie bazen er altijd blijven.

Wat hebben de medewerkers in  een organisatie nodig? Ze moeten gemotiveerd  worden als het tegenzit, ze moeten zelfvertrouwen kunnen opbouwen,  ze hebben competentieverhogende initiatieven  nodig. Het interessante is dat alle antwoorden al  aanwezig zijn  binnen de  organisatie. Omdat de baas toch niet de beste  specialist is, moet hij geen  bottleneck  zijn die verhindert dat  medewerkers verder  komen. En veel bazen geven hun medewerkers niet  wat  ze nodig hebben. Ze oefenen praktisch geen leiderschap uit. Waarom zijn ze dan überhaupt de baas?

 

Jij hebt nog altijd de touwtjes in  handen

Welke conclusies  kunnen  we hieruit trekken? Dat  verschillende personen op  verschillende  manieren aan zichzelf kunnen  werken, afhankelijk van wat het  doel is. Zoals  gewoonlijk is het je zelfinzicht dat  de  doorslag geeft.  Maar omdat je  alleen  jezelf  en  niet je baas kunt veranderen,  sta  je  waar je  staat.

Zoals je misschien hebt  gemerkt,  kun je dit boek vanuit  twee  invalshoeken lezen, dus  wees gerust:  ik ben ook van plan je baas een aantal inzichten te bieden. Desondanks wil  ik sterk benadrukken wat  ik in  het begin al schreef:  het is ook jouw verantwoordelijkheid dat  de dialoog en  de  communicatie zo goed mogelijk verlopen. We  zijn allemaal volwassen mensen, we kunnen niet  met de vinger wijzen en zeggen:  ‘Het is  alleen de verantwoordelijkheid van  de baas.  Ik bekommer me er  niet om.’ Dat  is hetzelfde  als  opgeven.

Als je uiteindelijk moet  constateren dat je carrière gestrand  is  en  je  financieel geruïneerd  bent, helpt het niet als je  dan  pas  op het  idee  komt dat je zelf ook iets  had kunnen doen. Heb je een echt slechte  baas, dan moet je een  besluit nemen. Voor  je eigen bestwil. Blijf  je  in de put zitten hopen op betere tijden,  of neem  je zelf verantwoordelijkheid  voor de oplossing?

Hopelijk heb  je een beeld gekregen van de dingen die je mist. Dan  kun je vervolgens naar je  baas  gaan  en deze effectieve woorden uitspreken: ‘Ik heb behoefte aan…’ waarbij je invult wat je mist.

Gebruik precies die inleiding: ‘Ik heb behoefte aan…’

Niemand  zal  daarop kunnen  antwoorden: ‘Nee, daar heb je geen behoefte  aan.’

Binnen  je team, je  groep,  afdeling of eenheid  kunnen jullie negenennegentig  van  de honderd  keer elkaar geven waar ieder behoefte aan heeft. Jullie  kunnen  simpelweg leidinggeven aan jezelf  en aan elkaar.

 

Mijn  eigen conclusies

Als ik  deze inzichten had gehad toen ik mijn eerste managersfunctie kreeg, was het dan anders  afgelopen?

Reken  maar van  yes! Aan de  ene  kant  had ik dan  veel eerder begrepen welke competenties ik zelf miste. Ik begon aan de nieuwe baan  in fase een. Barstend van de energie, maar zonder enige kennis van zaken.  Als iemand tegen me had  gezegd  dat ik niet  het hele plaatje kon overzien en behoefte had aan  vaste instructies om de managersklus te klaren, zou ik aandachtig hebben geluisterd. Maar niemand zei iets tegen me. Iedereen – inclusief ikzelf – verwachtte dat  ik me wel zou  redden.

Mijn bazen  hadden moeten  zeggen dat ik  er  verantwoordelijk  voor was dat ik mijn werk gedaan kreeg, en vervolgens moeten controleren of ik  dat  snapte.  In plaats  daarvan lieten ze me min of  meer  stuurloos ronddobberen,  omdat ik zei dat  ik alles  onder controle  had. Het was ongetwijfeld  mijn eigen schuld. Helaas werden een heleboel mensen, op verschillende manieren, daar  de dupe van.

Toen ik vervolgens mijn  motivatie en ten slotte ook mijn zelfvertrouwen kwijtraakte,  was het te laat. Niemand kon de situatie redden. Ik vroeg  of ik alsjeblieft geen  leiding meer  hoefde te geven aan die dertien  arme stakkers. Als iemand me  gecoacht had en had uitgelegd  wat ik anders moest doen, had  dat vast geholpen.

‘Thomas, stop eens met anderen  te vragen om het op te lossen. Je moet beter luisteren. Suggesties doen. Uitleggen  wat  ze  anders moeten doen.  Leer  onderscheid  te  maken tussen gebrek aan motivatie  en gebrek  aan competentie. Dat zijn twee heel verschillende  dingen.’

Iemand had met mij  om de tafel moeten gaan  zitten  en van  me moeten eisen dat ik  mijn  kop  erbij hield. En erop moeten toezien  dat ik mijn  deel  van de verantwoordelijkheid op me  nam,  maar  me ook  de gereedschappen moeten geven die ik miste.

Zit ik nu de verantwoordelijkheid van me af  te schuiven? Misschien  wel.

Maar we hebben hier een belangrijk punt: als  ik het ontwikkelingsproces had begrepen, dan was  ik veel eerder naar  mijn  baas  gegaan om  een afspraak  te maken.

Dan was  ik met haar in gesprek gegaan.

Om de situatie uit  te leggen.

En daarna zou  ik gezegd hebben:  ‘Ik heb je hulp nodig.’

Als  vierentwintigjarige was ik  een slechte baas. Erger nog: ik behoorde  tot de categorie overbodige bazen. Het personeel redde zich  heel wat beter zonder mij.

Eindelijk kreeg  ik het  door, ik keek  in  de  spiegel  en begon de  oplossingen bij mezelf te  zoeken. En  uiteindelijk werd  ik volgens  mij  een  behoorlijk  goede baas.

Dus maak niet dezelfde  fouten als ik. Wacht niet tot iemand je ziet.  Bekijk  de situatie op  grond  van  wat  ik tot  dusver ter sprake heb gebracht en trek je eigen  conclusies. Neem je  ontwikkeling in eigen hand.  Alles wat  je  zonder  hulp  voor elkaar  krijgt, zal  je zelfvertrouwen  en motivatie  versterken. En  ontbreekt  er nog iets, ga dan naar je  baas en  vraag erom.

Leid  het gesprek telkens in met:  ‘Ik heb  behoefte aan…’

Onthoud wat ik  in het begin  van dit  boek zei:  kies je baas. Het leven is te  kort  om voor een slechte,  vervelende, onkundige of gewoon in het  algemeen ongeïnteresseerde  baas  te werken. Je verdient  beter.

Nu ben  jij aan zet.



 


Waarschuwing!

Als je op dit moment  geen managersfunctie hebt, is dit deel van het  boek niet  voor  jou bedoeld.  Hierin ga ik namelijk een lange reeks geheimen rond leiderschap onthullen,  die eigenlijk alleen een baas zou  moeten weten.  Door je in dit gedeelte te verdiepen,  zal er  een  deur  opengaan die je daarna nooit meer zult  kunnen sluiten. Misschien kom je te  weten wat je bazen eigenlijk vinden van en denken over  hun personeel. En wie zij als  underperformers beschouwen.

Verder lezen  is geheel op  eigen risico.
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WAAROM HET PERSONEEL ZOVEEL MOEITE HEEFT OM DE KLUS TE KLAREN
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Welkom bij  deel twee. Zoals je  vast gezien hebt, is dit  boek geschreven vanuit twee  verschillende perspectieven,  omdat ik  wilde dat  zowel bazen als niet-bazen  geïnspireerd zouden worden om  dingen  van verschillende  kanten te  bekijken. Omdat  je zelf een manager bent, wil  je gegarandeerd je  leiderschap nog verder  ontwikkelen.  Dat je überhaupt dit boek hebt  gepakt, heeft er waarschijnlijk  mee te maken  dat je nieuwsgierig bent, beseft dat je  als baas  met  allerlei uitdagingen geconfronteerd  wordt en bovendien  voldoende  zelfinzicht  hebt  om  te begrijpen dat je nog  beter  kunt worden in het ambacht  van leiderschap.

En  misschien  sta je voor dezelfde  uitdaging als veel andere bazen: je personeel krijgt onvoldoende werk gedaan  op  een dag. Je medewerkers bekritiseren wordt als niet politiek  correct  beschouwd, daarom zal ik  het voor je doen: bepaalde  personeelsleden  steken domweg onvoldoende energie in hun prestaties.  Er zijn ongetwijfeld  een  paar topperformers, daar  hoef je je  geen  zorgen over te maken. Maar wist je dat  een studie die een  paar jaar  geleden werd uitgevoerd  bij een groot aantal bedrijven binnen  de EU de volgende  schrikbarende statistieken  opleverde:

 

• Slechts  10  procent van alle medewerkers kan als topperformer worden beschouwd.

•  Ongeveer 70 procent kan met een  beetje goede wil normale performer worden genoemd.

• En de resterende 20 procent bestaat zonder enige  twijfel uit underperformers.

 

Cijfers die er niet  om liegen, ik  weet  het. Maar spreek je  me tegen? Hoe is de situatie binnen  jouw team? Weet  je eigenlijk wel wat ze dag  in,  dag uit doen?

Als je  leidinggeeft aan een  groep verkopers, dan  zal  dat een hele uitdaging zijn. Volgens een onderzoek – weliswaar Amerikaans, maar het is de vraag  of het verschil  met Europa zo enorm  groot is – is een gemiddelde  verkoper slechts circa  negentig minuten per  dag  bezig met verkopen (gesprekken met klanten, klantenbezoek,  offertes uitbrengen, follow-up van offertes). Wat doen  ze  dan de  rest van de  tijd?  Tja, zeg het  maar. Een  aantal van hen zal een paar uur nodig hebben om  überhaupt op gang  te  komen met hun  werkdag. Anderen blijven steken in de  administratie en weer een andere groep zal niet eens kunnen verklaren waar de tijd gebleven is.

Misschien behoor jij  tot de bazen die hun leiderschap  uiterst serieus nemen en een  hoger  percentage  topperformers hebben bereikt. Natuurlijk, dat  is heel  goed  mogelijk. Uiteraard bestaat  er een enorme  variatie in de verschillende soorten organisaties.  Maar misschien weet  je dat bepaalde  teamleden heel wat harder  zouden kunnen lopen.  Als je  je  ogen half  dichtknijpt, kan  het lijken  alsof ze hun best  doen, maar bij nader inzien blijkt dat ze  er  in feite de kantjes af lopen. Het blijft een feit, dat een  paar van hen  eruitzien als… echte luilakken.

 

Het merkwaardige fenomeen luilakken

Je hebt  uitgelegd  wat de  functie inhoudt. Je  hebt de  functieomschrijving aan hem  voorgelezen. Hij knikte en  zei dat hij begreep wat er van hem verwacht  werd. Het document is inmiddels ondertekend en netjes  opgeborgen  in  een ordner. Er  lijkt geen vuiltje aan de lucht  te zijn. Maar toch… heb je twijfels  over de betrokkenheid  van  de medewerker. Na een tijdje  besef je  dat de persoon in  kwestie helemaal niet doet wat hij moet  doen.

Hoe komt dat? Wat is eigenlijk het probleem?

Je hebt vast al verschillende soorten managementliteratuur gelezen. Misschien om je eigen leiderschap te verfijnen  of omdat je wilt weten wat je aan moet  met  het weerspannige deel van  je personeel. Boeken  over leiderschap lezen – of lezingen  bezoeken – is  een  goede manier om  nieuwe ideeën  op te doen, je te laten inspireren om nieuwe zienswijzen te  testen  en betere  methodes  toe te  passen in  je  leiderschap. Daar is  niets mis  mee.

Zelf lees ik enorm veel over het onderwerp,  omdat het ondersteunen  van bazen in  hun leiderschap  mijn werk is. Dat is mijn specifieke focus. Ik ben daar nu al  bijna twintig jaar  mee  bezig. Ik wil niet beweren dat ik alles weet wat de moeite  waard is  om  te weten over leiderschap, maar  ik weet wel heel  wat.  Bovenal  heb  ik zelf veel fouten gemaakt, wat me geholpen heeft om bepaalde inzichten te  verwerven.  Sommige daarvan waren behoorlijk pijnlijk.

Er  ligt een natuurlijke problematiek besloten  in de manier waarop onze organisaties functioneren. Wil je carrière  maken, dan gaat  het erom dat  je manager wordt. Natuurlijk is onze visie daarop in de eenentwintigste eeuw gemoderniseerd,  maar nog altijd  is het gebruikelijker dat je  je lineair omhoog door een  organisatie beweegt dan zijdelings.  Als je tenminste vindt dat een carrière van  belang is.

 

Wat doe je hier eigenlijk?

Het is me volkomen duidelijk dat vrij veel mensen die vandaag de dag  leidinggeven  dat eigenlijk niet bewust hebben nagestreefd. Het gebeurde gewoon en ik hoef er vast  niet  op  de  wijzen dat dit  niet de optimale reden is om managementverantwoordelijkheid  en alles wat daarbij komt  kijken op  je te nemen. Het  argument ‘ik kwam er niet onderuit toen  ze me vroegen’, is  niet  steekhoudend. Je moet een idee hebben waarom dit iets  voor jou is.  Want  als  je  het gevoel hebt dat  je omringd bent door luilakken die  niet evenveel van werken houden als jij, is het  goed als je weet  waarom je überhaupt deze uitdaging hebt aangenomen. En als jij de medewerkers die  niet optimaal presteren als  luilakken beschouwt, heb je misschien zelf hulp  nodig. Natuurlijk  zijn er nietsnutten  die  nooit meer dan  het hoognodige bijdragen, dat kan niemand ontkennen en daar komen we straks  op terug.  Maar de reden voor  het ontstaan  van dit fenomeen  is vaak ingewikkelder  dan je zou denken.

De  reden dat je  de  rol van manager hebt  geaccepteerd, kan  te  vinden zijn  in je drijfveren.  Misschien werd je  een ‘wortel’ voorgehouden in de vorm van een salarisverhoging; misschien houd je van  het gevoel van  macht als je over anderen  kunt beslissen. Wie  weet vind je dat je daadwerkelijk  een verschil  kunt maken als je die macht  krijgt.  Dat je echt iets kunt bijdragen. Er is niets  mis  met die motieven, maar ik  weet uit ervaring dat lang niet  alle bazen eerlijk antwoorden op de  vraag: ‘Waarom  heb je die baan aangenomen?’ Als ik die  vraag stel, word ik soms bedolven onder  de holle frasen.

‘Ik vind het  belangrijk om  een verschil te maken.’

‘Ik wil mezelf overbodig maken.’

‘Ik kan  iets bijdragen.’

‘Ik  wil  dat mijn  medewerkers groeien.’

‘Ik wil het aantal luilakken binnen het team verminderen.’

‘Mijn team  vond dat ik deze rol op me moest nemen.’

Maar het werkelijke antwoord – hoewel niet  erg politiek  correct – luidt niet zelden: ‘Ik heb de baan genomen vanwege de salarisverhoging.’

‘Stel je  voor dat ik geweigerd had, dat zou toch  een slechte indruk maken?’

‘Mijn vrouw/man/familie vond dat ik carrière moest maken.’

‘Ik houd van de  privileges.’

‘Het  is stoer  om jezelf manager  te kunnen  noemen.’

Of – misschien wel het ergste antwoord  van  allemaal:  ‘Ik  weet het  niet.’

 

Missionstatement

De afgelopen jaren is de term ‘missionstatement’ volledig ingeburgerd.  Ik  heb hem niet zelf bedacht, maar je kunt er  voor  elke willekeurige  functie of afdeling wel  een definiëren: verkoop, klantenservice  of management  bijvoorbeeld. Het doel van het schrijven  van een missionstatement is uitleggen welk bestaansrecht een bepaalde  functie heeft. En  je  moet je echt grondig in  het antwoord verdiepen!  Dat is  ongelofelijk belangrijk  in je rol als  baas  en leider. Je moet tegen  jezelf kunnen  zeggen:  ‘Dit is de reden dat ik  vanochtend  uit  bed ben  gekomen!’

Zoals ik al eerder opmerkte: als het  niet  eens voor onszelf duidelijk is wat het doel  is van wat we doen, hoe  zouden we het  dan  aan  iemand anders  kunnen uitleggen? Als  je niet weet waarom je elke  dag uit bed  komt,  waarom zou een ander  zich er dan om bekommeren?

Ik weet dat er andere  voorbeelden zijn, maar laten  we om te beginnen eens een verkoopteam nemen. Als dat team  niet aan de klant kan  uitleggen waarom  er verkopers  zijn,  zou iedereen net zo goed de  artikelen online  kunnen  bestellen. Waarom zou  je anno 2020 nog een verkoper ontvangen? Ja, waarom eigenlijk? Dat doe je alleen als het een toegevoegde waarde heeft.

Hetzelfde geldt  voor de  bazen binnen een  organisatie.  Het is een heel  nuttig proces  om de koppen bij elkaar te steken en te  proberen te definiëren: wat willen we  eigenlijk toevoegen? Willen  we het goede voorbeeld geven, willen we professioneel zijn, willen we goede  luisteraars zijn  of  ergens voor  in  de bres springen?

Ongeacht de  uitkomst is het  een  goed idee  om  een paar regels op papier te zetten.  Ik had het voorrecht om met de organisatie te werken waaruit  het volgende voorbeeld  afkomstig is:

 

‘Als  baas en leider wil  ik een geëngageerd  voorbeeld zijn dat verantwoordelijkheid neemt, met als doel mijn medewerkers te inspireren hun gestelde doelen te halen.

Ik wil als een duidelijke, betrouwbare en professionele leider worden beschouwd.’

 

Deze formulering werd ontwikkeld  in de  loop van  een aantal sessies met  een managementteam, waarin we over allerlei dingen discussieerden. Het doel was  om  duidelijke gebreken  te verhelpen en  het negatieve  klimaat te verbeteren. De bazen werden  niet als rolmodellen beschouwd, de medewerkers vonden dat ze niet hun volledige  verantwoordelijkheid namen.  De inspiratie ontbrak  en de  communicatie  van de kant van het  management werd als onduidelijk ervaren.  We kwamen steeds  terug  op de volgende vraag: hoe  kunnen  we onze medewerkers motiveren  om  naar  ons  te luisteren? Waarom  zijn  we er eigenlijk?

Heb  jij een eigen  missionstatement? Dat hoeft niet zo formeel te zijn, maar  als je zelf niet weet  om  welke  reden je hier bent, hoe zouden je  medewerkers dat  dan  moeten  begrijpen? Hoe  moeten zij weten  wat ze van  je mogen verwachten, als  je  zelf geen  idee hebt?

Denk na  over wat  je wilt laten zien in  je rol als baas. Schrijf op aan wie je het wilt laten zien en  probeer met een paar woorden aan  te  geven hoe  jij wilt worden omschreven.

Stel je voor dat je op een avond een restaurant binnengaat met je gezin. Aan een van de  tafeltjes zit een medewerker van je  met haar gezin.  Ze ziet je niet, maar  net als je langs haar tafel loopt, hoor je haar tegen  haar  gezinsleden  zeggen: ‘Mijn baas is  zo…’

Hoe zou ze die zin  moeten  afmaken?

Mijn baas is zo aardig, competent,  gedreven, voortvarend, inspirerend, loyaal, positief, goed in luisteren, zorgvuldig, visionair – wat?

Je zult íéts zijn,  dus  denk  erover na hoe je wilt worden  omschreven.  Dat kan heel goed een deel van je missionstatement  zijn.

Dat zou  je in beeld  moeten  hebben. Als je niet als een slechte  of zelfs  compleet overbodige baas  wilt worden beschouwd, moet  je die dingen  kunnen invullen. En beginnen  bij jezelf is een  goed idee. Het  ergste zou  natuurlijk zijn dat je  tot  de conclusie komt dat je eigenlijk helemaal niets  bijdraagt. Dan zou je je managersrol  echt serieus op de schop moeten nemen.

En  het interessante is dat wanneer  je dit doet,  je veel  minder  luilakken om je heen zult zien.  Dat beloof ik  je hierbij.

 

Populair – of gerespecteerd?

Het gaat er dus om dat je jezelf  eraan  herinnert waarom je  deze taak op je hebt genomen,  wanneer het misgaat en de eisen worden aangescherpt. Dat  is niet iets  wat  je  zo uit  je mouw schudt; je zou  er ten minste een avond lang over moeten nadenken, misschien samen met je  partner  of een mentor die je vertrouwt.  Ik probeer je niet af  te  schrikken – het is gewoon een goede raad.  Onderzoek wat  jou  gemotiveerd  heeft om manager te worden.

Onverklaarbaar veel  bazen – veel  te veel als je  het mij vraagt – hebben  populariteit  als drijfveer. Vooral als ze tot baas van  hun vroegere groep collega’s worden bevorderd. En wie wil  er nu niet populair  zijn?  De meeste bazen zullen  ‘populair’ antwoorden op de vraag  of  ze liever populair of impopulair  willen zijn bij hun medewerkers. Natuurlijk heeft dit de voorkeur als je mag  kiezen.

Maar  zo’n wens kan ongetwijfeld  ook meer luilakken genereren. Denk  eens goed na. Als  je besluiten en  standpunten gestuurd worden door  de gedachte aan hoe je populariteit erdoor beïnvloed  zal worden, tja, dan wordt  je  pad waarschijnlijk behoorlijk  hobbelig. Je  zult  zwichten als iemand in  een slecht humeur  raakt of openlijk zijn misnoegen over jou als baas laat  blijken. Als  je  bang bent dat het  gesprek  zal stilvallen wanneer  jij de kantine binnenloopt, heb  je een probleem. (Leidraad: je bent al  afgesneden  van  allerlei informatie over  wat er in  het team gebeurt,  voor  het geval  je dat  nog  niet wist. Dat is inherent aan  de  functie.)

Bepaalde  medewerkers zullen dat  uitbuiten.  Wie  niet wil presteren, ontkomt er  misschien  aan. Ze bestoken je met  meer  of  minder redelijke eisen  over van  alles en  nog wat – van afwijkende werktijden  tot wie  er het  dichtst bij de ingang  mag parkeren.

Begrijp me  niet verkeerd.  Ik heb er  geen  probleem  mee dat je populair wilt  zijn in je managersrol. Maar  als dit je besluiten te  zeer gaat  beïnvloeden,  kom je  in de problemen.

Waarom? Omdat  je niet altijd  populair  zult  zijn. Je  kunt  het niet iedereen naar de  zin maken. Dat is een utopische gedachte en een doodlopende weg. Weg  ermee.

 

Gerespecteerd – of  populair?

Als  we  het perspectief  omkeren en kijken  wat het inhoudt om gerespecteerd te zijn, dan  vinden we  interessante psychologie onder de oppervlakte. Wat  betekent  gerespecteerd zijn? Ik bedoel niet  vanuit  die idiote zienswijze dat gerespecteerd hetzelfde  betekent als gevreesd – dat is gewoon dom en niet iets waar jij je  mee bezig  wilt houden.

Nee, gerespecteerd zijn  betekent dat je gewaardeerd wordt om je competentie, dat je aanzien geniet  als een  goede, rechtvaardige  leider.  Dat  je gewaardeerd wordt  om wat je doet, dat je  medewerkers vertrouwen in je hebben. Bijvoorbeeld  omdat je  de moeilijke besluiten neemt  en  voor hen instaat.

Als  het je drijfveer is om gerespecteerd te worden, ben je je ervan  bewust dat  je  soms besluiten  moet nemen die je medewerkers niet fijn zullen  vinden. Soms  houdt het in dat je de moed hebt om je poot  stijf te  houden  en krachtig op te treden tegenover bepaalde  teamleden.  Bijvoorbeeld tegen de  luilakken die te laat komen,  lange lunchpauzes nemen en vroeg naar huis  gaan. Dat je misschien bereid bent  om  hogere eisen te gaan stellen aan underperformers en als het erop  aankomt je mouwen  op  te  stropen en zelf in te springen.

Denk eens terug aan je schooltijd. Denk aan  de leraren voor wie je nog steeds waardering voelt.

Welke namen schieten je te binnen?  Die coole leraar die  altijd zijn  petje achterstevoren droeg en alle brugklassers op hun gemak probeerde  te  stellen? Die toestond dat er  gekeet  werd  tijdens de les, met  als motivering ‘zo zijn jongens  nu eenmaal’. Die het niet kon schelen of je je huiswerk gemaakt  had.

Of misschien  die leraar die wat ordelijker of zelfs streng  was en een zekere  discipline eiste? Die bereid was negatieve kritiek  te geven als  je niet goed je best deed.  Die de  klas tot de  orde  riep als het te rumoerig werd en  er niet  voor terugdeinsde om je ouders  te bellen als  je gespijbeld  had.

Waarschijnlijk zul je, net  als de meeste mensen, nu je volwassen  bent  meer waardering hebben voor de  leraar  die je  onder druk  zette en erop  toezag dat je  slaagde  met de hoogst mogelijke cijfers. Ik besef dat dit een beetje  een generatiekwestie is, maar ik denk  dat je  de  clou wel snapt.

Populariteit  als drijfveer voor  je leiderschap is een gevaarlijke route. Denk er eens over  na waarom dit  belangrijk voor je is.

Ernaar streven  om gerespecteerd te worden – in positieve zin – is een veiligere  weg. En  het grappige is dat  je wanneer je  gerespecteerd wordt ook populair wordt. Het gebeurt alleen  niet  in de  volgorde die je  misschien verwacht.

 

Een voorbeeld

Stel je  voor dat je een nieuwe  baas krijgt. Welke verwachtingen heb  je? ‘Ik  hoop  dat het  een aardig iemand is!’

De nieuwe baas arriveert. Hij  maakt  meteen  duidelijk dat je alles krijgt waar je om  vraagt. Hij staat zo ongeveer  alles  toe als het gaat om glijdende werktijden en knijpt geregeld een  oogje dicht als het  werk niet precies op tijd af is.  Deadlines zijn  niet in steen gebeiteld. Hij is tevreden zolang iedereen blij is. Je moet plezier  hebben  in  je  werk.

Hij heeft voor iedereen een  lovend  woord  en het regent complimentjes. Iedere  medewerker die ook maar iets  gepresteerd heeft,  wordt  in het zonnetje  gezet. Het hele  team krijgt een tien met een griffel. Elke week is er gebak en  worden de slingers opgehangen. Je hoeft amper iets te doen of je krijgt al een  schouderklopje  van  die leuke vent, die de persoon achter iedere medewerker lijkt te  zien.  Jullie  zijn dolgelukkig.  Wat een moordgozer!  Wat  hebben we  geboft!

Maar al gauw ontstaan er  problemen.  Mensen beginnen  hun  eigen gang  te  gaan, niemand neemt  de volledige verantwoordelijkheid op zich,  omdat dit  toch niet van  je verwacht wordt.  Je kunt  gewoon doen  wat je het  leukst  vindt. Wat een superbaas heb je gekregen, die je alle ruimte geeft om  te doen wat  je wilt. En  die er geen punt van maakt als je  vrijdags  thuis ‘werkt’.

Maar ineens  ziet  de  baas in  dat hij de  greep op bepaalde dingen begint te verliezen. Het  werk dreigt als een kaartenhuis in  te storten. Misschien krijgt  hij de vraag  van het management wat zijn team eigenlijk uitspookt tijdens werktijd. Bliksemsnel  verscherpt hij  zijn toon, hij trekt de teugels aan en begint discipline en kwaliteit te eisen. Hij geeft follow-up, zit je voortdurend  achter  de vodden en eist dat je meer tempo maakt. Die vrijdagen thuis kun je op  je  buik  schrijven en eerder weg om  de  kleine  op te halen bij het kinderdagverblijf zit  er  ook  niet meer in.  Als bij toverslag is  je ooit zo gezellige  baas  veranderd  in een ware despoot.

Wat is  er gebeurd?

 

Krijg  je een  tweede kans?

We proberen  het  nog eens. Je  krijgt  dus een  nieuwe baas. Ze  praat met iedereen  en verdiept  zich grondig in  wat iedereen doet of niet doet. Iedereen wordt geïnterviewd en  ze noteert alles. Jullie  praten  erover in de koffiekamer,  wanneer ze  het niet kan horen. Bah, wat een controlfreak  is  dat mens! Het is heel onaangenaam. Ze wil weten wat er niet  goed functioneert op deze  afdeling. Daarvoor  worden direct maatregelen getroffen.

Ze heeft alles  stevig  in haar greep  en  geeft iedereen wekelijks  minutieuze follow-up. Weliswaar stemt ze haar commentaar af op  de competenties en ervaring van de respectieve  medewerkers,  maar ze volgt iedereen op de  voet. Ze heeft de volledige  controle. Telkens wanneer zich een  afwijking voordoet, leidt  dat tot  gesprekken en actieplannen. Luilakken geeft ze  nog dezelfde dag een uitbrander.

Als  jij haar tijdens  een vergadering weinig  tactvol vraagt of  ze iedereen wantrouwt,  antwoordt ze ontkennend. Maar ze zegt er  meteen achteraan dat ze haar opdracht zeer serieus neemt.  Na de  vergadering verzinnen jullie, in haar afwezigheid, allerlei bijnamen voor haar die  ik hier  niet wens te vermelden. Iedereen is gestrest en  vraagt zich  af of  het haar helemaal niets kan schelen hoe het  personeel zich voelt.

Maar na een paar maanden  begint het werk, grappig  genoeg, wat soepeler  te  verlopen. Je  ziet  in dat de  dingen  waaraan je je  ergerde, zoals slechte procedures, interne communicatie of  vul  zelf maar in, opeens beter functioneren.

Dan komt jullie stoere  baas met  de mededeling dat ze jullie allemaal uitnodigt  voor een  etentje in een luxerestaurant, omdat jullie  zo  hard gewerkt hebben. Tijdens  het diner  spreekt ze  haar oprechte waardering uit voor jullie betrokkenheid. Ze  vertelt  dat  ze beseft dat ze af en toe wat streng is geweest,  maar  ze is trots op jullie.

Daarna  vermindert ze de druk een beetje, omdat alles  nu beter  functioneert. Iedereen volgt de procedures die  jullie zijn overeengekomen.  Ze  doet een  stapje  terug. Dit betekent dat  ze haar  leiderschap aan de situatie aanpast.

Geloof me,  jullie zullen die nieuwe baas als een  heldin  gaan beschouwen.  Jullie zullen  het  gevoel krijgen dat het een voorrecht  is om voor zo’n prof te werken. Jullie respecteren haar en zullen  daarom ook op haar gesteld zijn.

 

En hoe zit het  met de luilakken?

De conclusie is  duidelijk: het  werkt  echt om in het  begin flink druk uit te oefenen, zodat  je  daarna de  teugels wat kunt  laten vieren.

Het tegenovergestelde werkt totaal niet. Dan worden mensen alleen maar kwaad – een psychologisch effect dat zo oud  is  als de mensheid.  Je zult gewoon moeten accepteren  dat het zo is.

Wil je luilakken aanpakken, dan is uiterst consequent  optreden vereist. Je  moet  noodgedwongen een tijdje vervelend zijn. Maar ook dat gaat voorbij. Op die manier kun je mensen naar je  hand zetten die waarschijnlijk heel goed weten wat  ze moeten doen, maar wellicht  een  beetje te gemakzuchtig zijn geworden.
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HOE  JE DE KLEUREN VAN  JE MEDEWERKERS KUNT AFLEZEN 
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Ik  gok  erop dat  je het  boek  vanaf het begin hebt gelezen. Dan weet  je wat  ik  bedoel  als ik het over rood, geel, groen en blauw heb. Misschien  ben  je  ook al eens op mijn  boek  Omringd door idioten  gestuit. Ook dat zal jou  als baas dan  al een zekere leidraad hebben gegeven.

Niettemin wil ik  een paar dingen uitlichten voor  het  soepel  en snel herkennen van de  verschillende  gedragingen die de respectieve kleuren vertonen.

Laten we een voorbeeld bekijken.  Stel  dat een  medewerker van je verslag moet  uitbrengen over de voortgang van een project. Je  hebt een voorgevoel dat  het nieuws niet  onverdeeld positief zal zijn, maar  je  hebt besloten de projectleider  de kans  te geven om zijn visie  op de zaak uiteen te  zetten.

 

Sara’s  rode verslag

‘Het  is  helemaal niet  zo gegaan als ik wilde. We liggen  weliswaar op schema, maar we hadden al verder moeten zijn. Met  nog  een week te gaan  moeten we de deadline kunnen halen, tenminste,  als sommige mensen een  tandje bij  zetten.  Het  zijn  echte luilakken. Een aantal van hen zit maar te  lummelen en  hoe  ik hen  ook oppor, ik krijg  hen niet zover dat ze  meer tempo maken.  Maar ik heb een  paar ideetjes.

Het zou  een  winstgevend project moeten worden. Ik heb alle boeteclausules weg  onderhandeld  en het zou me verbazen als je per saldo niet minstens twaalf procent zou kunnen besparen.

Heb je trouwens nog meer werk voor me? Ik heb een  beetje moeite  om de dagen te vullen.’

 

Jouw  analyse: Sara’s manier  van rapporteren is  relatief  beknopt.  Ze meldt wat  volgens haar  het belangrijkste is: de tijdsplanning en het budget. Ze  zegt dat ze de tijdsplanning  halen en  ruim binnen het budget blijven. Maar  toch had ze een beter resultaat gewenst. Ze lijkt behoorlijk veeleisend en jaagt  de  boel op. Ze  staat kritisch tegenover bepaalde teamleden,  maar houdt zich  aan de inhoudelijke kwestie. We horen niets over hoe  het met  de teamleden gaat en  of er misschien iemand overbelast  is. Waarschijnlijk heeft  Sara er niet naar  gevraagd en mocht dit aan de orde zijn, dan is  het in  elk geval niet tot haar doorgedrongen.

Je krijgt een winstgevend project,  wat uitstekend klinkt. Weliswaar lijkt Sara  niet helemaal tevreden met het tempo van  het project, maar  ze wil desondanks meer te doen hebben. Omdat de anderen lopen  te lanterfanten, begint ze zich te vervelen.  Het beste wat  je kunt doen, is haar meer werk geven.  Mocht het  te veel  worden – onwaarschijnlijk – dan meldt ze zich wel.

Bovendien… mochten  er problemen zijn met  het  project,  dan noemt ze die niet. Ze rekent erop dat ze de situatie kan oplossen  voordat ze genoodzaakt is er met jou over te praten.

 

Barts  gele verslag

‘We zijn druk bezig en iedereen  is erg geëngageerd. Krijgen we trouwens  kerstvakantie? Ik was van  plan naar  de Alpen te gaan als we een kerstbonus krijgen. Ik vind dat  we echt  een fijne mix hebben  binnen ons team. Ik  heb  een paar ideeën  over een  bepaalde kwestie, kunnen we daarover  praten?  Maar  ik  denk  dat we  lering kunnen trekken  uit dit project, en wel  in een heel andere  richting.  We zouden  in  de  toekomst  veel meer voor elkaar kunnen krijgen. Je weet  immers  nooit  wat er kan gebeuren  aan het eind van  zo’n groot project. Zoals je weet, heb ik er 24/7 aan gewerkt. Mijn vrouw vindt dat ik te  veel werk, maar  zo  gaat  het nu eenmaal als  je  zo betrokken bent als  ik. Misschien zou  ik beter een zonvakantie kunnen boeken rond de kerst. Sommige mensen werken een beetje langzaam, maar  die probeer ik dan wat extra op te peppen. We zijn een paar  keer uit eten  geweest voor het goede gevoel. Er was echter één  vent in het  team,  ik weet niet eens  meer  hoe hij heet, Christiaan geloof ik. Hij  lijkt het niet meer naar zijn  zin te hebben, dus  ik dacht dat ik  maar eens met hem moest gaan lunchen… of heet hij nou Peter? Weet je wie ik bedoel? Die gozer die overal een  Excelsheet voor  heeft? Ik probeerde  hem  te peilen, maar hij bleef me aanstaren alsof ik saus  op mijn kin had, heel  wazig, maar  in  elk geval – Björn, misschien? – vindt hij het niet leuk om deel uit de  maken  van het team. Nu heb  ik de  laatste  cijfers niet,  maar volgens mij blijven  we  wel zo’n beetje  binnen  het  budget. Ben jij weleens in de Alpen geweest?’

 

Jouw analyse: Oké… Bart  denkt hardop.  Hij zet  het luikje open en daar rolt een heleboel onbewerkt materiaal  uit. Hij  is  als  de  dood voor stiltes.  Er gaat geen ogenblik voorbij zonder  dat er iets gezegd wordt. Bart gebruikt zeker  tachtig procent meer woorden dan  in feite nodig is. Hoewel  hij veel meer  aan het  woord is  dan Sara, kom je aanzienlijk minder te weten. En het  is niet zeker dat wat je te horen hebt gekregen wel klopt. Dat weet Bart ook niet.

Bovendien gooit hij zo te  zien volkomen doelloos allerlei  onderwerpen  door elkaar, zodat je moeite zult hebben om  zijn gedachtegang  te  volgen. Alles wat je hoort, is een  monologue intérieur. Je  luistert naar  een heleboel parallelle spraaksporen die eventueel slecht nieuws doeltreffend camoufleren. Het geheel is één lange, spontane woordenvloed die misschien wel, maar misschien ook niet de informatie bevat  die jij wilt weten.

Bart is er vrij zeker van  dat ze op  tijd klaar  zullen zijn, het ziet ernaar uit, maar hij  kan  het niet met zekerheid  zeggen. Hij heeft  de zaak simpelweg  niet  in de hand. Waarschijnlijk  heeft de collega met de  uiterst onduidelijke  naam dat  wel. Maar omdat Bart vindt dat die vent – Gerrit – een beetje maf is, vraagt hij het waarschijnlijk niet.

Wie  weet  werkt Bart evenveel als Sara. Het verschil is dat  Sara het  niet zei – want het  spreekt vanzelf  dat je hard werkt – maar  eerder om  meer  werk  vroeg, terwijl het Bart gelukt is  om zijn  vrouw erbij te betrekken om de  lange dagen  aan  te kaarten.  Op die weinig elegante manier  geeft hij aan dat hij  overwerkt  begint te raken, maar  dat je hem niet zult horen  klagen.

 

Margareta’s  groene verslag

‘Nou,  ik heb  het gevoel dat het best goed  gaat met  het project. Ik weet het niet precies, ik  heb  nog geen tijd  gehad om  rustig met iedereen om  de  tafel  te  gaan zitten. Maar ze lijken het naar hun zin te hebben en het leuk te vinden waar ze mee bezig  zijn.  Iedereen lijkt  zijn rol binnen het project te hebben gevonden, en  voor zover ik weet kunnen ze goed met elkaar opschieten. Ook al  is er  heel  veel  te doen – iedereen werkt echt keihard – de stemming is goed. We doen  kalm  aan en  werken  systematisch. Ik probeer  zoveel  mogelijk rond  te  lopen en naar  de behoeften van iedereen te luisteren. De enige over wie ik me zorgen maak, is Stefan. Hij ziet er wat gestrest  uit, misschien kan ik  een paar  van zijn  taken  overnemen,  mocht het een probleem  worden. Ik bedoel, ik werk niet elke zondag,  dus  ik kan nog wel een beetje extra werk inpassen.’

 

Jouw analyse: Hm. Wat hoor je hier eigenlijk? Een  zeer  zorgzame projectleider die  zich  vooral ongerust maakt  dat  de leden van het projectteam een burn-out zullen krijgen door  de  enorme werklast. Tussen  neus en lippen door laat Margareta, net als  Bart,  weten dat ze vindt dat ze overbelast is. Maar in plaats  van te  vertellen dat haar familie zich zorgen maakt,  vertoont ze een zekere slachtoffermentaliteit als  ze zegt  dat ze nog een  paar vrije zondagen heeft. Ze hoopt natuurlijk dat jij zult zeggen dat het  niet nodig  is.  Ze durft niet goed om  meer middelen te  vragen. Aan  de andere kant weten we  niet hoe  zwaar  dit projectteam het eigenlijk  heeft; omdat ze zeer empathisch  is, zal ze elke zucht van  een  groepslid  beschouwen als een  teken dat er een burn-out op de loer ligt.

Bovendien:  hoe gaat het met het project?  Waar jij misschien het  meest  benieuwd naar bent – tijdsplanning,  budget, effectiviteit – komt niet eens ter sprake in dit verslag. Daar zul je gericht naar  moeten  vragen.

 

Gerrits blauwe rapport

‘De cijfers die ik je vanochtend mailde,  omvatten  alle gegevens tot gisteravond 21.00  uur. Voor  de periode daarna kan  ik je  alleen een  raming geven.  Rond 15.00 uur  komen er nieuwe rapporten. Zoals  ik het nu inschat, lopen we  achter op het tijdschema,  omdat er zoveel nieuwe parameters bij gekomen zijn,  waar  we onmogelijk rekening mee konden houden.

Daarom heb ik  de klant  gemaild  en  hem verzocht zijn  leven te  beteren. Het is ondoenlijk om  goed  werk te leveren als  ze  voortdurend de voorwaarden veranderen. Na zeven reminders  hebben ze beloofd om extra middelen  in te zetten voor kwaliteitsopvolging.  Dat is inmiddels gebeurd – zoals je  kunt  zien in  mijn mail, die ik je heb ge-cc’d – maar degene  die  ze hebben aangesteld, heeft  geen ervaring met ons rapportagesysteem. Daarom heb  ik voorgesteld  hem vrijdag  om  16.00  uur in te  werken  in de materie.

De budgetafwijking die je op  rij twaalf ziet, betreft de retours. Ik heb er rekening  mee gehouden dat we misschien bepaalde materialen  moeten terugsturen.  Daar heb  ik  een follow-uppunt voor mezelf van gemaakt voor februari volgend  jaar, om deze  140 euro veilig te  stellen.

Lena heeft een beetje moeite om haar gedeelte af te krijgen, dus ik zal haar  training moeten geven. En externe cursus  in dit digitale hulpmiddel kost circa 215 euro exclusief btw,  maar ik ga  ervan uit dat ik die prijs  nog een  beetje  omlaag kan praten en er misschien 25  euro af krijg. Zou je het  goed vinden om  daarin te investeren?  Ze  werkt hier al ruim  tien jaar. Het zou fijn zijn  als je het  bestelformulier zou  willen ondertekenen, omdat  je  formeel haar chef bent.

Verder kan ik melden dat…’

 

Jouw analyse:  Tik, tak. Hier verlaten we Gerrit. Hij praat alleen  maar over details en zorgt dat hij  altijd  aan  alle kanten gedekt  is. Zo heeft hij ergens een  notitie gemaakt over 140  euro. En wil hij  onderhandelen  over Lena’s opleidingskosten. Hij  heeft haar dossier  bekeken,  zijn research gedaan  en besloten dat het  de  moeite waard  is om in  haar  te investeren.

Ik kan onmogelijk overal commentaar op geven, maar  als  je het voorbeeld  nogmaals leest, zul je het volgende inzien: Gerrit  bekommert zich niet  erg om de mensen in zijn team.  Vergelijk het maar  eens met hoe Margareta zich uitdrukte. Hij verwacht dat iemand vrijdagmiddag om  vier  uur aanwezig zal zijn voor een minicursus. Gerrit zal uiterst verbaasd zijn als de persoon in  kwestie de afspraak afzegt.

Details, details,  details.  Maar hoe gaat het met het project  als geheel? Jij weet  het niet. Ik weet het niet.  Weet Gerrit het wel? Misschien. Maar hij heeft geen  helikoptervisie. In feite  heeft hij het  alleen over de details. En over  problemen.

 

Dat  is problematisch

Wat kun je hiervan leren?  Dat je  in je team waarschijnlijk allerlei  verschillende mensen hebt die heel verschillende  prioriteiten toekennen aan  dingen.

Omdat  je  vermoedelijk een druk  bezet iemand bent, volgt hier een eenvoudige checklist van wat je mag verwachten. Als  je  deze dingen onderkent, kom je een heel  eind.
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ZWEEP  OF  WORTEL – HOE GEEF JE LEIDING  AAN  JE MEDEWERKERS?
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Een van de punten die ik  altijd ter  sprake breng als ik  een  leiderschapstraining  geef  aan een groep managers,  is dat  ze  verantwoordelijkheid  dragen voor andere mensen. En  hoe  ze  tegen  hun  huidige of  toekomstige medewerkers  aankijken.

Al in 1960  schreef Douglas McGregor een boek getiteld  The  Human Side  of Enterprise. Hij probeerde er  onder andere achter  te komen  hoe het zat met arbeidsmotivatie,  leiderschap en  baas-zijn. Hij ontwikkelde onder andere twee theorieën  die hij theorie  X en  theorie Y noemde. Ze beschrijven onze  twee verschillende zienswijzen met betrekking tot het  motiveren  van  medewerkers.

Volgens Douglas McGregor  kun je de  algemene aannames over hoe mensen  gemotiveerd worden  indelen in twee  tegengestelde reeksen, op basis  van twee verschillende typen leiderschap. Theorie  X  focust op streng controleren, belonen en straffen, terwijl theorie  Y de nadruk  legt  op plezier  in het werk  en medewerkers aanmoedigt om  opdrachten aan te pakken zonder directe supervisie.

 

Theorie  x  stelt dat:

 

• de  mens een instinctieve afkeer van werk heeft en het zoveel mogelijk probeert te vermijden.

• de mens gedwongen, gecontroleerd, gestuurd  en met straf bedreigd moet worden  om het  werk  uit  te voeren.

• de mens  bij voorkeur geleid  wil worden, omdat  hij  geen ambitie heeft  en verantwoordelijkheid wil vermijden.

 

 

Een  theorie X-leider  gaat er daarom van uit dat de medewerkers niet betrokken zijn bij  het resultaat van hun werk, dat ze duidelijke instructies en nauwgezette follow-up nodig  hebben en alleen hard  werken als  dat absoluut noodzakelijk is.  De enige manier om te zorgen  dat  ze hun werk doen,  is door hen voortdurend te controleren, er hard tegenaan te gaan  en nooit  de greep  te verliezen. Je kunt  niemand vertrouwen en als  je als baas je medewerkers de rug toekeert,  zal het werk volledig  stil  komen te liggen.

Hier hebben we de  definitie van luilakken.  En  bij  deze zienswijze is het  duidelijk waarom dat er  zoveel zijn.

Wat  vind jij  van  die  theorie?  Is  die voor je gevoel modern? Niet?

Natuurlijk  komt die houding  vreselijk  gedateerd over. Als  ik  dit ter sprake breng,  schudden de  meeste bazen  hun hoofd. Gewoonlijk stel ik de  volgende vraag en  verzoek ik  iedereen die  het  ermee  eens is zijn hand op te steken: ‘Wie vindt dit een  goede zienswijze?’

Er gaat geen enkele hand  omhoog. Niemand  wil  daarmee geassocieerd worden.

Let op: het gaat  om een zienswijze.  Het  gaat erom hoe je  tegen  je medewerkers aankijkt, niet om hoe  ze feitelijk zijn. Natuurlijk  zijn er  mensen die  zich op de verkeerde  plaats in  het  beroepsleven bevinden;  uiteraard is  niet iedereen  goed in zijn  werk. Er zijn  medewerkers die  volkomen ongeschikt  zijn voor  bepaalde  taken. Sommigen van  hen zijn luilakken. Absoluut. Overal  vind je personen die  niet  weten hoe ze hun werk moeten doen en velen van hen zijn gewoonweg incompetent.

Maar daar  gaat  het niet om bij theorie  X. Het gaat erom hoe jij je personeel ziet.  Jóúw visie op  hén.

 

Theorie Y  daarentegen zegt:

 

• onder  gunstige omstandigheden zoekt en aanvaardt de mens verantwoordelijkheid.

•  mensen  hechten waarde aan communicatie  en betrokkenheid.

• als de mens zijn eigen werk kan sturen en controleren,  zijn controle en straf niet meer  nodig.

 

 

Een theorie Y-leider gaat ervan uit dat  het heel goed  mogelijk is dat  medewerkers  gemotiveerd zijn  om met minimale aanwijzingen te werken, dat ze in hoge mate zichzelf kunnen controleren, dat ze willen presteren en dat het de taak van de leider is  om die  krachten vrij te maken. Er zijn  fantasie en vindingrijkheid aanwezig, als  je  die als baas maar durft toe  te laten.

In wezen gaat  het erom dat  je het als baas  aandurft  om je  medewerkers zelf hun problemen te  laten  oplossen. Durf je een stapje  terug  te doen, dan komt de  creativiteit naar boven.

Nogmaals, het  is niet gezegd dat al je medewerkers verantwoordelijkheid zullen nemen  als je hun maar de  mogelijkheid  biedt. Of succesvol zullen  zijn  en een instinctieve  neus  hebben voor wat  goed uitgevoerd werk  is.

Nee,  niet iedereen  is even goed in wat hij doet, dat hebben  we al geconstateerd,  maar hoe jij  tegen hen aankijkt, zal van invloed zijn op hoe je met  hen omgaat.

Jouw visie  op je medewerkers is zichtbaar in je leiderschap.

Raad eens  hoeveel bazen het  met theorie  Y eens zijn als ik vraag wat ze daarvan  vinden?

Goed geraden: álle bazen.

En  waarom ook niet? Bazen zijn  waarschijnlijk  even  pienter als wie dan ook. Ze begrijpen dat  er  geen  ander antwoord mogelijk is als  je  niet  als  een idioot wilt overkomen.

Vervolgens  werken we ons  in tien of vijftien dagen  verspreid  over een periode van twaalf maanden door het leiderschapsprogramma  en stukje bij beetje komt de waarheid aan het licht: theorie  Y is in veel gevallen iets wat  alleen met  de mond wordt beleden.  Veel mensen vertrouwen op niemand  anders dan zichzelf. Ze  controleren, bewaken en wantrouwen in principe iedereen  die ze tegenkomen.  De beste bode  is de man zelf.

Daarom vraag ik  je nu  het boek opzij te leggen en voor  de dichtstbijzijnde spiegel te gaan  staan. Haal driemaal  diep adem.  Kijk jezelf dan recht  in de ogen en denk  na:  welke theorie ligt  het dichtst bij  je eigen zienswijze, theorie X of  theorie Y?

Mijn taak is  niet je over te  halen  om van mening te veranderen. Je mag vinden wat je  wilt. Het  enige  wat ik wil,  is dat je nagaat  waar jij eigenlijk staat als het om deze kwestie gaat.

Wat  je moet  inzien, is dit: ongeacht welke  opvatting  jij hebt,  of je nu theorie  X of theorie Y aanhangt, het zal te  merken zijn in  je leiderschap. Je  medewerkers zullen  het  voelen. En  misschien moet je  je daartegen wapenen.

Als je ervan uitgaat dat je leidinggeeft  aan een stelletje trage luilakken  en onprofessionele nietsnutten,  zullen ze merken  dat je zo over hen  denkt. En dat  veroorzaakt vervolgens  meer underperformers dan je voor mogelijk had gehouden. Het wordt  een soort selffulfilling prophecy.

Niemand wil  mislukken.  Niemand wil slecht  werk leveren. Toch gebeurt net. Heel  weinig mensen zullen  ’s ochtends op hun werk komen met de gedachte:  vandaag ga ik er een  zo  groot mogelijke puinhoop van maken. Wat een lol!  Als er  iets misgaat, is er zelden opzet  in het spel. Ze hebben simpelweg hun werk niet onder de knie.

Ga ervan uit dat  iedereen goed wíl  zijn in wat hij  doet.

 

Als je  zelf geen opleiding  in leiderschap  hebt gevolgd

Heb je een leiderschapscursus  gevolgd? Niet? Dan weet je waar  ik het over heb. Hoe zou je  moeten weten  hoe  het  werk gedaan wordt  als niemand  je dat heeft uitgelegd? Bovendien hebben veel hogere  managers  zelf  zo  weinig inzicht dat ze je  in principe alleen het  slechte voorbeeld kunnen geven.

Er zijn er die met stoere kreten smijten, zoals  ‘wij doen aan management by growing mushrooms!’

De bedoeling  is dat jij  dan  vraagt wat dat betekent.

Het  antwoord zal iets zijn  in de trant van: throw some shit  on them  and keep  them in the dark! Mogelijk gevolgd  door een bulderend ‘haha!’.

Daar heb je dus  niks  aan. Mocht je  zo’n  slechte smaak hebben dat  je die snuggere zinswending  met je medewerkers  deelt,  reken er dan maar op dat er de volgende keer dat je een  voet in de  koffiekamer zet een  pijnlijke  stilte  valt.  Ze zullen je een ongevoelige idioot vinden.

En als  je diverse leiderschapscursussen hebt gevolgd, weet je dat de inhoud grotendeels niets  met leiderschap te maken heeft.  Je leert  ondernemingsplannen schrijven,  je  agenda plannen, timemanagement, hoe je met je eigen  stress omgaat,  recruitment, arbeidsrecht en nog veel meer. Ongetwijfeld heel  nuttig,  maar in feite gaat het niet om leidinggeven aan andere mensen. Natuurlijk  is het prima  om het goede voorbeeld te  geven, maar dat is niet  voldoende. Je moet  nog meer dingen  kunnen. Veel meer.

Leiderschap  is niet voor watjes. Je moet verdorie je mannetje of vrouwtje staan.

 

Welke functie zou jij kunnen  uitoefenen  zonder te weten wat je moet  doen?

Ieder van ons  heeft instructies, scholing, inspiratie, ideeën en gedachten van onze medespelers nodig om  onze eigen  rol in  het  geheel te kunnen  vinden. We  moeten iets hebben wat als uitgangspunt kan  dienen.

Ik  zou  liegen als ik beweerde  dat je kunt volstaan met  dit  boek te lezen. Je  moet  ook andere bazen ontmoeten, over de dagelijkse  uitdagingen praten,  ervaringen uitwisselen, van elkaar  leren.  Daarnaast hebben  jullie een paar casussen nodig om op  te lossen, situaties die  je  moet  wenden en keren.  Verder is het zinvol om  naar  de zienswijzen  en gedachten van diverse mensen te luisteren.  Er is immers meer dan één manier  om  een  probleem op te lossen.

Iets  anders  is de  pure pedagogiek.

Van een  training moet je  drie dingen onthouden: het begin, het  eind en  je eigen inbreng. Vooral dat laatste.

Als  je  actief deelneemt, heb je een veel grotere kans om  dingen te leren. Hoe actiever  je bent,  hoe meer je eraan  zult hebben. Daarom  is het helaas niet voldoende  om  een  boek te  lezen.  Je hebt een training nodig  die de naam  waardig  is. Als je geen  opleiding op  het gebied van leiderschap  hebt, moet  je dit boek wegleggen en je behoefte daaraan aan  je baas  voorleggen. Doe hem de groeten van mij.

 

‘Je  snapt  toch  wel dat ik geen  tijd  heb om naar een leiderschapscursus te gaan!’

Je hebt  veel te doen. Oké.  Maar als  je denkt dat je geen zes of acht dagen  op een heel jaar gemist  kunt worden op de  werkplek, heb je een probleem. Een  serieus probleem, maar  misschien een heel ander  dan je denkt.

Onthoud  het volgende: het belangrijkste  is niet wat er gebeurt als je er bent, maar wat  er gebeurt als je er níét bent.

‘Stel dat ze zien dat ik op  cursus ben geweest! Dat zou pijnlijk zijn.’  Ja, stel dat je medewerkers  merken dat je  een  opleiding hebt gevolgd  om  beter te  leren hoe je van nut kunt zijn voor  hen. Dat zouden ze  niet  fijn vinden, hè? Kom op, zeg!

 

Altijd overal tijd voor hebben

De tijd dringt niet. Dat is een  mythe. Vergeet  het. Nou, denk  je misschien, vroeger was  het gemakkelijker om overal tijd  voor te hebben. Vroeger was  er  meer tijd.

Nee, nee, nee. Er was vroeger evenveel tijd als  nu. Het verschil  zit hem in wat we met onze  tijd doen.  Welke  prioriteiten je stelt  als het om je tijd gaat, is bepalend  als je  wilt slagen in  je functie als baas. Je zult nooit overal tijd voor hebben, dus laat die gedachte  los. Ga  liever  na  wat je uit  je agenda kunt schrappen. Waarschijnlijk een heleboel  zaken, je moet  ze alleen zien.

 

Jonas, de  zorgzame baas

Ik zal je  het  verhaal vertellen  van een man  die ik een  paar jaar geleden ontmoette.

Jonas was  ongelofelijk  gestrest toen hij bij me  kwam.  Zijn voornaamste punt van zorg was dat het werk hem boven het hoofd  groeide.  Of ik hem  kon helpen.

Hij beschreef zijn werkdag als volgt. Om vijf uur ’s ochtends ging de wekker, zodat hij al vroeg zijn e-mail kon checken, want  daar  zou in de loop  van  de dag geen tijd voor  zijn. Hij zorgde  dat  hij om zeven uur op kantoor  was. Dan ging  hij  uitzoeken wat  er de  vorige dag niet  goed was gegaan  en corrigeerde  hij dingen die bepaalde  medewerkers hadden gedaan. Als om acht uur de eersten dan binnenkwamen,  vormde zich al snel een rij  voor de  deur van Jonas’ kantoor. Er kwam geen eind aan  de rij medewerkers die hem nodig hadden. En de stapel problemen  die moesten worden opgelost, werd  maar niet kleiner. Iedereen had  vragen  en Jonas loste alles op in het tempo  waarin ze binnenkwamen.  Heel  veel dingen  fikste hij zelf. Hij  beloofde naar dit of  dat te zullen  kijken.  Hij  zou  terugkomen op vraag X. Hij zegde toe zaak Y te  onderzoeken.  Hij verzekerde dat hij absoluut Z zou bellen.

Er rapporteerden zo’n dertig  personen aan hem en  dat waren  er  veel  te veel. Maar in  feite was  dat niet het probleem. Het  probleem  was  zijn relatie tot zijn eigen leiderschap, tot zijn rol als hun baas.

Rond een uur of vier ’s middags – als  het personeel  naar  huis ging – was  het  tijd voor Jonas om met zijn eigenlijke werk aan de slag te gaan.  Hij zat  minimaal tot zeven uur ’s avonds in zijn kantoor, terwijl de meeste  medewerkers op de normale tijd naar huis gingen. Omdat hij veel van hun dingen  had overgenomen, was  het voor hen geen probleem om op  tijd thuis te komen.

Als jij een manager bent, krijg  je misschien een beetje  buikpijn  bij het lezen  hiervan, omdat  je er iets  van herkent. Ben je geen baas, dan denk je misschien:  net goed! Hij  wordt er vast  voor betaald om hard te werken.

Maar  Jonas werd niet betaald om het werk  van anderen te doen. Dat  hij dit  wel  deed,  kwam doordat hij nooit een stap terug had  gedaan om te bekijken  wat hij eigenlijk  met zijn tijd deed.

Ik vroeg of hij  suggesties had voor  hoe hij de situatie zou kunnen oplossen. Met grote,  donkere kringen onder zijn  ogen  vertrouwde hij me met gedempte stem toe dat hij overwoog om eventueel al om zes  uur ’s ochtends  naar  kantoor te  gaan. Het enige wat hij hoefde te doen, was nog vroeger opstaan. Op die manier zou hij iets  meer van zijn  eigen werk gedaan kunnen  krijgen voor  de anderen op  het werk  verschenen. Misschien zou  hij  dan ’s avonds naar huis kunnen  voor zijn kinderen naar  bed gingen.

Ik hoorde iets heel anders dan hijzelf. Ik vroeg  wat  volgens  hem het eigenlijke  probleem was.

‘Te weinig tijd,’ zuchtte hij moedeloos.

In  plaats van Jonas  het  juiste  antwoord aan de neus te hangen – dat hij  zijn  tijd  gebruikte  voor de verkeerde  dingen – vroeg ik hem wat zijn taak als baas was. En zijn  antwoord  was even vermakelijk  als verontrustend.

‘Ik moet  altijd alles voor iedereen doen.’

Ik herinner  me dat ik  hem  aanstaarde, want ik wist  niet  precies hoe ik moest reageren. Toen ik van  de verbazing  was bekomen, vroeg ik hem naar het whiteboard te  gaan en op  te schrijven wat  hij  zojuist  gezegd had.  Jonas was een gehoorzame manager die  eraan gewend was elke  order op te volgen,  ongeacht van wie die afkomstig  was.

Met  grote blokletters  schreef  hij:  IK  MOET  ALTIJD ALLES VOOR  IEDEREEN DOEN.

Toen hij weer ging zitten,  vroeg ik  wat er  met hem aan de hand was.  Hij begreep niet  wat ik bedoelde. Ik wees naar  het bord  en vroeg hem zijn eigen  uitspraak te  analyseren.

Jonas krabde aan zijn kin en  gaf  toe dat dit toch niet helemaal redelijk was.

Ik stond op en  onderstreepte een  aantal woorden.

IK MOET ALTIJD  ALLES VOOR  IEDEREEN DOEN.

 

Eén hartslag van een infarct verwijderd

Jonas liep  leeg  als  een  lek  geprikte ballon.

Ik vroeg hem hoe hij  van plan was dit op te lossen. En  ik herinner me dat Jonas – op dat  moment waarschijnlijk een  eindje in de  dertig – naar zijn borst greep  terwijl hij zei dat hij simpelweg  nog harder  moest  werken.

Maar soms is hard werken niet de  oplossing.  Het  gaat  erom hoe jij je rol als baas  en leider wilt zien. Wat  je eigenlijke  taak  is op de stoel  waar je op dit moment zit. Je  moet eerst het antwoord daarop vinden voor je kunt bepalen  wat je  moet  doen. Zie het maar  als een target. Als je dat  hebt,  weet je waar je je tijd aan moet  besteden.

Kan je target zijn  dat je altijd alles voor  iedereen moet  doen?  Natuurlijk niet. Dat is een zinloze  manier om ernaar te  kijken, en tegenwoordig  weet  Jonas  dat  ook.

Iets  waar  Jonas heel goed  in was, was het werk  van zijn medewerkers  doen. Soms moet  de baas ook zijn mouwen  opstropen en meehelpen. Absoluut, je kunt  daar niet alleen baas zitten  zijn.  Maar als je  medewerkers met  specifieke taken hebt, is  het  dan niet beter dat ze die zelf mogen oplossen?

‘Maar,’  zei  Jonas, ‘daar hebben ze  de competentie niet voor. Ze weten niet hoe  ze het moeten  doen!’

Aha!  Hier hebben  we ten  slotte  een  taak  voor Jonas. Zorg  ervoor  dat ze in  elk geval weten hoe  het werk moet  worden uitgevoerd. Dat moet beter zijn dan  dat je  zelf hun  werk opknapt. Daar leren  ze toch niets van?

Jonas was vooral  verontwaardigd over medewerker Kenneth.  Ik vroeg  wat het probleem was met die man. ‘Nou, zie  je,  Kenneth doet zijn werk helemaal  niet.’

‘Niet?  Hoe komt dat?’

Jonas  gooide zijn  handen  in de  lucht en  barstte uit: ‘Dat is precies wat  ik vroeg!’  Het bleek dat hij echt alles geprobeerd had met Kenneth.  Hij had  hem gecoacht, geprobeerd  dingen uit te leggen,  kritiek gegeven en uiteindelijk allerlei taken van Kenneth  overgenomen. Vergeet niet dat Jonas bijna dertig  mensen onder zich had. Stel  je voor dat die allemaal een probleemgebied hadden. Dan zou hij dus naast zijn eigen werk een hele  berg taken  moeten  overnemen.

Ik besloot  Jonas zo  goed mogelijk uit zijn lijden te verlossen.  Ik vroeg hem: ‘Als ik  Kenneth nu  zou bellen met de vraag om me  zijn vijf taken  met  de hoogste prioriteit te noemen, wat zou hij dan antwoorden?’

‘Dat zal ik je zeggen,’ zei Jonas. ‘Hij zou alleen maar  wat  gaan  wauwelen, want die  vraag  kan hij niet  eens beantwoorden!’ Zijn gelaatsuitdrukking zei  me zo  ongeveer: nu zie je waar  ik mee  moet  werken.

‘Dus  hij weet niet  wat hij moet  doen,’ zei ik.

‘Precies.’

‘Oké, en daar wind jij  je  over  op.’

‘Ja, en niet zo’n  beetje ook.’

‘Goed,’ zei ik, ‘dan vraag ik  het nu  aan  jou,  Jonas. Welke  vijf taken van Kenneth  hebben de hoogste prioriteit?’

Toen keek Jonas me aan, knipperde een  paar keer met zijn  ogen – en begon te  wauwelen.

Tableau!

Ik zei:  ‘Oké, Kenneth weet  niet wat hij eigenlijk  moet doen.  Jij weet niet wat  hij  eigenlijk moet doen. Maar toch ben je diep verontwaardigd over het  geheel? Heb ik het zo goed begrepen?’

Jonas  antwoordde: ‘Zo heb ik het nooit bekeken.’

Toen ik hem vroeg  hoelang  dit al  gaande  was, moest ik echt op mijn tong bijten om niet  te laten  merken wat ik  van het  antwoord vond:  zeven jaar.

Zeven jaar!

Dat bedoel ik.  Soms moet  je echt  een stapje  terugdoen om de situatie opnieuw te bekijken.  Ik wil geen zelfgenoegzame indruk wekken. Natuurlijk was  het voor  mij gemakkelijker om  dat  stapje terug te doen. Ik was immers niet verwikkeld  in de dagelijkse bedrijfsvoering. Als  huiswerk moest Jonas een prioriteitenlijstje voor Kenneth schrijven. Kenneth was er dolblij mee, hij  zag ineens  het nut van  zijn werk in – en  hoefde nu geen lading kritiek meer te incasseren voor dingen  die  hij,  zonder het te weten,  allang  had moeten uitvoeren.

De conclusie van dit verhaal  is heel simpel: laat iedereen zijn eigen werk doen.  Jouw taak als baas is vervolgens erop te  letten dat iedereen krijgt  wat hij daarvoor nodig heeft.
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LEIDER  OF  SPECIALIST?  JOUW OPDRACHT ALS BAAS 
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Het kan  voorkomen dat  jij  als baas – net  als ik meemaakte in mijn eerste  managersfunctie – medewerkers  overneemt  die de mentaliteit hebben  dat de  baas hun problemen moet oplossen.  Dat  het de taak van de baas  is om beschikbaar te  zijn  voor de  medewerkers.

In mijn  optiek is dat zowel goed als fout.

Goed in de zin  dat de baas erop moet letten dat iedere  medewerker de beste  voorwaarden krijgt om  zijn taken uit  te voeren.  Goede instructies,  de juiste  training, goede follow-up  en een redelijke termijn om het werk  uit te  voeren, zinnige feedback, voldoende erkenning en goed  werkende gereedschappen en hulpmiddelen, om er maar een paar te  noemen.

Maar tegelijkertijd is die houding fout, omdat het  niet  de taak van de  baas is  om het  werk  van  anderen  te doen. Het is jóúw  taak om jóúw werk te  doen.  De taak van de  baas is  erop toe te zien dat  wat  er in de bovenstaande alinea  staat op een goede  manier gebeurt. Maar de uitvoering van het eigenlijke  werk is  altijd de  taak van de individuele medewerkers,  hoe  saai het soms ook kan  zijn. Het  is niet  onderhandelbaar wie het werk moet doen.

Zowel bazen als hun  medewerkers lopen  soms in  die ongelukkige val,  waarbij de medewerkers taken  aan  hun baas  delegeren, en vervolgens controleren of ze  zijn uitgevoerd.  Dat  is niet goed en  vooral niet erg effectief. Als alles  door één  persoon moet worden uitgevoerd, stort het geheel uiteindelijk in, omdat iedereen op de baas wacht. En als  de baas  alles  moet doen, waar hebben we  dan medewerkers voor?

Veel  bazen hebben net als  Jonas  in  het voorbeeld  een  totaal  verkeerd beeld van hun taak. Begrijp me goed,  er is een reden  dat  ze dit  niet ontdekt  hebben, maar  ik vind het de hoogste tijd  om  dit zeer ongezonde patroon te  doorbreken.

 

Kijk eens  naar  deze afbeelding:
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Het dagelijks  werk  van  de  baas kan heel simpel  in tweeën worden gedeeld. (Aan alle managementconsultants  die dit met stijgende irritatie lezen: ik ben me er volledig van bewust dat  het bovenstaande beeld veel ingewikkelder kan zijn.)

In het linker  gedeelte  staat alles wat met leiderschap te maken heeft, dat wil zeggen activiteiten  zoals je medewerkers instrueren,  trainen, follow-up  geven, persoonlijke gesprekken voeren,  teamvergaderingen voorzitten, een basis  voor motivatie creëren,  steun bieden, luisteren naar problemen, helpen  als medewerkers dat willen,  feedback geven – zowel positieve als negatieve – plus een  hele reeks  andere min of meer complexe zaken.  Het doel hiervan is  dat het werk zelf door iemand  anders dan de  baas  moet worden  gedaan.

Veel mensen verdedigen nog steeds de gedachte dat de baas overal het beste in moet  zijn. Dat  zie ik geregeld in diverse milieus, met name op plekken waar  mensen  aan technische  vraagstukken werken.  Dat is jammer, omdat het er in veel  te veel gevallen  toe  leidt dat bazen  een enorme bottleneck worden. Ze bemoeien  zich met alles en regelen dingen tot in de details, omdat  ze  het  idee hebben  dat zij de  enigen zijn die het  probleem  begrijpen.

 

Laten  we  het  doen  zoals we het altijd  gedaan hebben – dat is het veiligst

Maar in feite  gebeurt er dit:

De beste monteur wordt voorman en ten slotte chef  werkplaats.

De beste administrateur  van de financiële afdeling wordt  hoofd Financiën  van tien andere administrateurs.

De beste arts  wordt hoofdarts en afdelingshoofd.

De beste consultant wordt senior consultant.

De  beste schoonmaker wordt  teamleider.

De beste ingenieur wordt technisch directeur.

De lijst  kan nog veel langer  worden  gemaakt  en vermoedelijk  zijn er ook tal van voorbeelden waarin de slechtste specialist de baas is  geworden, met alle gevolgen van dien. De omstandigheden  rond  bepaalde managersbenoemingen zijn zo duister  dat je je afvraagt hoe het eigenlijk met de leiding  gaat.

Maar mijn punt  is dit:  de radertjes  draaien in  het dagelijks leven snel.  Het  is  niet meer mogelijk om alles wat  gedaan moet worden op tijd  af  te krijgen. Ik  ken  op dit  moment vrijwel geen mensen  meer die klokslag vijf klaar zijn met hun werk. Er  is altijd  meer te  doen, en dan moet je prioriteiten stellen.

Hoe de balans  tussen je tijd als  leider en je  tijd  als  specialist  eruit moet zien, kun je alleen zelf  bepalen.  Waar  bevinden jullie je in de jaarlijkse cyclus? Heb  je  deadlines?  Hoe  zit het met de targets? Over hoeveel  personen kun je beschikken? Welk competentieniveau  hebben je medewerkers? Hoe geroutineerd en autonoom zijn ze?

Weet je de  antwoorden op deze vragen überhaupt? Zo niet,  zoek ze dan uit. Verderop in het boek krijg  je  een paar hulpmiddelen om hiermee  aan de slag te gaan. Maar neem deze zaak in godsnaam serieus.

Het risico van  een verkeerde focus is dat  je in deze  situatie belandt:
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Misschien is jouw verdeling 50/50. Of 40/60. Of  wellicht 60/40. Dat ligt eraan. Misschien is het niet eens  mogelijk  om een antwoord te geven. Ik zou graag zien dat je  eens  goed nadenkt en probeert een  soort target op te stellen voor hoe jij  je tijd in de toekomst wilt  gebruiken.

Wat is jouw optimale verdeling op basis van jouw situatie? 50/50? 60/40? 30/70?

Ga zelfs eens terug naar je missionstatement en denk na. Het belangrijkste is dat je zelf je situatie onder de  loep neemt en actief een  besluit neemt: zo  wil ik het hebben.

Dat is altijd beter dan: het  is  gewoon  zo  gegroeid.

En  let ook hierop:  ik  zeg niet  dat je zoveel mogelijk leiderschap in je agenda moet  hebben.  Maar  het moet wel voldóénde zijn.

 

Als je geen balans vindt,  wat gebeurt er dan?

Fijn dat je dit vraagt. Dan zal het  volgende gebeuren:

 

• Er ontstaan een heleboel ad-hocoplossingen en jij wordt de eeuwige brandjesblusser van het team. Gefeliciteerd!

• Je riskeert ook een universele probleemoplosser te worden.  Je  zult dezelfde vraag van dezelfde persoon  meerdere keren  moeten  beantwoorden. Niemand zal er ooit echt iets van  opsteken. De medewerkers gebruiken jouw hersenen in plaats van hun eigen.

• Je zult zeer actief  zijn, maar niet bepaald proactief. Je kiest voor  reactie in  plaats  van actie. Je zult  kritiek krijgen  omdat je niet vooruitkijkt. Maar hoe zou je dat kunnen?  Je  kunt immers nauwelijks het hoofd boven water houden.

• Je lost de problemen van  de  medewerkers op – dat  is goed. Maar  als jij  alle  antwoorden kent, worden  ze volkomen afhankelijk van je en zul je  geen stap buiten het bedrijf  kunnen zetten zonder voortdurend op  je mobiel te kijken. Je maakt geen energie vrij  bij de  medewerkers.

 

Nog steeds niet overtuigd?  Hier komt het belangrijkste  argument om de situatie hier  en nu aan  te  pakken: je  zult te  veel werken. Je zult  het  eerst op  het werk zijn – en het laatst vertrekken. Het  enige wat  je nu hoeft  te doen, is je  naasten vragen wat zij  ervan vinden.
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In  het verlengde hiervan blijft er geen  tijd over  voor doordacht en motiverend leiderschap. Je hebt alleen nog maar tijd om baas te  zijn. Het  wordt een  hoop gebrul  en met de vuist op tafel  slaan, maar dingen als  peptalks geven en klankbord zijn kun je vergeten. Niemand is tevreden met de  situatie. Vermoedelijk jijzelf ook  niet. Als je überhaupt de tijd vindt om  hierover  na  te  denken.

 

Hoe je jezelf echt overbodig maakt

Jaren geleden  had  ik een  baas die  dit goed begrepen  had. Als  ik  een document omhooghield en hem om hulp vroeg, stak hij zijn handen in zijn zakken en keek  hij me nieuwsgierig  aan. Vervolgens wilde hij weten  of  ik zelf ideeën  had.  Zo ging het elke keer. In sommige gevallen moest ik  op  mijn tong bijten om  het  niet uit te schreeuwen. Het was ontzettend  frustrerend. Soms  wilde ik een snel antwoord. Kon hij  me dat niet gewoon geven?

Jawel,  dat  kon hij.  Waarschijnlijk elke keer.

Maar daar was hij te slim voor.  Hij  zei  tegen  me dat als wij met z’n tweeën aan  dezelfde taak moesten  werken, een van ons overbodig was. En hij verzekerde me dat hij niet diegene  was.

Hard? Mogelijk. Weinig charmant? Misschien.  Maar  jaren  later begreep ik dat hij helemaal goed zat. Bij  elke opdracht die ik kreeg, leerde hij me mijn  uiterste best  te doen.  In de loop der tijd besefte ik dat  ik uit pure luiheid naar  hem toe was gegaan om een snel antwoord te krijgen en niet zelf  te hoeven nadenken, waardoor ik me totaal afhankelijk van  hem  maakte.

Wat zou er gebeuren als ik op een dag hulp nodig had en hij er niet was? Wat moest  ik dan doen?

Voor mij waren  dat  belangrijke lessen.

Mijn taak was  om de opdrachten op de  beste manier  uit  te voeren.  Zijn taak was om mij te  begeleiden. En dat deed  hij. Maar hij weigerde mijn opdrachten op zich  te nemen.

Ik werd veel beter in mijn werk, doordat hij  mij met zachte hand ‘dwong’ om  het  zelf  te doen.  Hij was er voortdurend,  hij liet  me zelden in de steek, maar ik was steeds degene  die de opdrachten uitvoerde.

Zie je het verschil?

Doordat ik  de dingen  zelf deed, trainde ik  mijn eigen  vermogens. Als de  baas  had gezegd: ‘Geef mij die papieren maar, dan  zal ik het wel  fiksen,’  dan was ik  op  dat moment  even  uit  de  brand geholpen,  maar zou ik maar één  ding geleerd hebben: dat  het oké was  om dingen op het bordje  van mijn baas te  dumpen.

Dus zelfs als je medewerkers zuchten en kreunen omdat je  weigert  taken over te  nemen die zij  moeten leren,  moet je  voet bij stuk houden.  Je  helpt hen niet door hun  werk  uit  handen te nemen.

 

Op wiens bordje  is het  probleem eigenlijk beland?

Je zit zelf net  zo  vast als alle anderen.

De  medewerkers  kunnen je  niet waarschuwen als je dingen fout doet. Ze merken het waarschijnlijk wel als er iets misgaat, maar ze  kunnen niet altijd onder woorden brengen wat dat  is.  Hoe  zouden zij moeten  weten  wat  jou  te doen  staat als je het zelf niet eens  weet?

Het volgende niveau – jouw  bazen – weet het ook niet,  en  zij bevinden zich niet zelden in  exact dezelfde situatie, alleen hogerop. Ook zij hebben van niemand de  oplossing gehoord en bovendien hebben ze geen tijd voor  dit  soort dingen.  Ze moeten immers een bedrijf runnen.

Het aantal  niveaus kan natuurlijk verschillen,  maar al vrij snel  bevinden  we ons bijvoorbeeld op  dat  van de algemeen directeur. Ook de  algemeen directeur is bezig met belangrijkere  vraagstukken. In  veel gevallen zal hij ‘zendingswerk’ voor de onderneming moeten verrichten in de markt. Of  de algemeen directeur haalt  de echt grote orders  binnen,  of hij is de ambassadeur voor de onderneming in andere  verbanden. In het  voorkomende geval  is de directeur net zo’n waardeloze  baas als  zijn middenmanagers,  die  bovendien onverschillig staat tegenover dit  soort vraagstukken.

En de personeelsafdeling  dan? Hr, heeft die geen  verantwoordelijkheid? De kennis zal wel aanwezig zijn. Zo  zou het  hoofd van de afdeling  hr  heel  goed een  hbo-opleiding management kunnen hebben gevolgd. Maar dan hebben  we het over  leiderschap op zo’n  theoretisch niveau  dat het  uitzichtloos  is om zelfs  maar te proberen  het  toe te passen op  echte mensen.

Het vraagstuk  ligt echter ook niet  op het bordje van  de  hr-manager.  Hr moet  problemen hanteren en oplossen die ontstaan  tijdens onderhandelingen met de vakbonden, zich bezighouden met personeelshandboeken, ziekmeldingen, arbeidsrecht, juridische zaken, mensen die de kantjes eraf lopen  en nog een zee van andere taken. Gedreven hr-managers kunnen grote  projecten  optuigen, gericht op het creëren  van een leiderschapscultuur, maar zonder de acceptatie van het hele managementteam komt er niets van terecht.  In veel gevallen zit  de hr-manager niet  eens  in het managementteam  en  heeft hij daardoor geen  inzicht  in  hoe het besluitvormingsproces verloopt. De  kwestie is van  begin tot eind  ten dode opgeschreven.

Maar maak je geen zorgen,  je  zult  een antwoord krijgen op de  vraag  hoe  je de situatie in je voordeel kunt  keren. Maar je hebt een zeker ziekte-inzicht  nodig voor je de soms bittere pil  kunt doorslikken.

Wees je er  ook van bewust  dat een groot aantal van je  medewerkers het  heel vervelend zal vinden als jij op  dit punt  van houding  verandert. Sommigen van hen zijn gewend dat – en enigszins verwend doordat – je serviceniveau tegenover hen altijd hoog was. Het was ontzettend handig dat ze naar jou toe  konden  lopen om bepaalde dingen de wereld  uit te helpen. Maar  wees niet te hard tegen hen – jullie hebben er allemaal aan bijgedragen dat de situatie is zoals die is.

 

Als je het mij niet had kunnen  vragen, wat zou je  dan gedaan  hebben?

Om het risico te vermijden dat je de opdrachten van je  medewerkers overneemt, is hier  een eenvoudige tip. Die werkt in  acht van de tien gevallen.  Als je merkt  dat  je  herhaalde  malen dezelfde vraag krijgt van  dezelfde persoon, hebben  jullie allebei een  probleem.

Dit is de oplossing: zeg niets.

Haal een paar keer diep adem. Tel  inwendig  tot drie.

Stel dan deze  tegenvraag: ‘Als je het  mij niet had kunnen vragen, wat zou je dan gedaan hebben?’

Met die vraag kun je je medewerker aansporen om het  probleem  te  doordenken en een soort  idee te ontwikkelen voor hoe hij het  zou kunnen  aanpakken. Als je  dit vanaf morgen gaat uitproberen, zul  je – vreemd genoeg – ook  merken dat  je medewerkers opvallend  vaak antwoorden: ‘Nou, dan had ik het zus of zo gedaan.’

En dat is  een ongelofelijk  belangrijk inzicht dat  je nodig hebt.  Er  is vrijwel  altijd een voorstel  voor een oplossing. Nu kun je rustig achteroverleunen in je stoel en naar de  gedachten van je medewerker luisteren. Als  je  geluk hebt, hoef je alleen  maar  te zeggen  dat  het je  een goed idee  lijkt. Succes!

Misschien is  het voorstel niet precies wat  jij voor ogen had, maar wie zegt dat  jouw antwoord altijd het enige juiste is?  Of  dat alleen jouw voorstellen succesvol zullen  zijn? Als je  nu  onmiddellijk  gaat uitweiden over wat je zelf  zou hebben  gedaan, verspeel je de  kans om een andere oplossing te horen,  waar jij  misschien nog niet  opgekomen was. Wat  vind je daarvan?

‘Als je het mij niet  had kunnen vragen, wat zou je dan gedaan hebben?’

Dat is  een uitstekend tegengif  wanneer je medewerkers te weinig  verantwoordelijkheid willen nemen of simpelweg lui zijn. Daarmee leggen we de  vinger  op een wezenlijke zere plek:  stel  dat  je  net die dag niet op je werk was  geweest,  dan zou  het  bedrijf vast niet stilgelegd zijn. Het  probleem zou in  elk  geval op een of andere manier  zijn opgelost.

Dus waarom  komt iemand  dan  bij je met een vraag waarop  hij het antwoord al weet?

Omdat het gemakkelijker  is. Dan hoeft hij niet  na te  denken. Jij  geeft  sneller antwoord. De macht der gewoonte.

En je gaat naar huis in de overtuiging dat alleen  jij  je brein op deze manier gebruikt.  Misschien heb je  het gevoel dat  je puur door  luilakken  omringd wordt die nooit verantwoordelijkheid nemen.

Maar weet je, soms is  dat gewoon je  eigen  schuld.

Je hebt het probleem  zelf gecreëerd, doordat je je zo  opstelt.  Elke keer dat je de vragen van je medewerkers oplost, neem jij  de verantwoordelijkheid  op je. Mogelijk  ben je in  feite een  aanhanger van theorie  X. Misschien vertrouw je niet eens op je personeel.

Bovendien  weten  de medewerkers wellicht – en ze zitten er vast  naast, hoor – dat hun baas een zekere controlebehoefte  heeft. Ze weten dat  je je als  het enigszins kan  overal mee bemoeit. Bovendien zijn er vrij veel mensen die nergens verantwoordelijkheid voor  willen nemen.

Ga  maar na: als jij in een bepaalde richting wijst en zegt  dat je  medewerkers  die  kant  op moeten, wie is er dan verantwoordelijk  als  iemand verdwaalt?  Jij – of je medewerker?

 

We moeten een sortering maken op grond van  jouw eigen kleur

 

De reden  dat jij als  rode baas  het  werk zelf wel doet

Het gaat veel  sneller.  Iedereen is zo  traag  dat het te veel werk is om erachteraan te gaan. En de  beste bode is de man zelf. Je controlebehoefte verpest  het voor je. Als je het werk zelf doet, wordt het precies zoals  je had  gedacht.  Je bent  hier gewoon zelf het  beste  in.

 

De reden dat jij als  gele baas te veel taken  op je neemt en  probeert om tussen de  bedrijven door het  werk zelf te doen

Stel dat iemand je vraagt hoe je iets  moet doen,  dan  denk jij dat  het misschien gemakkelijker is om het gewoon zelf te doen. Je voelt  instinctief dat je dit wel even kunt fiksen! Helaas  heb je  geen idee hoeveel uren werk je je  net op de hals hebt  gehaald,  omdat je eigenlijk helemaal geen  tijdsbesef  hebt. Jouw houding is dat alles  snel gaat.  Maar zo is het niet.

 

De  reden dat jij  als groene baas  te veel taken op je neemt en ’s avonds doorwerkt aan  andermans opdrachten

Je personeel is  zo gekweld en gestrest dat  je te hulp  wilt schieten. Of  je hebt het hart niet  om hun nog  meer taken op te leggen. Je  hebt moeite om eisen aan hen  te stellen. Je bent  veel te zorgzaam  en stelt te weinig eisen.  De consequentie zal zijn dat alle anderen op tijd naar huis gaan, en jij je  warme hap achter  je  bureau  moet eten. Je bent simpelweg te aardig.

 

De reden dat jij als blauwe baas te veel taken op je neemt  en  het  werk zelf doet

Je bent de enige  die voldoende kwaliteit levert. Jij hebt deze procedure immers zelf ontwikkeld. Je beschouwt jezelf meer  als  een  specialist dan als  een leider. En je houdt  van  je werk. Bovendien  vergeet je soms dat je  medewerkers  hebt.  Het is zo eenvoudig voor je om een  document te openen  en er direct in  te  duiken, in plaats van het door te  sturen naar  de juiste persoon.

 

Samenvatting

Bedenk wat de  valkuilen kunnen  zijn in je  eigen  leiderschap. Neem je te veel verkeerde  opdrachten  aan? Of  dump je alles op het bordje van  iemand anders? Je bevindt je ergens op die schaal. Ga na of je  je  op de  juiste plaats  bevindt.

Zorg  dat je dit scherp op je netvlies  krijgt, anders  doe  je in  feite je werk  niet.
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ALS JE EEN EFFECTIEVE  RODE BAAS BENT
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Een favoriete vraag tijdens het jaarlijkse functioneringsgesprek is hoe  de  medewerker tegen zijn baas aankijkt. De vraag  komt vaak aan het eind  van  het gesprek  en de  baas stelt hem met enige tegenzin, omdat die nu eenmaal  in het  document staat dat hr heeft opgesteld, samen met een  of andere geslepen consultant.

De  achterliggende gedachte  is goed.  Ook  bazen moeten  wat feedback krijgen. Vandaar de introductie  van  een paar vragen over  hoe de samenwerking functioneert,  wat de baas anders kan doen en  eventueel iets over zijn  sterke en zwakke  punten als  het om leiderschap gaat. Het wordt moeilijk voor  je eigen baas om die dingen te beantwoorden, omdat  hij jou niet erg vaak  in  leiderschapssituaties ziet.  Daarom moet je  het aan je  eigen  medewerkers vragen.

En  natuurlijk  zijn er gevallen  waarin medewerkers van alle kleurencombinaties zoveel  zelfvertrouwen hebben en zich zo zeker  genoeg voelen in  hun positie dat  ze je de waarheid  durven  zeggen. Maar – en dit is  een behoorlijk  groot  maar – er  is  heel  wat voor nodig om  dit goed  te laten  werken.

De  plaatsen  voor bazen  met grote ego’s zijn al heel lang  uitverkocht.  Veel te veel mensen houden  niet van kritiek, vooral  niet van  hun ondergeschikten. De goede bedoelingen  lopen op  niets uit, want wat zeg je  tegen een arrogante baas die bovendien geregeld  in een slecht humeur is als  de dingen tegenzitten? Te veel medewerkers verkiezen aardigheid boven eerlijkheid in dergelijke situaties.

Maar hier kunnen we een handje helpen. Als bazen kunnen we het vertrouwen  van  onze  medewerkers helpen opbouwen.  We kunnen het hele jaar door als een  goed voorbeeld  fungeren, en als  dat verdomde  functioneringsgesprek dan komt, hoeven er geen pijnlijke  stiltes te vallen wanneer je die ellendige vraag  moet  stellen. Misschien hebben jullie een vruchtbare discussie waarin jij je  als baas gesterkt en geïnspireerd voelt door de feedback.

Helaas is  er een  hele reeks alternatieve resultaten bij zo’n gesprek, en dat  hangt voor een deel samen met hoeveel  zelfinzicht je hebt.  Als  je een idee hebt  hoe  je op je  medewerkers overkomt,  kun je je  vragen iets beter specificeren. In  plaats van een  veel  te open vraag  te stellen, zoals: ‘Hoe vind  je dat onze  samenwerking functioneert?’ vraagt  de groene baas: ‘Vind je dat ik er goed  in slaag om eensgezindheid binnen  het team te creëren?’ De gele baas vraagt misschien: ‘Welke  tips kun je  me geven om een goede  sfeer  binnen het team te creëren?’

Je snapt wel  wat ik bedoel. Met  wat specifiekere vragen kunnen we de medewerkers  sneller op gang helpen.

Dus  hoe  wordt  jouw leiderschap opgevat? Meestal is je  communicatiestijl  een belangrijk puzzelstukje, maar  niet  het enige.

Laten  we eens  kijken. We  beginnen zoals gewoonlijk met rood.

 

Hoe je medewerkers tegen  jou als baas  aankijken

Als  rood je sterkste kleur is, weet  je inmiddels dat  je van tempo  houdt en  er geen  moeite mee hebt om concrete, heel specifieke orders uit te delen. Je bent ingesteld op resultaten en voelt je  niet te  goed om  je mouwen op te stropen  als het nodig is. Je  vermoedt – als je even  stopt en  nadenkt – dat bepaalde mensen  je veel te gehaast vinden en dat de waarde  van eerlijkheid  overschat wordt.

Maar als we je  medewerkers bekijken vanuit hun eigen kleuren, beginnen  we interessante patronen te ontdekken.

 

JE RODE MEDEWERKERS… – MATCH: GOED

…waarderen dat je rechtdoorzee bent. Eigenlijk matchen jullie heel goed. Rode medewerkers waarderen je  duidelijke  communicatie  en het feit dat  je slecht nieuws niet verdoezelt. Ze vinden het  ook fijn dat er structuur zit in wat  je  doet, dat je duidelijke doelen  stelt  en  hun  voldoende uitdaging biedt.

Er zijn  veel redenen  dat rode  bazen andere rode personen rekruteren. Dat  zorgt voor  minder  geleuter en je hoeft  niet  voortdurend alles in mooie woorden  te verpakken.  Je kunt gewoon lekker  doorwerken. En  mocht het zeldzame geval zich voordoen dat de rode baas zijn  medewerkers  iets te hard aanpakt, dan schreeuwen ze vanzelf terug. Simpeler kan het  eigenlijk niet  worden.

 

AAN DE ANDERE KANT…

…vinden rode medewerkers je soms een  enorme  idioot. Waarom? Eh…  nou, omdat jij hen  aanstuurt en rode  personen aansturing háten.  Omdat jij een sterke persoonlijkheid bent, eis je dat  iedereen het werk  op een  bepaalde manier uitvoert:  jouw manier. Daarbij doet het  er niet toe  of jij  gelijk  hebt en zij  ongelijk – ze houden er niet van om aangestuurd te worden.

Je hoeft maar in de spiegel  te kijken om te beseffen dat je begrijpt  wat ik bedoel.  Maar als ze toch al weten wat het beste is voor  het bedrijf, waarom moet je dan  nog zoveel orders uitdelen? Nou,  de medewerkers die vinden dat  je  hun vrijheid en zelfcontrole beperkt, kunnen lastig worden,  omdat ze  problemen veroorzaken als ze ontevreden zijn. Dan  stoken ze alles en iedereen op en het  wordt een enorme warboel  binnen het team.

 

Zijn ze op ruzie uit? Geen probleem!

Blijf  direct. Blijf zeggen wat je gedaan wilt  hebben.  Maar  kom ook  met  alternatieve oplossingen. Als je samenzweerderig aangelegd bent, kun je zeggen dat er iets  voor te zeggen  is om de rode medewerkers het gevoel te geven dat zij  alles bepalen. Dat  zit  in  hun  ego. Dus werk een paar alternatieven  uit die acceptabel voor je  zijn en laat  hen vervolgens besluiten welke  route ze willen nemen.

Als jullie het  oneens zijn – en dat zal voorkomen – houd je dan  aan  de feiten. Klaag  niet, geef geen kritiek, maar blijf  op de  feiten  wijzen. Ga de  strijd aan. Accepteer  dat het pas  echt vervelend wordt als je  geen overeenstemming bereikt. Onthoud dat rode medewerkers  ook  graag  hun baas uitdagen.  Ze zijn net als jij.  Je kunt flink  verzet bieden, maar je mag hen niet verstikken.

Dan  zou er  een dramatisch conflict  kunnen oplaaien, en iemand die  zelf  niet rood is, is  daar  niet bij gebaat. Anderen zullen denken  dat  jullie  op het punt staan te gaan vechten.

Zo is het ook zinloos te  proberen om vrienden te worden  met rode medewerkers. Dat  zal hen  alleen maar  irriteren.  Ook jij  werkt niet bij  het  bedrijf om boezemvrienden  te vinden, dus zet dat  maar uit je hoofd. Misschien vind  je dat ik  een  open  deur intrap,  maar ik weet dat je heel goed zoiets zou kunnen proberen,  als dat je zou helpen om je  zin door  te drijven. Begin  er  niet  aan.

Maar blijf vooral snelle besluiten  nemen. Handel snel, blijf bliksemsnel de daad bij het woord  voegen.  Dat wordt  gewaardeerd. Het  zal je respect opleveren en  je rode medewerkers nog  harder laten werken.

 

JE GELE MEDEWERKERS…  –  MATCH: HEEL GOED

…waarderen dat er dingen gebeuren in jouw buurt. Ze zijn vooral blij dat je hen niet tot in de details aanstuurt, maar liever vrij laat om creatief  te  zijn. Ze brengen geen tijd door  binnen de vaste kaders,  en vinden het positief dat je  dit accepteert. Ze  weten dat jij het belangrijker vindt  dát jullie het  doel bereiken dan hóé. Jouw  onwil  om de details door te  spitten komt de gelen heel goed uit, vooral omdat ze die details toch  niet goed zouden kunnen uitleggen.

Dat  rode  bazen gele medewerkers rekruteren, is logisch. Beide kleuren houden van actie.  Er gebeurt van alles en geen van hen  bekommert zich om de details. Bovendien is de  gele zo’n goede  communicator dat hij weet hoe  je kunt  doordringen tot  de  soms nogal  knorrige rode  baas.  Oké, soms zijn de gelen iets te welbespraakt, maar ze weten  hun woorden selectief  te kiezen en alleen dat te zeggen wat de rode baas wil  horen.

 

AAN DE ANDERE  KANT…

…vinden de  gelen jou niet erg stimulerend. Zij  willen geïnspireerd worden en praten graag over gevoelens. Jouw repertoire omvat geen van die  dingen,  wat de gele medewerker  ten zeerste betreurt.  Ze willen het ook graag leuk hebben op het werk. Maar jij praat alleen over het werk  en wat er  afgelopen  weekend is  gebeurd, interesseert je niet.

Omdat relaties op de werkplek  voor  jou een noodzakelijk kwaad zijn, voelen de gelen  zich  gepasseerd. Bovendien lach je  niet om hun grapjes. Ze willen ook hun baas amuseren; op  dat punt zijn het net kleine  kinderen die zich aanstellen om je aandacht te trekken.

Iets anders waar gele medewerkers stress van krijgen, is je vermogen om inktzwarte doemscenario’s  te schilderen van wat  er zal gebeuren als jullie  de plannen niet realiseren. Ook al was je  alleen maar rechtdoorzee en duidelijk  met betrekking tot de  ophanden  zijnde sluiting,  en ook al begrijpen de gelen heel goed  dat je een  bedrijfsactiviteit  die verlies lijdt niet eindeloos kunt  voortzetten, dan nog willen ze er niks  over horen.  Ze willen liever geïnspireerd worden tot  nieuwe heldendaden, en op dat punt schiet jij soms tekort.  Jouw methode om  je stem te verheffen en te eisen dat ze zich vermannen, helpt  niet.

 

Allemachtig, het is toch geen kleuterklas?

Rustig maar. Als je merkt dat  je gele medewerkers  hun hoofd laten hangen, probeer hun dan een positieve ervaring te  bieden. Inspireer hen, geef hun  energie. Verzin iets leuks. Als  je geen idee hebt wat  dat zou kunnen  zijn, geef dan een van hen de taak om iets te bedenken. Eigenlijk is het niet zo’n groot probleem.

Laat hen een of andere activiteit organiseren, bijvoorbeeld een  afterworkparty. Het hoeft  niet duur te  zijn  en  je hoeft niet de hele avond  te  blijven.  Maar het geeft nieuwe energie.

Gegarandeerd  een goede  manier om persoonlijk en vriendschappelijk te zijn. Vraag je medewerkers hoe  het met hen gaat,  hoe ze  tegen de  uitdagingen aankijken en of ze het tempo kunnen bijhouden. En vraag bij voorkeur ook naar  hun privéleven.  Natuurlijk niet  naar hun slaapkamergeheimen, maar  praat over hun kinderen, tuin of  vakantieplannen. Slaag je erin daar iets van te onthouden,  zodat je er over een week nog eens naar kunt vragen, des te beter. Daarmee toon je  dat je je echt  om hen bekommert.

Vertel een  paar moppen  en  zorg ervoor dat jullie het leuk hebben samen. Probeer er niet aan te denken  dat je bureau  bijna bezwijkt onder  alle zaken  die  moeten worden  afgehandeld. Lol  maken met de gelen is een goede tijdsinvestering, omdat ze daarna beter zullen werken.  Als  ze het  niet naar hun zin hebben,  leveren ze  misschien  helemaal geen  resultaten.

Geef hun de tijd. Ze zijn misschien niet even snel als jij. Ze moeten een beetje praten voordat er dingen  gaan  gebeuren. Onthoud dat waar  jij de  daad bij het  woord voegt, de gelen hun gedachten onder woorden brengen. Ze denken hardop.  Leer die woordenvloed te filteren, dan hoor je misschien iets bruikbaars.

Zorg ervoor dat je hun erkenning geeft. Als  een  gele persoon  zijn  werk goed heeft  gedaan, geef hem dan een compliment, bij voorkeur  ten  overstaan van het hele  team. Zorg dat je hun ego zoveel mogelijk  opblaast. Laat hen stralen. Zo’n compliment  gaat erin als  koek. Ik weet het, zo denk  jij niet. Doe  het toch  maar.

Tot slot wil  ik nog een waarschuwende vinger opsteken. Gelen  zijn goede  communicatoren. Ze hebben het vermogen om vrijwel alles fantastisch te laten klinken. Een  van de redenen  dat jullie samen zo  goed functioneren, is dat jij het prettig vindt wat je hoort.  Ze zeggen  de juiste dingen en zijn het met  je eens.  Daarmee bespaar  je natuurlijk tijd. Maar  houd in de gaten wat  ze echt aan het doen zijn. Er is een verschil tussen wat een  medewerker zegt en wat hij  uiteindelijk doet.  Gele individuen kunnen je zonder veel moeite omverpraten en je  doen geloven dat alles prima is.  Dat kan  een  vergissing zijn. Stel altijd  een paar controlevragen en luister heel zorgvuldig naar het  antwoord.

 

JE GROENE  MEDEWERKERS… –  MATCH:  REDELIJK

…vinden  het prettig om  een steuntje in de rug te hebben. Als  je dit boek tot hier gelezen  hebt, weet je dat groene persoonlijkheden ver  van je af staan. Het goede nieuws is dat jullie elkaar aanvullen. Jij bent snel,  de groene  heeft wat meer  tijd nodig.  Jij  overziet de zakelijke kwesties, de groene medewerker zorgt ervoor dat de relatie goed functioneert. Jij deelt graag orders  uit en  de groenen vinden  het prima om een – beleefd geformuleerde – order in ontvangst  te  nemen. Dat zal prima  functioneren, nietwaar?

De  groenen waarderen je omdat je duidelijk bent. Ze  houden van veiligheid en van het gevoel dat hun baas voor echte stabiliteit  zorgt.  Je kunt heel goed  de  rots in de branding zijn  waar  de groenen zich achter  willen verschuilen.

De bewering dat jij en  een groene medewerker  best  goed  kunnen samenwerken, is  dus niet ongefundeerd.

 

AAN DE ANDERE KANT…

…staan jullie  op een aantal  punten mijlenver van elkaar af. De groenen gaan  bij  elk  besluit af  op hun buikgevoel, terwijl jij gewoon doordendert.  Af en toe kom  je totaal gevoelloos op  hen over.  Je  luistert niet. Als jij naar een groene medewerker toe  gaat om te vragen hoe de zaken ervoor staan, zal het antwoord op  zich laten  wachten. Want ze moeten het eerst aftasten. Dat kan een paar  seconden duren.  Als  jij dan schouderophalend de kamer verlaat, is dat voor  de groenen  een bevestiging dat jij je  niet  om hen bekommert. Niet echt, in elk  geval. En  dan hebben ze iets  om  over te  fluisteren bij de koffieautomaat.

Bovendien ben je lomp en agressief. Hoe ik  dat  weet? Tja,  je kijkt hen  strak aan terwijl je zegt: ‘Dit deugt niet. Je moet harder werken.’  Ik zeg niet dat  je  conflicten  opzoekt, maar de groenen schuwen conflicten als de pest. Een  wat scherpere toon of  een grimmige  blik van jou is  voldoende om de groenen  het gevoel te geven dat er  een golf van onwil over hen heen spoelt. Ze klappen  dicht en je komt er nooit achter wat ze  denken.

En  waarom moet alles voortdurend veranderen? Kan de situatie  niet gewoon blijven zoals die altijd geweest  is? De groene  medewerkers  willen voorspelbaarheid  in  hun werk. Ze willen weten wat er gaat gebeuren, en dat  vind jij nu juist gruwelijk vervelend. Ze willen niets weten van problemen  of moeilijkheden,  maar dat  is precies waar  jij energie uit put en wat  jou zin geeft om de  zaak  aan te pakken.

 

Verdorie nog aan toe! Kunnen jullie je misschien even vermannen?

Ja hoor, en als baas  kun je  daarbij helpen. Hier komt wat goede  raad om het  te laten functioneren zoals jij  wilt.

Telkens wanneer je  een groene  medewerker ontmoet: neem gas terug. En als je denkt dat je kalm en  beheerst bent, verminder dan  je snelheid met  nog eens vijftig  procent. Ik méén  het: je moet je tempo verlagen. Bij het  spreken, het denken en de besluitvorming. Groene medewerkers worden enorm gestrest van jou.  Je hoofd om de hoek  steken en roepen: ‘Ga je in oktober mee naar de conferentie?’  werkt niet. Dan loopt de  groene  vast en begint hij te  stotteren.  Wat voor  jou gewoon  een simpele ja-neevraag is, is  voor  de groene een levensgroot besluit. Accepteer dat je wat gehum als  antwoord krijgt. Vraag het over twee dagen  nog eens.

En let erop dat je  ook  echte instemming krijgt.  Je  kunt het uitblijven  van een antwoord niet gewoon  als  een ‘ja’ beschouwen. En  ook een  ‘ja’ betekent niet  altijd ‘ja’.  Het kan ook  ‘nee’ betekenen.

Onlogisch? Jazeker. Maar we hebben het over groen gedrag. Je moet beseffen dat deze medewerkers proberen te antwoorden  wat jij  volgens hen wilt horen. Te zijner tijd  merk  je vanzelf  of  de persoon in  kwestie  al  dan niet verschijnt  op de  oktoberconferentie. Wat je zou moeten doen,  is vertrouwen opbouwen bij  de groenen  en dat  doe  je door te  proberen hun echte mening  los  te  peuteren.  Dat toont aan  dat  je bereid  bent tijd in hen te  investeren. Daar kun  je  je voordeel mee doen.  Geloof me  maar.

Geef hun  voldoende  informatie. Geen extreme hoeveelheid, maar  voldoende om veiligheid te creëren. De groenen  pakken het graag grondig aan als ze een besluit  moeten nemen, dan voelt het gewoon beter. Denk erover na welk soort feiten de groene personen zouden willen hebben. Alle feiten die hun behoeften ondersteunen, zijn waardevol. Zoek  er goed naar  en overhandig ze rustig en doordacht.

Luister naar alles wat er gezegd  wordt.  De woorden  kunnen heel voorzichtig  zijn. Groene  personen zeggen niet:  ‘Het  gaat naar de bliksem!’ Ze zeggen: ‘Ik zie weliswaar een paar uitdagingen, maar het zal op een  of  andere manier wel lukken.’  Je moet de groene taal  leren.

Maar ook luisteren naar dat wat níét gezegd wordt. Zwijgen is  niet hetzelfde  als toestemmen. Confucius had het mis.  Onthoud dat groene medewerkers  je tot tevredenheid willen  stemmen;  ze  zeggen  wat jij volgens  hen  wilt horen, omdat ze geen ruzie willen. Luister ook naar de soms  vrij lange  stiltes.  Let  op hun lichaamstaal. Een groen iemand  kan zeggen dat het  wel zal lukken en  tegelijkertijd met  zijn hoofd schudden. Je moet leren hoe je dit moet interpreteren. Je  moet de  respectieve individuen leren kennen.

Voordat je nu beweert dat je geen tijd  hebt voor dat soort dingen, wil ik erop wijzen dat  dat geen  enkele rol  speelt. Jouw taak is om  door  te  dringen  tot  je medewerkers. Tijd of geen tijd – zo kun  je  doordringen tot de groenen. Je  moet harder werken.  Slaag  je hierin,  dan zul  je aanzienlijke winst  boeken. Als je  voldoende geduld kunt opbrengen, mag je vervolgens nog  jarenlang op hun loyaliteit  rekenen.

 

JE  BLAUWE  MEDEWERKERS…  – MATCH: SLECHT

…beschouwen je als tamelijk  oké, omdat je in  elk  geval op het werk gefocust bent. Wat jullie het meest met elkaar gemeen  hebben, is dat  jullie  zaakgericht zijn.  Daarmee  scoor je  punten bij de blauwen.  Ze vinden het niet prettig als je naar hun privéleven vraagt. Ze zullen niet  spontaan  vertellen wat ze in het weekend hebben gedaan, hoe het  met hun vrouw gaat  of je vragen wat jij van  de herfst tot dusver vindt. Dat zou  niet professioneel zijn.

Dat ook  jij niet  in  de moderne  omhels-iedereen-die-je-tegenkomt-val  bent getrapt, is positief. Ze vinden het niet prettig om  mensen aan  te raken. Bovendien is  het  heel goed dat je  duidelijk  bent. De blauwen vinden  het  prettig  als ze een instructie begrijpen. Weliswaar was die instructie niet  compleet, maar hij was in elk geval duidelijk. Oké.

 

AAN  DE ANDERE KANT…

…beoordelen ze jou  als  een professionele  flodderaar. Je  negeert dingen  die belangrijk  zijn en loopt doelloos  heen en weer. Bevel  en  tegenbevel. Je bent inconsequent en  futiliteiten kunnen je humeur verzieken. Niet dat  ze zich daarom bekommeren.  Schreeuw  maar raak,  de blauwen schieten daar  echt  niet van in  de stress.  Ze  wachten gewoon tot je klaar bent en  gaan dan verder  met waar ze  mee  bezig waren.  Je  hebt geen oog  voor kwaliteit  en  je ongevoeligheid voor  details is een  regelrechte ramp voor de blauwen.

Ze  snappen dat je haast  hebt, maar  ze begrijpen niet waarom. Tijd is  een relatief begrip  en  heeft  niets met kwaliteit  te maken. Jouw wens  om  snel resultaat te bereiken druist  lijnrecht in tegen hun  streven  naar  perfectie,  en ik geef je op  een briefje dat alle blauwe  personen menen dat jouw houding  op de lange termijn verkeerd zal uitpakken.

Over de lange termijn gesproken: je  denkt wellicht  dat je  een langetermijnfocus  hebt. Wel, misschien  is  de kerst voor jouw gevoel nog lichtjaren verwijderd, maar voor  de blauwen  is dat slechts  een decimaalfout in de tijdsberekening.  Langetermijndenken – dat houdt misschien in dat je de gang van zaken tijdens een conjunctuurcyclus kunt bekijken.

Hoelang zo’n cyclus duurt?  Gemiddeld zeven jaar. Nog  vragen?

 

Ik zal die verdomde kommaneukers  eens mores leren!

Vooral doen, joh! Maar lees  eerst even het  volgende door, voor je van  start gaat. Bedenk dat deze  medewerkers  dol  op allerlei soorten informatie zijn.  Feiten, details, bewijzen. Ik weet  dat  je  zaakgericht bent, dat maakt het een stuk gemakkelijker. Maar  je  zult diep moeten graven naar  de feiten die  ze  willen horen  en  dat  is  vermoeiend. Eigenlijk  zijn ze  nooit  tevreden. Strikt genomen ben je kansloos,  zelfs al probeer je alle  vereiste documentatie op tafel te  leggen.

Wat is de oplossing?  Geef aan  waar  de details  te vinden zijn. Vervolgens laat je  de blauwe medewerkers  op eigen houtje rommelen.  Presenteer het rapport, maar  probeer het niet te  citeren of  samen  te  vatten. Dat is niet  goed genoeg. Deel het uit. Vraag of ze  het willen lezen. Vragen om het zorgvuldig te  lezen  is een  open deur intrappen.

Maar laat  ze alle informatie  in hun eigen  tempo tot zich nemen. Het heeft geen  zin om hen achter  de vodden te  zitten. Wat jij nodig hebt, is een oceaan van geduld. Met het gevoel van  haast dat altijd  om jou heen hangt,  kunnen  ze  drie  keer  niks. Het verschil ten opzichte  van de groene medewerker is  duidelijk. Terwijl de groene  gestrest wordt van je gejaagdheid,  is de blauwe vooral  verbaasd. Is  de  baas niet  goed bij zijn hoofd? Alsof een boom sneller gaat groeien  wanneer  je ertegen schreeuwt. Belachelijk.

Je moet  proberen op een andere manier  de  touwtjes in handen te houden.  Een methode daarvoor is regelmatige follow-up.  Kom zo vaak terug als nodig is  om  zeker te stellen dat  waar het ook  maar om gaat geleverd  wordt.  Langetermijnplanning is hierbij noodzakelijk. Omdat de blauwen  elke gestelde  deadline  zullen overschrijden, met als motivatie dat de kwaliteit  niet goed genoeg  was,  heb je een plan nodig. Een manier  is om  in detail te beschrijven wat de  opdracht inhoudt, vooraf te  definiëren welke kwaliteit vereist wordt en gezamenlijk een deadline te stellen. Natuurlijk  kun je de zaak een beetje onder druk  zetten,  dat spreekt  vanzelf,  maar de truc  is dat  de blauwen  de neiging  hebben  om gemaakte afspraken na  te  komen.  Als ze  ergens ‘ja’ tegen  hebben gezegd, willen ze die belofte nakomen.  Dat is een kwestie van  eer. Ze willen de zaak niet onnodig saboteren. Dus  als jullie  een  deal  hebben, houd  je  daar dan aan.

Het eigenlijke probleem in dit geval is het tempo.  Jij bent het gaspedaal, de blauwe medewerker is  zowel de rem, de handrem als de noodparachute.  Op alle pedalen  tegelijk trappen leidt tot een  wonderlijke manier van rijden. Jullie moeten het erover eens worden welk tempo jullie  willen  aanhouden. De blauwen  moeten  uiteraard hun tempo verhogen. Maar  jij bent genoodzaakt wat gas terug te nemen. Een andere manier is er  niet in dit geval.

 

Wat moeten  we hiervan  maken?

Wat vind  je er zelf van? Het viel  toch allemaal  wel mee? Het  belangrijkste is dat  je  als  voornamelijk rode  baas inziet dat  de verschillende  kleuren elk op  een wat andere manier tegen je aankijken. Vermoedelijk  zijn ze het over bepaalde  zaken eens, maar  dat geldt lang niet voor alles. Natuurlijk zijn de medewerkers, zoals ik  al een  paar keer  eerder heb gezegd, er medeverantwoordelijk voor dat  de dialoog soepel functioneert, maar de hoofdverantwoordelijkheid  ligt bij jou. Uiteindelijk moet je aantonen dat je  bereid  bent je in te  spannen.

Maar dat doe je  immers als rode  baas, omdat  je snel je gestelde doelen wilt bereiken.
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ALS JE EEN INSPIRERENDE GELE BAAS BENT!

 

[image: ]

 

Je  weet dat je, wanneer geel je sterkste  kleur  is, een natuurlijke inspiratiebron bent  en een goede sfeer om je heen verspreidt. Je bent  een goede communicator  en  kunt anderen gemakkelijk van je ideeën overtuigen. Je creativiteit zet je ertoe aan om nieuwe concepten  te  testen. Je bent goed in mensenvraagstukken en je beweegt je  tussen  de medewerkers. Je bent niet bang om de leiding te nemen  als het  nodig is,  en je deinst  er niet voor terug  om  in de  schijnwerpers  te staan. Als je erover nadenkt, vermoed  je misschien dat sommige mensen vinden dat je prognoses een  tikkeltje te positief zijn en dat je  soms  moeite hebt om de agenda te volgen.

Laten we  eens kijken wat  je medewerkers  over  jou en  je  leiderschap  te zeggen hebben.

 

JE RODE MEDEWERKERS… – MATCH: HEEL GOED

…vinden dat je  een  levendige  uitstraling hebt.  Ze vinden het fijn dat  je ideeën hebt en niet bang bent  om  nieuwe dingen  uit te proberen. Ze zijn het met je eens  dat  je toch  niet precies kunt weten  waar  alles toe  leidt.  Het  spreekt hen aan dat je schildert met brede penseelstreken, want geen van hen vindt dat je overdreven veel betekenis  moet toekennen aan details.

Gele bazen hebben een  zwak voor  rode medewerkers. De reden is  simpel – ze hebben voldoende  met hun  baas gemeen om de samenwerking  goed te laten  functioneren. En de roden lopen  graag voorop,  wat de gele  bazen wel aanspreekt. Laten zij maar de ergste  klappen opvangen. Maar  de roden willen niet tot  in de details  worden  aangestuurd, wat de gelen  zullen aanvoelen. Dat is voornamelijk goed nieuws, omdat  de gele bazen toch twee van de drie  follow-upsessies zullen missen.  Die vergeten  ze  gewoon en dat zorgt dat de roden voldoende vrijheid krijgen.

 

AAN DE ANDERE KANT…

…vinden de rode  medewerkers dat je in veel gevallen een grote idioot bent. Ze  hebben geen  vertrouwen  in  je, vanwege je bombastische stijl. Al die drukte, al  dat  gedoe – het  is zo ongelofelijk storend. En waarom  moet je hen steeds aanraken? Houd daar  onmiddellijk mee op.

Ze houden er ook niet  van dat  je zo persoonlijk bent, dat je  kletst over dingen  die niets met het  werk te maken hebben.  Wat jij afgelopen zomer  hebt  gedaan, interesseert hen  niet. Ze begrijpen dat jij de behoefte voelt om over jezelf te praten, maar  het  zal hun worst wezen wat  je zegt. Ze hebben geleerd  beleefd te glimlachen en  te knikken – je bent  tenslotte hun baas – maar eigenlijk  willen ze het liefst de kamer  verlaten en iets anders  gaan doen.

Een ander probleem  kan zijn dat je geen  man van je woord bent.  Tijdens vergaderingen roep  je van alles,  maar omdat  je nooit  aantekeningen maakt,  blijft het  voornamelijk bij  loze beloften. Als jij die  beloften niet nakomt, zullen ze  al snel niet meer  naar je luisteren.

Ik weet  dat  dit niet  bij je  ego  past. Jij bent misschien degene die  de meeste moeite heeft  om te veranderen, omdat je een behoorlijk hoog zelfbeeld hebt.  En dat je tal van kwaliteiten hebt, staat buiten  kijf. Maar  de rode medewerkers ergeren zich aan een aantal daarvan.

 

Dat  heb  je ervan als je je inspant voor je personeel. Wat een smeerlappen!

Er  zijn  manieren om  dat  te veranderen – het enige wat  je moet doen, is  nadenken  over je rode gedrag. Ze zijn er niet  om lol te hebben. Ze  zijn niet op  hun werk  gekomen om vriendjes met de  baas te zijn.

De roden willen  resultaat  zien.  Praat liever over doelen dan over inspiratie en visioenen. Warrige visioenen  zijn oninteressant. Zeggen dat wij de  besten van het land gaan worden, is één  ding.  Maar de besten in wat? En wat  moeten we doen om  dat te bereiken?

Je rode  medewerkers  zijn handelingsgericht.  Dat is  ontzettend goed nieuws.  Ze praten weinig en doen veel. Let erop  dat  ze hun energie in  de juiste dingen  steken, dan zul je wonderen tot stand brengen. Maar pas op dat je niet in de  weg staat.

Wees gewoon voortdurend  zakelijk  en  professioneel. Houd je bij het onderwerp en zorg dat  er niet te  veel  onbewerkte gedachten  uit  je mond stromen. Kom  direct ter zake. Vergeet die wedstrijd  van gisteren. En het  weer. Zorg  dat je je  rode medewerkers niet  murw maakt met te  veel  sociaal geklets. Dat irriteert hen alleen maar.

Lollig proberen te zijn kan verkeerd uitpakken. Als je  te  veel grapjes  maakt  op het werk, zullen ze  je onserieus vinden. Let  op:  het gaat er niet om  dat je niet  leuk  bent. Dat ben  je zeker, maar  de roden hebben daar gewoon lak aan. Als ze geamuseerd willen worden, gaan ze  in het  weekend wel naar een stand-upcomedy.

Te  midden van alles  moet jij  aantonen  een rotsvast  zelfvertrouwen  te bezitten. Je moet je zo uitdrukken alsof je precies  weet  waar je  mee bezig bent. De roden reageren daar instinctmatig op. Als jij aarzelt, zit  het  er dik  in dat zij  gaan  twijfelen. Ze weten niet zeker of ze echt op je  kunnen  vertrouwen. Door  te  aarzelen laat je zien  dat je niet onwankelbaar bent. Dat kan een rode  medewerker  ertoe  brengen  je uit te dagen, bij voorkeur  voor het oog van alle anderen, wat kan uitmonden in een vervelende machtsstrijd die je heel goed  zou  kunnen verliezen. Dus  straal onoverwinnelijke  zelfverzekerdheid uit.

Houd  je taai! De ik-ben-de-baas-kaart  trekken is een doeltreffende manier om hun  respect  te  verliezen.  Loop niet in  die val.

Maar – en dit  is belangrijk – kom je  beloften  na.  Als je gezegd hebt dat het geld onderweg is, kun je er maar beter voor zorgen  dat dit inderdaad het geval is. Als je hun de dag na Hemelvaart vrij  hebt beloofd, noteer dat dan  in  je agenda. Heb je een taak aan iemand gedelegeerd en beloofd om met  de anderen van het team te zullen praten, prik dan onmiddellijk een datum voor dat  gesprek.  Wanneer je  een  belofte  aan  een rode medewerker niet nakomt, zal die persoon je  daarmee confronteren. Hij zal er geen  doekjes om winden.  Je krijgt het ongezouten  op  je brood dat  je  een belofte niet  nagekomen bent. En iedereen zal de  boodschap snappen.

 

JE GELE  MEDEWERKERS…  – MATCH: HEEL  GOED

…gaan prima samen  met hun gele baas. In  de meeste verkooporganisaties waarmee ik gewerkt heb,  overheerste geel. De reden  is dat de gelen positief, creatief en overtuigend  zijn en een vlotte babbel hebben;  de meesten  zijn  onverschrokken en houden  ervan contact te leggen met vreemden. Ze zijn geknipt voor het vak van verkoper.

Maar wat  heeft  dat met leiderschap te maken?  Heel wat, zoals je zult zien. Gele verkopers worden  gele  verkoopleiders die gele salesmanagers  worden die niet zelden hun loopbaan afronden als  gele verkoopdirecteuren. Gele  personen werven  graag  mensen  die ze herkennen en aardig  vinden – mensen  met dezelfde eigenschappen als zij.

En de  gele medewerkers  vinden het fijn  dat  je onderhoudend,  opgewekt en inventief bent en wat drukte op het werk  toestaat. Ze houden van  de  geweldige sfeer  en bovenal  zijn ze  dolgelukkig dat  je  zelden of nooit  naar hun verslagen vraagt  of welke  middelen  maar gebruikt worden  om hen te beoordelen.  Ze houden van de vrijheid die  je hun gunt. De mensen met wie je ook  in je  vrije tijd omgaat, weten namelijk  dat juist dát hun aanzienlijke voordelen oplevert.

 

AAN DE ANDERE KANT…

…is  er geen  plaats voor te veel sterren op  één toneel. Alle gele  personen vinden dat  zíj  in  de spotlights  moeten staan.  Mocht jij  als  baas te veel ruimte innemen – wat volgens veel  gele medewerkers het geval is – dan kunnen ze zich  behoorlijk aan  je ergeren. Misschien azen ze zelfs  op je  baan, omdat  die  blijkbaar heel veel aandacht  met zich meebrengt.

Dit is  een lastige situatie.

Zorg dat je  je  gele medewerkers meer  aan  het  woord laat  dan jezelf, ook als  je het  gevoel hebt  dat wat jij te  zeggen hebt beter klinkt. Ze moeten de ruimte krijgen om  zich te  uiten.

 

Die  verrekte prima  donna’s! Wie  denken ze  wel dat  ze zijn?

Je bevindt je hier op  een  kronkelig  pad. Aan  de ene kant hebben jullie  veel met elkaar  gemeen, aan  de andere  kant  zorgen juist die overeenkomsten voor problemen.

Alle  gele personen, inclusief jijzelf, willen het bij voorkeur voortdurend  leuk  hebben op  het werk. Het probleem  is  dat het  niet altijd een dolle boel kan zijn. Je moet  toestaan dat die  feeststemming  zich  uitbreidt, maar  er  tegelijk  op letten dat de zaak niet  ontspoort. Veel geschreeuw en weinig  wol – die  uitdrukking  ken je wel. De gelen praten aanzienlijk meer  over wat ze van plan  zijn te doen, wat ze moeten doen, wat ze gaan doen dan  dat ze  het  daadwerkelijk  doen.

Denken en doen  zijn niet hetzelfde als het  om  geel  gedrag gaat. En de kans  is reëel dat  je meegesleurd wordt in dat fijne gevoel  op  kantoor, zonder voldoende  in de gaten te houden wat er tot stand  wordt gebracht. Wees  er daarom alert op wat er feitelijk  van al  die woeste plannen terechtkomt.

Zorg dat je  royaal bent  met complimentjes en erkenning  van welk soort dan ook. Onthoud  dat je gele medewerkers net zo dol op  complimenten zijn als hun baas. De hoeveelheid  zonneschijn die je over een gele persoon  kunt uitstorten, kent  geen  maximum. Laat bij alles wat ook maar een beetje positief is,  merken dat het  je niet ontgaan is. Het kost maar  een paar momentjes van je tijd.  Onthoud dat ze  beter werken als ze in  een goed humeur  zijn.  Kijk gewoon naar  jezelf. Werkt het  voor jou,  dan werkt  het voor hen.

Gele medewerkers reageren vaak op de sfeer  in de ruimte. Is die energiek en inspirerend, dan worden ze daarmee besmet. Hangen er conflicten en  slecht nieuws  in de  lucht, dan reageren ze met  een hangend hoofd. Een aantal  zal medelijden hebben met zichzelf. Zij  zijn immers niet verantwoordelijk  voor  jouw slechte humeur. Mocht je van slag zijn en mopperen  op een gele medewerker, dan  kun je rekenen op zure gezichten. Het  goede nieuws is dat ze niet rancuneus zijn.  Het vervelende voorval is snel vergeten en dan is alles weer koek  en ei.

Wat je in de  gaten  moet houden, is dat  je gele medewerkers praten – met iedereen, over alles. Bega  je een  blunder en gedraag  je  je hufterig, dan zal  dat nieuws sneller viraal gaan  dan  de  schattigste  videoclip van  een jong katje. Voor  je goed en wel je  kamer  bereikt,  is het al tot  ver  over de  gemeentegrens bekend.

 

JE GROENE MEDEWERKERS… – MATCH: GOED

…vinden  je waarschijnlijk aardig. Ze vinden het fijn dat je  met hen praat over dingen die niets  met het werk te  maken hebben. Omdat  de groenen uit zijn op  vertrouwelijke, persoonlijk getinte communicatie,  waarderen ze het  als je  niet  al te  veel druk op hen uitoefent. Ze  weten dat ook jij van goede relaties  houdt en  ze merken dat  jij je inspant om te zorgen  dat zij  zich prettig voelen.

Aangezien  een groene medewerker er  in het algemeen geen  moeite mee  heeft  om kleine,  saaie klusjes uit te voeren, vullen  jullie elkaar goed aan. Wat  jij  vervelend  vindt, neemt de groene met alle plezier van je  over. Zijn er taken die je  oorspronkelijk aan een  gele medewerker  had gegeven,  maar besteedt hij er  onvoldoende aandacht  aan? Draag ze dan gerust over aan een groene.

Dat  jij graag alle schijnwerpers op  je gericht wilt hebben, zal de groenen goed uitkomen, omdat  ze  toch  niet in de spotlights willen staan. Dat  wil niet zeggen dat ze  het zullen waarderen als je  hun  ideeën pikt en vervolgens met de  eer  gaat strijken,  maar ze willen niet in  het middelpunt  staan. Kun jij  als baas dat laatste voor  je  rekening  nemen, dan zou dat heel  handig  zijn voor de groenen.

 

AAN  DE  ANDERE KANT…

…vinden  de  groenen dat je  te veel plaats inneemt. Je slooft  je uit en stelt je  aan en soms wensen ze dat je eens  even van  het toneel  zou  verdwijnen.  Ik  weet het, dat  lijkt niet te kloppen  met wat ik in de vorige alinea  schreef. De groenen  willen  niet  in het  centrum staan, maar diep vanbinnen willen  ze ook  niet dat iemand anders dat doet. Ze kunnen  jaloers worden omdat jij alle aandacht  krijgt,  maar als je  aanbiedt een stapje opzij te doen, is het lang niet zeker dat een van  de groenen naar  voren zal stappen.

Ja,  ik weet het, het is ingewikkeld.

Bovendien  praat je  veel te veel. Groenen  hebben niet dezelfde behoefte om elke gedachte die in hen  opkomt te  uiten,  en ook  al kun je  nog zo onderhoudend zijn, vaak  ben je  gewoon te vermoeiend voor je groene groep.  Soms wensen ze dat je eens even je  mond houdt en hun wat  rust gunt  om te kunnen  werken. Zoals  gewoonlijk zullen ze  dat  niet tegen je zeggen.  Als je na het lezen van  dit  hoofdstuk vermoedt dat deze  problematiek ook  bij jouw medewerkers speelt, krijg je  misschien  de heldere ingeving om  het hun gewoon  te vragen. Het  probleem: het  is lang niet zeker dat je een eerlijk  antwoord krijgt. Ze  willen je niet kwetsen  en geen ruziemaken.

Daarnaast veroorzaak  je te veel problemen. De groenen  vinden je creativiteit  en je wens om  doorlopend nieuwe  dingen te bedenken, enorm  irritant. Ze  zijn immers  de tegenstanders  van verandering by default,  en hun liefste  wens is  dat er  helemaal niets  verandert. Daarentegen  verander  jij  om het veranderen. Terwijl jij  snel bent  uitgekeken op routineklussen  en voorspelbare  werkdagen, is dat  precies wat de groenen graag willen hebben.

 

Wat een slome duikelaars. Hebben  ze dan totaal geen fantasie?

Jawel, ze hebben  fantasie, maar  niet zoveel als  jij. Bovendien gebruiken ze die voor heel andere dingen. Er  is  een Amerikaanse uitdrukking:  if it ain’t broken, don’t  fix  it.  Het zou goed kunnen dat een groene persoon die bedacht heeft.  Als iets  werkt, moet je het  niet veranderen.

Je moet je boodschap  beter op je  groenen  afstemmen. Tijdens  een vergadering uitbarsten:  ‘Jongens, ik heb  een  idee! Zou het niet gaaf zijn als…’ zal alleen  maar  buikpijn veroorzaken. Behalve dat het op  een  totaal gebrek  aan langetermijnplanning duidt, is dit het  laatste wat  ze willen  horen.  Ze worden niet geïnspireerd,  ze willen je ideeën  niet horen. Je maakt hen nerveus.

Bouw vertrouwen op, toon  dat  je hen als individuen en als groep beschermt.  Onthoud dat eigenbelang ondergeschikt is aan het groepsbelang. Al je zotte invallen  en lawaaiige geintjes worden als een bedreiging  van de stabiliteit binnen  de groep beschouwd.  Je  hebt al  een  relatie met je groene medewerkers. Ze vinden je aardig, ze  willen  alleen dat  je  een beetje  kalm aan doet.

Doordenk je  boodschap. Barst  niet uit  in een lofzang over  je  nieuwe,  nog  totaal niet uitgewerkte ideeën. Denk er liever over na hoe  je je groene  medewerkers kunt overtuigen van  die ongeplande verandering.  Er  is  niets mis met je idee, maar als je  niet tot hen  doordringt, kun je het net  zo goed in  de  prullenbak gooien.

Laat ik een voorbeeld geven: het bedrijf moet verhuizen. Begin een bijeenkomst niet met de mededeling dat jullie  gaan verhuizen en  dat je  al een fantastische bedrijfsruimte aan  de andere kant van  de stad  hebt  gevonden. Betrek hen in plaats  daarvan direct bij het proces. Vraag wat ze vinden van  de  bedrijfsruimte waar  jullie op dit moment zitten. Vraag  of de ventilatie goed  werkt in  hun beleving  en of ze vinden dat er voldoende plaats is  in de  kantine.

Tijdens  de volgende vergadering vertel je dat  je een  rondje door het bedrijf  hebt  gemaakt, waarbij  je een  aantal  gebreken opvielen. De  luchtkwaliteit is slecht, jullie  zitten op elkaar  gepakt als haringen  in een  ton en er  is onvoldoende parkeergelegenheid in de  straat. Dat de huur  hoog is, kun  je terloops noemen,  maar dat kan  de  groenen eigenlijk niet  schelen. Vraag of ze het eens zijn met jouw  bevindingen, zoek bevestiging in de  groep. Let goed op of je voorzichtig geknik  ziet.

Vergadering drie: nu zeg je dat je  overweegt  een  paar alternatieven  te gaan bekijken. Is er iemand in de  groep bereid  om samen met jou eens door de  stad te rijden,  op zoek naar een andere  bedrijfsruimte? Let op: dit zijn gewoon maar  wat  losse  gedachten.  Eigenlijk geloof  je niet dat jullie  iets  zullen vinden.

In week vier gaan jij  en een aantal medewerkers op  pad om  een paar kantoorpanden te bekijken. Je stelt voortdurend heel  open vragen en probeert zorgvuldig alle soorten gevoelens op  te vangen die spelen bij degenen  die met je  mee zijn.

Tijdens  de  bespreking in de vijfde  week  noem je tussen neus en lippen door dat jullie een  kantoor hebben gevonden dat er prettig uitzag. ‘Wat vinden jullie ervan?’ vraag  je aan degenen die erbij waren. Dat  laatste  heb  je uiteraard  al  vastgesteld via  een paar korte  gesprekken onder vier ogen.

Nu heb je de kans om de  groenen achter je plan voor een  eventuele bedrijfsverhuizing te  krijgen.  Ga nu niet beweren dat je hier  geen tijd voor hebt en dat het bedrijf verhuizen een  enorme operatie is. Het gaat  er  gewoon  om  dat  je de medewerkers bij het proces betrekt.

Door naar hun mening te luisteren  en hun vermoedelijke ongerustheid over een verhuizing niet te  ontkennen,  verdien je hun vertrouwen. Je  hebt onderweg  voldoende steun verworven. Hoe ongeduldig je ook bent, je zult merken dat het slim was om het tempo van het  proces  iets  te verlagen.  Als je  alles  op  de  juiste  manier  hebt gedaan, ontstaat er verbazingwekkend weinig gemopper over de nieuwe bedrijfsruimten.

 

JE BLAUWE MEDEWERKERS…  – MATCH: CATASTROFAAL

…accepteren je. Mooier  kan ik het niet maken.  Het zou best kunnen  dat  ze op het persoonlijke vlak respect  voor je hebben, maar  het is niet gezegd  dat je daar ooit  achter zult  komen. Bovendien zijn  we nu op  het werk, dus dat doet er helemaal niet toe.

Blauwen  met  zelfinzicht beseffen dat het vanzelfsprekend is dat  je  nieuwe ideeën en gedachten  kunt inbrengen als geen ander. Ze hebben je creativiteit en  vermogen  om buiten de vaste kaders te denken  opgemerkt.

Gele bazen  rekruteren vermoedelijk af en toe blauwe  personen,  maar waarschijnlijk zonder  dat ze  zich daar volledig van  bewust  zijn. Het blauwe gedrag  is  voor de gele  baas vrijwel onbegrijpelijk. Misschien ben  je je ervan bewust dat je wat meer ordebewaarders  in je  team nodig  hebt, maar  het  vereist een actief  denkproces om daar iets  aan te doen. Alleen al  bedenken hoe je leiding moet geven aan deze personen,  mochten  ze worden aangenomen, is voldoende  om  je nachtmerries  te bezorgen.  Waarschijnlijk zul je op dit punt op je buikgevoel afgaan  en dan komt  er niets van terecht.

 

AAN DE ANDERE  KANT…

…was het  dus geen bijster  goede start. De blauwen luisteren  naar je ideeën, maar ze vinden dat je  er slordig mee omgaat. Je  doet  geen grondige research en je  doet lang niet alles wat je zegt. Als ze  vragen stellen  over wat je met dit of  dat bedoelt en  hoe  het  in  elkaar zit, heb je daar zelden een begrijpelijk antwoord  op.

Oef.

Ze hebben gelijk,  en dat  weet  je. Als  geel jouw sterkste kleur is, durf ik te wedden dat de kans dat je leidinggeeft  aan een team  van geavanceerde technici of iets dergelijks  vrij klein is. Ik besef dat  je echter misschien wel een paar blauwe  personen in je groep hebt,  dus over  hen gaan we  het nu hebben.

Het hele idee van fris  van de lever spreken stoort  de blauwen behoorlijk.  Zij vinden dat  je pas je mond opendoet wanneer je weet wat eruit zal komen.  En dat vereist  heel wat denkwerk vooraf. Omdat jij meestal  hardop denkt, zullen  jullie een  hele kluif hebben aan  elkaars gedrag.

Als je in een goed humeur bent, vind je het misschien fijn  om je medewerkers  aan te raken. Maar let  heel goed  op bij wie je dat  doet.  Als het je in  een  vlaag van  hemelbestormende inspiratie zou  invallen om een  blauwe medewerker te omhelzen, wordt dat als  een  blamage gezien.  Ze willen  dat je – een flinke – afstand houdt.

En nog  iets om  in je achterhoofd  te houden: blauwen  onthouden alles.

 

Maar verdorie! Hoe stijf en fantasieloos  kun je zijn?

Denk hier eens over na: heb jij de energie en het uithoudingsvermogen die nodig zijn om  met de  blauwste van  de blauwen om te gaan? Als  het antwoord ‘ja’ is, lees  dan verder.

Zoals  gewoonlijk  zijn jullie  er allebei verantwoordelijk voor dat de communicatie functioneert, maar je zult  je noodgedwongen tot het uiterste moeten inspannen.  De blauwen weten namelijk  al  dat ze  gelijk hebben.

Als er spontaan een gedachte bij je opkomt,  zorg dan  dat je die  helemaal uitgedacht hebt  voor je je mond opent. Neem snel door wat je  wilt zeggen. Schrijf het bij voorkeur op een  papiertje. Ga na of  je  nog  wat  duidelijker kunt zijn.

Een  order die is geformuleerd als een vrijblijvende  opdracht, zal heel slecht werken.  Leg uit dat opdracht X blablabla behelst  en dat je  graag zou  zien dat er rekening wordt gehouden met zus  en  zo. In geval van problemen:  stel vragen. Rapporteer als het klaar is.  En – belangrijk! – zeg  wanneer  het klaar moet zijn! Anders belandt je opdracht onderaan de  prioriteitenlijst. Blauwe medewerkers  werken  het  liefst aan één ding tegelijk. Als je  wilt dat ze de taak waar ze mee  bezig zijn even  opzijleggen omdat  iets anders belangrijker is, moet  je  dat onderstrepen. Zeggen dat iets  klaar  moet zijn  voor ze vrijdag naar  huis gaan, kan goed  werken. Nog beter  is om een exact tijdstip te noemen  en te controleren of ze het gesnapt  hebben.

Als je iets beweert,  ongeacht  wat, let  er dan  op dat je goed op de hoogte bent van alle feiten  en details. De  blauwen vragen  zich namelijk af: hoe weet je dat? Is  er bewijs voor? Zorg  dat je je  huiswerk  hebt gedaan. Dan zullen  ze je serieus  nemen.  Wees je er bovendien van bewust dat  ze  wat  je  zegt zullen controleren.  Blauwe personen zijn er  dol op om anderen op fouten te betrappen. Zorg dat het jou niet overkomt.  Als  dit  te moeilijk voor je wordt, kun je altijd mijn  advies  aan de  rode  bazen opvolgen: geef aan  waar de  informatie te  vinden  is en  vraag  de blauwen het zelf  te lezen.

Slenter niet  door  het  bedrijf rond terwijl je over ditjes en datjes praat.  Onthoud wat ik  zei: ze  accepteren je, maar daar is  ook  alles mee  gezegd.  Vermijd alle  persoonlijke  opmerkingen.

Daarmee bedoel ik niet alleen dat je de  blauwe medewerker niet naar zijn gezin, privé-interesses  en partner  moet vragen.  Je moet ook  niet van  alles  over je eigen privéleven vertellen. Blauwen zijn totaal niet  geïnteresseerd in  je tuin, je mogelijke  kwalen, wat  je  als ontbijt hebt gegeten, wie  je kennissen zijn en  waar je die ontmoet hebt,  en willen  niets horen over de  baan van  je vrouw. Foto’s  van je kinderen  zijn mogelijk interessant  voor jou, maar absoluut niet voor hen. Ze begrijpen niet  dat  jij de behoefte  hebt om je privéleven op tafel  te leggen  bij mensen die je amper kent. In  feite voelen ze zich daar  ongemakkelijk bij.

Het  is voldoende dat je vriendelijk  optreedt en jezelf  inprent dat je  het zakelijk  moet houden. Dat is  alles.
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ALS  JE  EEN VRIENDELIJKE,  ZORGZAME GROENE  BAAS BENT

 

[image: ]

 

Je  bent zachtaardig, vriendelijk en  bekommert je  om  je medewerkers. Je  kunt goed luisteren en zou nooit met  de eer voor andermans ideeën  gaan  strijken. Geef jezelf eens  wat meer krediet. Je  hebt veel benijdenswaardige eigenschappen en dat weten  je  medewerkers. Zeker, een aantal van  hen zou wensen  dat je wat doortastender  was en  sneller  een besluit  nam, maar daar kun je aan werken, nietwaar?

Laten we eens  kijken met  welke  medewerkers je de grootste problemen  hebt.

 

JE RODE MEDEWERKERS… – MATCH: REDELIJK

…vinden je  een leuke  vent.  Iemand die hen hun eigen ding laat  doen, die hen niet  te  vaak stoort en die door velen gewaardeerd  wordt. Ze vinden je een goede teambuilder, ook al  beschouwen ze zichzelf  eigenlijk niet  als een onderdeel  van dat team. Ze begrijpen  dat je je inspant om  de sfeer binnen de groep goed te houden.

Als jij als  groene baas  personeel zoekt, is het de vraag wat je denkt als  je oog in oog staat  met  een echt rode kandidaat. Je weet inmiddels dat jullie ver van elkaar af staan. Het is voor een deel afhankelijk  van hoe jij je leidersrol  ziet.  Als je bij de club wilt horen  en populair wilt zijn  onder je personeel, dan kunnen roden de nodige  uitdagingen opleveren.

Je zachtaardige, vriendelijke kant is  eigenlijk niet aan de roden besteed.  Ze willen toch  niet  naar de  mond worden gepraat.  Het  goede  nieuws is  dat je  meer tijd in de  andere  medewerkers  kunt investeren.

 

AAN  DE ANDERE KANT…

…vinden je rode  medewerkers je  een enorme  angsthaas. Je gaat nooit op  je strepen staan  en laat  gemakkelijk over  je  lopen. Voor de roden is dat natuurlijk  goed  nieuws.  Het is niet ongebruikelijk  dat rode medewerkers de aanbevelingen  van de groene baas gewoon naast zich neerleggen. (Wie  probeer ik voor  de gek te houden? Af  en toe trekken ze  zich niets van je aan.)

Bovendien heb je overal veel  te veel tijd voor  nodig.  Als een rode medewerker bij je komt met  een  vraag, wil  hij onmiddellijk  antwoord hebben. Roden  hebben een gruwelijke hekel aan  wachten. Heb  je  geen antwoord paraat, dan doen ze het gewoon  op hun manier. Mocht  je  willen voorkomen dat ze direct  tot  actie  overgaan, dan kun je misschien om uitstel  tot de middag vragen. En  hoe laat is dat  dan? Direct  na  de lunch natuurlijk. Om  één uur staat de rode  medewerker weer voor je  deur met zijn eis.  Nu bovendien een beetje  geërgerd.  ‘Waarom  is het zo  moeilijk om een simpel besluit  te nemen?’ Dat het wellicht om  veel geld gaat of van  invloed  kan  zijn op  twaalf anderen bij het bedrijf,  kan de rode  niets schelen. Voor hem is dat niet zo belangrijk. Kom op, we  gaan. En jij voelt je onder druk gezet.

 

Die onbeleefde,  lompe, arrogante… ik moet,  ik moet, ik moet…

Ja,  wat eigenlijk? Nu gaat het erom dat  je  twee dingen tegelijk in gedachten houdt. Terwijl jij  de omgang met rood gedrag heel lastig vindt,  heb  je  tegelijkertijd in de gaten dat rode medewerkers in feite veel  gedaan  krijgen.  Oké, ze houden zich vaak  niet  aan de gestelde kaders, maar ze krijgen hun werk af. Ze houden van een flinke uitdaging en kunnen allerlei lasten  van  je  schouders nemen – als  je  maar weet  hoe  je met hen moet omgaan. En juist voor jou als  groene baas zijn  er  specifieke  dingen die  je  moet  doen  om  verder te komen bij de roden.

De  roden vinden het  prettig om  over resultaten  te  praten  en  doelen te bereiken.  Ze  kunnen het  niet  waarderen  als je  hun tijd verspilt en bezig  bent  met bijzaken.  Sluip niet fluisterend rond – druk je  helder en  duidelijk uit. Op die manier  kun  je hun aandacht vasthouden.

Duidelijkheid. Jouw manier  van spreken  is veel te wollig. Je  moet echt meer rechtdoorzee  worden. Recht  voor z’n rode raap, zou  je kunnen zeggen.

Zeg  niet: ‘Het zou fantastisch zijn als je tijd zou kunnen  vinden om even met  mij  naar onderwerp X  te  kijken. Ik  weet dat  je veel  te doen hebt, maar ik zou het erg waarderen als je blablabla…’

Maar  zeg in plaats  daarvan: ‘Ik wil  dat  je  het probleem met onderwerp X zo snel mogelijk  oplost.  Doe je dat?’

Oké. Nu spreek je heldere taal, daar houden de roden van.

De rode  heeft een  ingebouwde  competitiegeest. Dat wil  zeggen dat hij graag een discussie wil winnen. Het  betekent ook dat hij flink van leer  kan trekken en  bijna  alles  kan zeggen, om  maar als winnaar uit de bus te  komen. Hij kan  zelfs agressief worden,  omdat  hij  weet  dat jij dan  zult zwichten. Laat je  niet  voor de gek  houden, het  is maar een spel. Grijp steeds terug op de feiten,  wijs  op bekende details rond het onderwerp dat jullie bespreken.

Dat  is echt belangrijk. Je mag onder geen beding toestaan dat  je medewerkers over je  heen lopen.  Let op: je  moet  niet je stem verheffen. Wat je moet  doen, is  de bui afwachten  en  gewoon  herhalen wat je al eerder hebt gezegd. Telkens  opnieuw. Ik beloof je – het is niet  persoonlijk bedoeld.

Maar bovenal:  verhoog het tempo.  De  rode medewerkers willen plankgas  rijden en  als je  hen  echt mee  wilt krijgen,  zul je soms  je instinctieve reactie dat je er een nachtje over  wilt slapen  opzij moeten  schuiven.

Als je dat  doet, zal  het  goed gaan tussen jullie. De roden zullen  je respecteren. Ze zullen je niet  huldigen, maar  hun respect winnen is al heel  wat. In  dat geval zullen ze je misschien zelfs aardig gaan vinden.

 

JE  GELE MEDEWERKERS… – MATCH: GOED

…vinden  je ook een  leuke vent. Je bent een vrij ongevaarlijke en onproblematische baas. Omdat je  nogal stil bent  en ze hun gang kunnen gaan,  hebben ze geen problemen  met je.  Als ze er de kantjes  af  lopen,  maak je daar geen  halszaak van.  In plaats  daarvan sluip  je  naar hun bureau of werkplek met verholen  toespelingen dat ze  dingen eventueel  anders hadden  kunnen doen.

Daar houden  je gele  teamleden van. Ze  zijn  waanzinnig  gevoelig voor  kritiek. Niet dat ze haatdragend zijn, maar  op  dat moment lijden ze. Je zachte stijl werkt  goed op dit  punt. Dat je er bovendien aan  denkt om hen te  feliciteren als ze jarig zijn, levert je veel bonuspunten  op. Omdat ze graag praten  en jij  een  goede luisteraar bent, zijn hier veel positieve voorwaarden voor een soepel werkklimaat.

Strikt genomen doen jullie  het best  goed samen.

 

AAN  DE ANDERE  KANT…

…vinden ook  de gelen je soms een angsthaas. Ze weten  niet  precies wat ze aan je hebben, omdat je je  gevoelens verbergt. Als ze een  woest idee  lanceren  en van  jou willen horen hoe  enorm creatief ze zijn, steek  jij je handen omhoog en  zeg  je  dat jij er niet in gelooft. Jij houdt niet zo van  nieuwe ideeën en omdat de gelen  die aan de lopende  band uitbroeden, zullen ze je misnoegen voelen. Omdat jij de  baas  bent, is  jouw mening  belangrijk. Het probleem is dat jij vaak je mening voor je houdt of het nieuwe idee naar  de prullenbak verwijst. Dat kan  hun goede gele humeur verpesten.

Hier hebben we dus  een  dilemma. Als het  om veranderingen gaat, staan  jullie mijlenver van elkaar af.  Je  kunt doen alsof je van veranderingen  houdt, maar eigenlijk vind je het prima zoals het nu gaat. Geef  het gewoon toe,  dan kunnen we  verder. Maar  de gelen ademen verandering.  Ze initiëren voortdurend  nieuwe zienswijzen. Er  is niets waar ze meer van houden dan van  nieuws. Terwijl er weinig dingen zijn waar jij een grotere hekel aan hebt.

Op dat punt staat jullie dus een forse  uitdaging  te wachten.

Net als de roden willen  de gelen niet wachten tot je er een nachtje over  geslapen  hebt. Ze willen  meteen aan de  slag. En  als  jij aarzelt, vinden  ze je alleen maar een  loser.

 

Die  verdomde  draaikonten! Ik  zou  hun het een en  ander kunnen leren over  stabiliteit, rust en kalmte, en…

Absoluut.  Dat  denk ik  ook wel. Maar je spreekt tegen  dovemansoren. Wat jij moet doen, is  luisteren naar  de voorstellen. Schuif  alles aan  de kant. Je bent een goede luisteraar, profiteer daarvan.

Wanneer de gelen het ene  zotte  voorstel na het andere lanceren, moet je in je opnemen wat ze  zeggen.  Het zullen  eindeloze uiteenzettingen zijn, die klinken alsof ze het heelal opnieuw willen inrichten. Waarschijnlijk heb je zin  om je ogen  ten hemel te slaan.

Maar zeg niet: ‘Dat wordt  niks.’

Zeg niet:  ‘Er is  geen behoefte aan  die oplossing – we hebben toch geen  problemen op het  gebied van X.’

Vuur liever een  paar vragen af, zodra de gele even adem  moet halen.

Zeg liever: ‘Interessante gedachte! Hoe gaat dat  in zijn  werk?’

Zeg  dingen als: ‘Wat  leuk  dat  je zoveel ideeën hebt! Wat is ervoor  nodig om  deze  gedachte  ten uitvoer te brengen?’

Op die  manier help  je het gele ideeënkanon  zijn  gedachten te ordenen.  Als  ze  iets bedacht hebben, zijn het net kleine  kinderen  op pakjesavond. Maar  laat  hen gewoon hun  gang gaan. De  truc  is om  dat enthousiasme  niet te doven. Ben je bezorgd waar een idee eigenlijk toe zal leiden? Het enige wat je hoeft  te  doen,  is  de  gele medewerker vragen  om alles  op papier te zetten. Vraag hem aan te  geven  wat het doel  is  van  het  idee,  hoe  een doel eruit  zou kunnen zien, welke inspanningen ervoor nodig zijn om daar te komen  en hoelang het zou gaan  duren. Als  je echt baldadig bent,  kun je altijd  de gelen  tegen de blauwen  ophitsen.  Dan zal het  hoogst onzeker zijn of het idee  ooit aan het papier  wordt  toevertrouwd.

Maar – en dit is belangrijk – neem ideeën aan die interessant lijken. Probeer je normale instinctieve reactie om  alles weg te wuiven te onderdrukken. Soms hebben de gelen gelijk. En dan moet je  hun  de  ruimte geven.

 

JE GROENE  MEDEWERKERS… – MATCH: FANTASTISCH

…herkennen  zichzelf natuurlijk  in jou.  Ze  begrijpen  je  heel goed en kunnen bijna je gedachten lezen. Jullie hebben alles met elkaar  gemeen  en  ze  vinden dat je helemaal niet de baas maar  een van  de club zou moeten  zijn. Ik bedoel:  jullie  zitten op dezelfde golflengte.  Jullie zijn introvert en relatiegericht, jullie vinden het prettig  om in een klein team te werken, waar  iedereen elkaar al jaren  kent. En jullie jagen  elkaar niet  op. Samen creëren jullie  de stabiele veiligheid waarop de  rest  van de organisatie  rust.

Ze  vinden het vooral fijn dat je hen in hun normale tempo laat werken.  Je komt  niet met  allerlei compleet onuitvoerbare ideeën aan en mochten er veranderingen  op  komst zijn,  dan zul  je de implementatie daarvan  rekken. Dat  komt je groene medewerkers prima uit.

Maar ook dat je het team  beschermt, dat  je altijd meer prioriteit toekent aan de  medewerkers dan aan extreme targets  van het management, vinden ze  prettig.

De  kans dat  je je gelijken  zult aannemen, dat wil zeggen andere groenen, is vrij reëel.  Want dat  voelt nu  eenmaal het best, toch?

 

AAN DE ANDERE KANT…

…zouden ze  er zelf  niet van  dromen om baas  te worden,  en dat  jij  die klus op  je hebt genomen, vinden ze zowel indrukwekkend als… een beetje zorgelijk. Want wie ben jij eigenlijk,  dat je je boven de massa  verheft?  Groen gedrag is  weliswaar relatiegericht  en ze  bewaken  het  team, maar groenen willen niet dat  iemand te ver boven het maaiveld  uitsteekt.  Als ze zich met je  identificeren en  vinden dat je  een van  de club  zou moeten zijn, zou  je  een zekere afgunst ten aanzien  van jouw positie kunnen waarnemen.

De groene  medewerkers hebben werkelijk waardering voor de  veiligheid die je uitstraalt, maar  ze vinden ook dat je af en toe te  weinig initiatief neemt. Zelfs als ze dingen  zien  die  voor verbetering vatbaar zijn, doen  ze niets zolang jij niet de weg wijst. Ben je  te  traag en  te aardig,  dan wachten  zij ook. Het  gevolg is dat jullie op  het perron  blijven staan terwijl  de  trein vertrekt.

 

Wat een onverantwoordelijke rakkers…

Tja, nu krijg je een  koekje van  eigen  deeg, hè?  Maar als  we  de  rol  van chef op ons  hebben genomen,  zijn  we niet langer een van de  club. Hoewel  je al twintig jaar bij  het  bedrijf  werkte toen  je chef werd, ben je nu ondanks alles hun baas. Je zult die mensen die het liefst alles bij  het oude willen  laten, moeten aanpakken.

Samen zijn  jullie misschien  het meest hechte  team dat  je je kunt  voorstellen,  maar ook dat brengt  uitdagingen met zich mee.

Wees je  ervan bewust  dat je groene maten  de neiging hebben  zich achter de gelen en blauwen te verschuilen. Onthoud gewoon dat je iedereen tegelijk in  de  gaten moet houden, ook  degenen die een graag een beetje onder de radar vliegen.

Soms heb je hulp nodig van een  buitenstaander, misschien je eigen chef, om  wat inspiratie op te doen.  En  waarom zou  je niet  eens gaan  praten met iemand  die geel-rood is? Dan kun je een  zekere aanvulling krijgen op je  diepe begrip voor je groene medewerkers.

 

JE  BLAUWE MEDEWERKERS…  – MATCH: GOED

…tja, eigenlijk is hier niets eigenaardigs te  melden. Jouw blauwe  team  is, net als jij, introvert, wat ertoe leidt dat jullie  elkaar herkennen in het type energie dat introverte  mensen zo dringend  nodig  hebben. Jij vindt het  fijn om  kalm aan  te doen, de blauwe  medewerkers houden ook van  een laag tempo.  Jij wilt tijd voor jezelf hebben, je moet  je af en toe in je eigen hoofd kunnen terugtrekken – net als  zij. Kort  en goed komt het erop  neer dat jij  iedereen gewoon in zijn eigen tempo laat werken. En de blauwen vinden  het fijn dat je  niet  over hun  schouder meekijkt  en je niet  met hun doen  en laten bemoeit. En  dat je niet eindeloos loopt te kletsen. Kortom, ze hebben veel waardering voor je en weten dat jij, net als de gele  baas een gang verderop, een echte emotiejunk bent. Je verdient  er  weliswaar geen bonuspunten mee,  maar ze waarderen het dat  je die  gevoelens  voornamelijk voor je  houdt.

Je praat discreet, je jaagt hen  niet op.  Heel  goed. Ga zo door! Gun je blauwe medewerkers/kameraden de tijd die ze nodig hebben om alles  goed te  kunnen afwegen.

 

AAN  DE ANDERE KANT…

…zijn ze in feite niet je beste vrienden.  Ze doen niet eens alsof. Dat kun je hier en  nu uit  je  hoofd zetten. Ook in dit geval is er  sprake van  een aantal  valkuilen  met betrekking tot blauwe  medewerkers. Je zou  hen gemakkelijk voor groenen kunnen aanzien. Een ernstige vergissing. Ook  al  zijn ze rustig, beheerst en zwijgen ze voornamelijk, ook op moeilijke  dagen – ze zijn  niet groen. Ze zijn het diametraal tegenovergestelde van relatiegericht. Ik ben me bewust van het  risico dat  ik in herhalingen verval,  maar ze staan pijnlijk onverschillig tegenover jou als individu. Je bent  gewoon  een vakje  in het organogram. Om een of andere reden heb jij een formeel mandaat gekregen,  hoewel ze daar  misschien vraagtekens bij  plaatsen. Je  bent een  superieur. Een functie. En hoewel  je  een watje bent, een fluweelzachte  ‘baas’, wiens rol ze  weliswaar intellectueel begrijpen, beschouwen  ze je  niet  echt  als een sterke leider.  Daarvoor heb je  veel  te weinig  overzicht.

Ik heb uiteraard geen idee of dat een  probleem is op jouw werk, maar het is gemakkelijk  om hier in een bepaalde val  te lopen. Omdat blauw van buitenaf gemakkelijk met  groen verward kan worden, bestaat er een reëel  risico  dat je  familiair wordt  met de  verkeerde persoon. Dat je zwijgen uitlegt  als actief  luisteren. Dat kan  een gruwelijk  misverstand blijken te zijn. Wat zich eigenlijk afspeelt  onder  de oppervlakte, terwijl  jij  in  het diepste  vertrouwen vertelt dat je strikt genomen helemaal geen baas had willen worden, is een onstuimig  gedachteproces waarbij geanalyseerd  wordt hoe omvangrijk het  probleem van de onvrijwillige  baas eigenlijk  is.  Waarna  de risicoanalyticus in  de blauwe ontwaakt  en  de potentiële  dreiging beoordeelt die  hiervan  uitgaat  voor de  leveringszekerheid.

Ik herinner  je er nog even aan dat blauwe  personen geen  belangstelling hebben voor jouw gevoelens,  ervaringen, onrust of stress.  Het enige wat ze willen weten,  is:  heb je inzicht in de details die het werk perfect zullen  maken?  Tot  mijn spijt moet ik zeggen dat  je dit  niet hebt.  En je neiging om je  enigszins  warrig uit te drukken, is niet  echt handig  op  dit punt.  Je bent te onnauwkeurig,  te  onduidelijk  en veel te algemeen. En dat werkt niet  bij de blauwen.

 

Die  anaal  gefixeerde  kommaneukers, die vuile detailfascisten, die  belabberde, zombieachtige…

Ja, ik weet het. Maar samen kunnen  we dit  fiksen.  Kijk hier eens: wat  jij moet doen, is  gewoon je  kalmte bewaren. Niet  het tempo van je  werkzaamheden aanpassen.  Je hebt  een  perfect tempo  voor  dit  werk. De blauwen zijn  nog trager dan jij, dus het feit  dat  jij een paar tandjes harder loopt op de schaal  van  algemeen  ongeduld, is  eigenlijk alleen  maar goed.

Maar  in  godsnaam: staak onmiddellijk je pogingen om een intieme  en persoonlijke relatie  met die club  in stand  te houden. Je hebt  de boodschap begrepen: schrap alle emoties uit het  register. Het is niet je taak  je blauwe team menselijker  te maken.  Jouw taak  is erop toezien dat ze hun  werk  uitvoeren met  voldoende kwaliteit en bovenal dat ze hun  deadlines nakomen. Dat kun je voor elkaar krijgen  als jij uiterst  strikt  alleen over het werk praat.  Door  alles,  maar dan ook alles  weg te filteren wat niet op  de  agenda staat. Je  kunt je  hart wel ergens anders  uitstorten. De blauwen raken alleen maar  in verwarring als je vertelt dat je  vader ziek is of je hond  vlooien heeft, of  dat je opziet tegen dat  lastige telefoongesprek  met jóúw baas. Met die  dingen moet je  maar naar iemand anders gaan, die niet  op deze plek werkt.  Oké?

Als je  dat doet,  zal er geleidelijk meer orde  ontstaan. Het  blauwe team stelt langzaam maar zeker zijn mening  over  je bij en het  vertrouwen in jou groeit weer. Goed nieuws, omdat deze groep alleen maar luistert naar iemand die ze vertrouwen. Laat hen rustig werken  en vraag om  alle gepaste rapporten. Vind je hier een fout in, ga  dan  terug naar het  gedeelte over feedback geven aan blauwe personen. Succes!
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ALS JE  EEN ANALYTISCHE EN OBJECTIEVE BLAUWE  BAAS BENT
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Omdat  jouw sterkste  kleur blauw is – eventueel in combinatie  met een andere  kleur – heb je alles wat er gebeurt, is gebeurd en  zou kunnen  gebeuren volledig onder controle. Niets ontsnapt aan  jouw scherpe  blik en je vindt  het prettig om je in te graven in de details. Tegelijkertijd vinden sommige mensen je  een kommaneuker die  altijd de gebruiksaanwijzing  volgt. Daardoor kun je  wat fantasieloos  overkomen.

Maar dat  geldt  niet  voor iedereen.  Laten we hen eens bekijken via  hun mogelijke  kleuren en de belangrijkste verschillen vaststellen.

 

JE RODE  MEDEWERKERS…  – MATCH: SLECHT

…vinden je controle echt bewonderenswaardig. Ze hebben respect voor  het feit dat je het werk niet met allerlei onnodige gevoelens vermengt. Ze vinden  het  prettig dat  je je hoofd koel houdt  en  geven er  net als jij de voorkeur aan dat ook  in geval  van  slecht nieuws het  beestje bij de naam wordt genoemd. Vervelende dingen in mooie  woorden  verpakken ligt hun niet, en ze waarderen het dat jij ook geen  blad  voor de mond neemt  als  dingen niet goed  functioneren. Dat is positief.

Blauwe bazen selecteren rode medewerkers vermoedelijk vooral  omdat ze dan niet zoveel leiderschap hoeven uit te oefenen. De roden willen toch niet worden aangestuurd.

Ze willen met rust worden gelaten en  dat komt jou uitstekend van pas. Je kunt je groep prima  op de details  aansturen, maar niet zelden weet je ook dan afstand te  houden. Je zit meestal in  je kantoor en laat alles zijn gewone gangetje  gaan. En mochten  de rode medewerkers wat rumoerig worden, dan  sluit je  gewoon de  deur.

 

AAN  DE  ANDERE KANT…

…vragen de rode medewerkers zich af of je remvloeistof  hebt gedronken. Waarom kost alles zo  onvoorstelbaar veel tijd?  Is  het  echt zó  moeilijk om antwoord te  geven op een eenvoudige vraag?  Rode  medewerkers willen gas geven en begrijpen niet waarom  je niet binnen dezelfde nanoseconde dat een  vraag wordt  gesteld antwoord kunt geven.

Een vraag  mee  naar huis nemen,  van alle kanten bekijken,  de situatie analyseren en een  logische beoordeling geven is niks voor hen. Jij  remt  hen en dat veroorzaakt  stress en wanorde.  Rood gedrag  betekent  kiezen of delen. Als je te lang de bal in bezit hebt, wordt het lastig voor hen om verder te spelen. Rood gedrag kent  niet veel ruimte voor  terugblikken. Wees je daarvan bewust.  Vroeger was vroeger. Nu is  nu.

 

Die heethoofden moeten eens een lesje  in geduld leren. Snelheid is niet alles

Het werk moet  goed  worden gedaan. Ik snap het. Het  probleem is dat  voor  de roden het tempo belangrijker  is. Als ze beseffen dat  jij hun als blauwe baas een  overdosis bedachtzaamheid wilt geven, zullen ze niet meer naar je luisteren.  En soms  heb je het  bij het verkeerde eind.  De roden hebben niet  altijd  het  geduld  dat nodig  is om je te  overtuigen.

Het fijne is dat niemand  eronder lijdt  dat er onenigheid is ontstaan. Maar  aanhoudende conflicten zijn niet bevorderlijk voor de beste  kwaliteit,  en dat weet je.

De roden  willen resultaat zien. Je  rustige, methodische tempo zal  hen mateloos gaan irriteren.  Wanneer  je  met hen communiceert,  noem  dan direct de belangrijkste gegevens  die je  hebt.  Beperk je  tot de hoofdzaken. Anders gezegd: lees de laatste regel op  de laatste  bladzijde  van het  boek. Hoe jullie daar gekomen zijn,  doet er  niet toe. Vertel simpelweg waar  jullie op  dit moment staan.

Hen overladen met een  enorme hoeveelheid  feiten werkt  niet. Details  zijn  puur vergif.  Gortdroge Excelsheets reciteren is vragen  om conflicten.  Ik weet dat je  alles  wat  je te zeggen  hebt  graag goed wilt onderbouwen. Maar de  roden hebben geen zin om daarnaar te luisteren. Ze willen weten wat ze  hierna  moeten doen.  Lukt je dat niet,  dan gaan ze  tijdens de vergadering met hun mobiel  zitten  spelen en ben  je hen kwijt.

Bereid  je  boodschap voor een  rode medewerker  voor  door drie punten  op te schrijven.  Bij  voorkeur  niet meer dan  één  regel per punt.  Als je daarin  slaagt,  zul je ook zijn  aandacht langer dan twee  minuten kunnen vasthouden. Ik weet  het:  geduld is een schone zaak. Maar zij  vinden actie belangrijker. En soms hebben  ze  daar gelijk in.

Onthoud dat ze een sterk  ego hebben. Zorg dat je dat tevreden kunt  stellen,  dan zullen ze gemotiveerder  zijn om zich aan de regels te  houden. Dit doe je door hun  om  input te vragen.  Vraag  of ze ideeën en  voorstellen  hebben voor hoe jullie te werk kunnen gaan. Neem hun ideeën mee. Geef aan dat  je hun  mening waardeert.

 

JE GELE MEDEWERKERS… – MATCH: HEEL BELABBERD

…vinden  je  een serieuze baas. Ze  beseffen  dat je heel veel goede eigenschappen  hebt en er zijn dagen dat ze wensen  dat ze  iets  meer  van jouw gevoel voor  orde  hadden – wanneer ze  er  een puinhoop  van hebben gemaakt.  Ze willen graag een tot in de puntjes onderhouden auto kopen, maar ze houden niet van  pedanterie. Kun je  het nog volgen?

Dat blauwe bazen  een groot aantal  gele medewerkers zouden  rekruteren,  is hoogst onwaarschijnlijk. Het zou  vrij veel zelfinzicht van  de chef vereisen – al  zeg ik niet dat het onmogelijk is.  Wanneer  jij je er als  blauwe baas van bewust  bent dat je met name behoefte  hebt  aan  een individu met  het vermogen  om  buiten de kaders te denken, heb  je  hier een  winnaar.  Dan heb je  iemand  die niet in  de laatste plaats jou aanvult, omdat  je graag vertrouwt  op beproefde  oplossingen. Jullie zouden een  briljant team kunnen  worden.

 

AAN  DE ANDERE KANT…

…een vrolijke, levendige gele kandidaat die zichzelf agressief probeert te  verkopen tijdens  het eerste sollicitatiegesprek,  zal  helaas  de tweede  ronde niet halen. Hoewel  de  manier van  communiceren van  de gele  positief  is en alles wat hij zegt prima klinkt, zal  de blauwe  baas  controlevragen  stellen. En  dan spat de zeepbel  uiteen. De  gele kan geen  antwoord geven  op de vraag hoe hij eigenlijk is geslaagd in het uitvoeren van eerdere opdrachten.  Het risico bestaat dat hij  zich niet heeft ingelezen in de functie waarop hij solliciteert  en het  zou goed  kunnen dat  hij  degene die  hij tegenover zich heeft met een verkeerde naam aanspreekt.

Misschien geen onoverkomelijke missers,  maar het zegt  jou als baas iets over  deze persoon.

Maar stel dat jij  als blauwe baas  een paar medewerkers hebt met vooral geel in hun profiel. Ze willen lol  hebben  op  het werk,  ze willen geïnspireerd  worden.  Ze willen  dingen voelen en ervaren.

Hoe  denk je  daarmee om  te  gaan?

 

Malloten heb ik op school al  genoeg gezien, deze  mensen  moeten aan hun ernst werken

Correct. Een  te  gele medewerker  is in  jouw ogen niets minder  dan een administratieve catastrofe. Maar de gelen willen wat  beleven  op hun werk. Hoe kun  jij daarin  voorzien? Ze weten  dat  ze interessante ideeën leveren  en creatieve initiatieven die er  zonder hen  nooit  zouden zijn gekomen. Je moet  hun behoorlijk wat ruimte  geven.

Gele medewerkers die in een  goed humeur zijn,  kunnen  wonderen realiseren, terwijl  chagrijnige  exemplaren een spaak in het  wiel steken voor  alle anderen. Als jij kunt meehelpen om  een  leuke  en gezellige sfeer  te creëren, bied je hun de kans om te groeien. Het  speelt  geen rol dat  jij meent  dat een goede sfeer op  het werk toch  niet zo belangrijk kan  zijn – geloof me maar: de  gelen vinden  van  wel.

Je hoeft  niet zelf rond te rennen en lollig te zijn – dat kun je  gerust  aan de gelen overlaten. Toon gewoon wat enthousiasme als ze  gelukkige  geluiden  laten  horen. Je hoeft  niet al hun ideeën over te nemen, want  god weet dat niet alles waar ze mee aankomen goed doordacht is, maar  wie  weet kun je luisteren met een glimlach op je gezicht.

Een tip:  als jij  vindt dat een  gele medewerker  alle contact met de realiteit is verloren, kun je de persoon in  kwestie vragen zijn voorstel  op papier te  zetten.  Dat is  beter dan het al tijdens het  eerste gesprek af te  schieten.  Of vraag of hij  het je wil mailen. Dat is misschien eenvoudiger. Leg  uit  welke informatie  de mail moet bevatten.  Ga er  níét  van uit dat jullie  gelijk denken op dit punt. Leg  uit  dat je  de  bedoeling van  het  idee wilt  zien, wat de doelstelling zou kunnen zijn  plus een aantal duidelijke voorstellen  voor maatregelen. En als  je het absoluut nodig  vindt,  kun je ook vragen  wat er zal verbeteren als je de aanbevelingen van  de gele zou  opvolgen.

De kans is reëel dat de gele er niet in slaagt  iets op schrift te  zetten,  en dan  heb  jij er in  elk geval  geen tijd aan  verspild, nietwaar? Als  de gele aan  de  andere kant wel een serieus document weet op te  stellen en  dat aan je  stuurt, heb je plotseling iets  om van  uit te gaan. Dan zou het idee best de moeite  van een  nadere beschouwing waard kunnen zijn.

Vergeet ook niet te focussen  op de mens achter  de functie. Blijf  af en  toe eens bij  het  bureau van de gele staan om te  vragen  hoe het gaat. Stel  persoonlijke  vragen. Luister oplettend en  stel een paar vervolgvragen. Laat  zien dat  je je om hem bekommert.  Omdat het  niet direct in de lijn  van je eigen prioriteiten ligt,  moet  je  misschien een routine  creëren om hiermee aan de slag te gaan.

Ik  weet  dat je niet de beste inspirator  bent.  Maar als je bij de ochtendbespreking  een luchtige toon kunt aanslaan, zullen de gelen dat waarderen. Heb je  een leuke grap gehoord, vertel hem dan. Laat  zien dat je  gevoel voor  humor hebt.  Het kost maar  een  minuutje  van  je  tijd.

En nog iets. Wat ik  over de rode medewerkers en  details schreef,  geldt ook hier – keer vijf. Gele medewerkers schuwen  details  en feiten zoals  vampiers  het zonlicht. Een bepaalde Excelformule met  hen  bespreken, is net  zoiets  als  dierenvrienden dwingen  een noodslachting bij te wonen. Doe het niet. Plaats de gele bij iemand die  verstand  van de details heeft, maar verwacht niet dat de gele  honderd procent het  overzicht heeft.  Dat  zou niet realistisch zijn.

 

JE  GROENE MEDEWERKERS… – MATCH: GOED

…zijn tevreden met je  rustige, zakelijke tempo.  Ze vinden het fijn dat ze niet  de constante stress voelen die rode en gele bazen vaak  oproepen. Je geduld wordt gewaardeerd,  omdat dit hun een kans geeft  om dingen  af  te tasten. Ze  weten dat jij  alle tijd geeft die nodig is – en nog wat meer – wanneer ze  iets moeten uitvoeren.

Bovendien zijn ze onder de indruk van jouw feitenkennis en  in veel gevallen zouden ze  wensen dat ze zelf even deskundig waren  op jullie terrein. Groenen hebben immers niet zelden enig gebrek aan zelfvertrouwen, maar als ze met zo’n professionele baas als jij kunnen  werken, voelen ze zich veilig.

Ik zou denken dat blauwe bazen als een magneet  groene medewerkers  aantrekken  vanwege de  rustige  en voorspelbare omgeving.  Hoewel groene medewerkers niet alle procedures prettig vinden, zullen ze goed  zijn  in  het keer op keer herhalen  van dezelfde taak. Als ze  weten wat ze  moeten doen, zullen ze dat in het algemeen ook doen. Hier vinden we allerlei positieve  raakvlakken.

 

AAN DE  ANDERE KANT…

…bestaat er een  risico dat jullie vergeten om met  elkaar te communiceren. De groenen  willen ook over  gevoelens praten,  ze willen weten  wat  je vindt en voelt. Ja, ik weet het, dat is  een  beetje klef. Maar  zo  functioneren de groenen nu eenmaal.

Sommige groenen  zullen menen dat je veel  te  ongevoelig bent.  Dat je eigenlijk  niet van mensen lijkt te houden en heel erg kritisch bent.  Je ziet elk foutje en  je natuurlijke instinct is de ander  daarop te wijzen. Ik  realiseer me dat je een  effectieve  kwaliteitscontroleur zou  zijn,  maar  de groenen zijn gevoelig voor kritiek, vooral  wanneer  die  openlijk  wordt gegeven. Als jij tijdens een  vergadering Betty erop zou wijzen  dat  ze vorige week slordig omging met klant X, zal ze alleen  haar blik  neerslaan, maar zich niet verdedigen. Dat wil niet zeggen dat  ze de kritiek accepteert.  Het betekent alleen dat ze niet van plan is openlijk te laten  merken wat ze echt van jouw muggenzifterij vindt.

 

Moeten  we hier  nu  ook  al slordig zijn? Hoort kwaliteit niet voorop te  staan?

Oké, het venijn schuilt in de details.  Maar we hebben het  over  mensen, niet over  industrierobots. Je moet inzien dat  ze gevoelens hebben en door andere dingen  beïnvloed worden  dan jijzelf.

Groenen worden vaak  gestrest  als ze niet weten wat ze aan hun  baas hebben. Dat  jij  zelden je gevoelens laat blijken, wekt onzekerheid.  Een  manier om dat doorslaggevende  vertrouwen op te  bouwen is door een beetje persoonlijk te durven  zijn. Ik bedoel niet dat je foto’s van  het verjaardagspartijtje van  je kinderen moet  laten zien, maar iets vertellen over wat je in je vrije tijd doet,  kan  geen  kwaad. En  net  als bij de gele medewerkers moet je  de groenen  af  en toe eens een persoonlijke vraag  stellen. Laten  blijken  dat  je hen waardeert.

Je  tempo is  al  goed afgestemd op de groene. Jullie  doen het allebei kalm aan. Wees je ervan  bewust dat de groenen moeite kunnen hebben om je informatie  te  geven,  ook wanneer  jij er klaar  voor bent. Het is niet altijd voldoende om  de feiten op tafel te  hebben. Misschien  hebben ze het niet voldoende kunnen doorvoelen.  Gun hun de tijd om er een nachtje over te slapen.

Blijf feitelijke documentatie aanleveren. Dat  ze  zich voor honderd  procent zullen inlezen, is vrij onwaarschijnlijk, maar ze vinden het prettig om over  al het materiaal te beschikken. Ook  dat staat garant  voor veiligheid en  stabiliteit.

Bovendien vinden ze het niet erg  om het gevoel  te  hebben dat ze  gecontroleerd worden.  Geef hun de tijd  en de ruimte om  dingen te verteren, dan  voorkom je te veel  passief  verzet. Onthoud dat de groenen  onder  de  juiste omstandigheden erg  loyaal en  plichtsgetrouw zijn. Geef hun  garanties en  verzekeringen. Leg uit dat  je een  plan hebt en  dat  alles op  zijn pootjes  terechtkomt.

Focus  op betrouwbaarheid en stabiliteit. Dan zul je  de  kwaliteit krijgen waar  je op uit  bent.

 

JE  BLAUWE MEDEWERKERS… –  MATCH:  PERFECT

…zijn heel tevreden met  je neus voor kwaliteit. Als een taak al  de moeite waard is om uit te voeren, moet die  op de juiste  manier worden uitgevoerd. En als er geen tijd is om  het goed te  doen,  kun  je  het zelf  doen. Ze zijn er zeker van dat je  nooit zult sjoemelen of rommelen met belangrijke (dat  wil zeggen: alle) details. Ze weten instinctief dat jullie dezelfde kwaliteitseisen hanteren.

Dus dit is een  perfecte match?

Misschien  wel. De blauwe baas  ziet zichzelf zonder  problemen  weerspiegeld  in  de blauwe medewerker. Je werft  personen die net  zoals jij  zijn.  Afhankelijk van jullie drijfveren zullen  jullie  elkaar kunnen begrijpen.

 

AAN  DE ANDERE KANT…

…worden  de  zienswijzen wel heel erg homogeen  binnen het team.  De  kans bestaat dat je in dezelfde valkuil  trapt als de gele baas. De mensen  lijken simpelweg  te veel op elkaar. En dat  is  net zoiets als twee pluspolen naar elkaar toe  bewegen. Met een beetje kracht  is  het geen probleem om  ze tegen  elkaar te drukken. Maar zodra  je  je greep laat verslappen,  bewegen ze van elkaar af.

De  uitdagingen hebben hier een  ander karakter. Als  je te veel  op  elkaar  lijkt,  ontstaat er een ander soort strubbelingen dan wanneer  je te  verschillend bent.  Ik heb  een  aantal teamvergaderingen van technische afdelingen bijgewoond, waar iedereen,  inclusief de baas in- en  inblauw was.  Het waren de meest deprimerende bijeenkomsten die ik ooit  heb bezocht. Er  heerste gewoonweg een begrafenisstemming. Niemand had  er  eigenlijk behoefte aan  om ook maar iets te  bespreken. Ze wisten het allemaal het  best,  vonden ze, en beschouwden  de vergadering  als onvergeeflijke  tijdverspilling. Men wilde niets liever dan weer achter zijn bureau kruipen.

 

Ze lezen de verkeerde boeken. Dat is hun probleem

De blauwe medewerkers  willen feiten hebben. Maar wist je  dat ze  misschien  andere goden  aanbidden dan jij? Als de blauwe  medewerker de  ene goeroe  binnen de branche aanhangt  en  jij een andere, kan  er enorme frictie  tussen jullie ontstaan. Jullie  feiten  komen niet met elkaar overeen en geen van beiden zal een duimbreed willen toegeven, zonder dat er uiterst  betrouwbaar bewijs wordt gepresenteerd. En dat moet natuurlijk  onderzocht  en gedubbelcheckt worden. We riskeren dat de hele machinerie vastloopt tot alles naar tevredenheid is  opgehelderd.

Voor jou is het belangrijk dat je de  controle  houdt over  wat er  gebeurt. Blauwe medewerkers houden ervan om  zich op allerlei zijwegen te  begeven. Kijk gewoon naar  jezelf.  Soms bijt je je vast  in iets wat enorm fascinerend is. Je  snuffelt rond en  voor je het weet, is de dag  voorbij,  terwijl jij aan het wroeten was in iets wat misschien wel,  maar misschien  ook niet  met  de zaak  te maken had. Let  erop dat je blauwe medewerkers niet  ontsporen. Hun instinct is om  zich volledig in te graven,  maar als je dat te  vaak  toestaat, komen jullie nergens.

Als jij de toon zet,  wees dan  heel zorgvuldig en neem alle voordelen en nadelen van methode X  door  met de  blauwen. Zorg dat je alle bewijzen keurig netjes  presenteert in  een logische  vorm. Bied enige ruimte  voor  debat, maar laat het niet  ontaarden.  Accepteer geen  verder uitstel om dingen  nader te onderzoeken.

Het is  tijd om  in  actie te  komen. Zorg dat  ze in actie  komen.

Verder  is dit iets om  rekening mee  te houden: alles wat  je zegt en doet, wordt genoteerd. Wees op  je hoede en zorg ervoor dat je altijd, zonder  uitzondering,  je  eigen verplichtingen  nakomt.  Als je  iets belooft, maken  de  blauwen  hier een  inwendige  notitie  van. Het is niet gezegd dat ze je ermee zullen confronteren als je er niet rechtstreeks naar vraagt, maar ze houden je in de gaten.

En wees je ervan bewust dat ze  het storend  vinden als je  altijd gelijk wilt hebben. Soms heb je het immers mis  en  dat kan  de blauwen in je team provoceren. Zoals gewoonlijk kom je  daar misschien niet  achter. Hun uitdrukkingsloze gezicht verraadt niets.  Maar als je nooit wilt  wijken, zullen ze  uiteindelijk  niet meer naar  je luisteren.

 

Samenvatting

Zoals je ziet,  gaat het niet  alleen om jou. Je moet weten hoe  je  zelf functioneert  en hoe  je  medewerkers in elkaar  steken.  Naarmate  je meer  over  hen leert, zullen jullie dialoog en  dagelijkse communicatie steeds  beter verlopen. Maar je  krijgt het niet gratis. Je  zult ervoor  moeten werken.

Doe  het!  Het is de moeite waard, dat garandeer ik je.
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HOE JE  HET BEST EEN TEAM KUNT SAMENSTELLEN
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Als  baas  en  leider moet je ook verder kijken dan de gebruikelijke competenties. Een  formele opleiding hebben gevolgd, is nooit  verkeerd – het toont immers aan dat de persoon in kwestie  de capaciteit heeft om dingen te leren.  Hoewel het op het moment dat ik dit hoofdstuk schreef moeilijk was om goede mensen te vinden, kan ik je garanderen dat je jezelf veel  hoofdbrekens bespaart door er  ook over  na te denken hoe de nieuwe man of vrouw binnen het team zal functioneren.

Het  is  zeker controversieel  om  te beweren dat een specifieke opleiding  niet het enige  is waar je rekening mee moet houden bij werving en selectie, maar het is  een feit dat  jullie met verkeerde personen in het team niets zullen bereiken – ongeacht hoeveel diploma’s jullie als geheel hebben vergaard. Als het  team door conflicten verscheurd is, doet het er niet toe hoe bekwaam de respectieve leden  zijn. Is samenwerking  vereist, dan moet je  erover  nadenken hoe de diverse personen volgens  jou met elkaar overweg zullen kunnen. Wat doet het ertoe  of de individuele personen sterspelers zijn op hun  eigen vakgebied als ze weigeren  met elkaar te praten?

Als jij bepaalde mensen van je team  vraagt om een miniwerkgroep rond  een bepaald thema te vormen, wie  laat je dan samenwerken? Het  risico  is levensgroot aanwezig dat ze zich  groeperen op grond  van wie met  wie  kan  opschieten, in  plaats van wie de  beste groep zouden vormen.

Op dit punt mag jij  als baas niet zitten slapen. Je moet  hier alert  op zijn.

 

Moeten ze  verschillend of  gelijk zijn?

In  theorie zal een  groep met de grootste spreiding qua  kleuren en drijfveren het beste team vormen. Dan krijg je een optimale mix van  ideeën en talenten en komen allerlei invalshoeken  op  een natuurlijke manier naar voren. De dynamiek is maximaal.

Enigszins vereenvoudigd zou  je kunnen zeggen  dat het  gele teamlid  een  idee krijgt, het rode teamlid ‘Doen!’ zegt, het groene het eigenlijke werk mag doen en het blauwe ten  slotte evalueert of het geworden is zoals  het bedoeld was.

Oké, dat was wel een heel grove versimpeling. In  werkelijkheid is het niet zo eenvoudig. Laten  we zeggen  dat je een  volmaakte balans hebt binnen het team. De kleuren  zijn min of meer gelijkelijk verdeeld over de medewerkers.  Perfect!  Nu rust er een  aanzienlijke  verantwoordelijkheid  op jou. Als leider van de groep moet  je namelijk met alle  vier de kleuren kunnen omgaan. En  met  alle  zes de drijfveren. Om nog maar te  zwijgen van de reis door  de vier ontwikkelingsfasen.  Zo meteen meer daarover.

Als het  om de drijfveren  gaat, wordt het absoluut  eenvoudiger als  iedereen  om dezelfde  reden aanwezig is. Ze  komen naar hun werk  om hetzelfde doel te bereiken en  hebben weinig  moeite  om de motieven  van hun collega’s  te begrijpen. Behalve  als ze allemaal  individualisten zijn natuurlijk.  Dan  zullen ze een  voor een eisen  dat ze een doorslaggevende stem  hebben  en  je kunt op je vingers natellen  hoe  dat zal aflopen.  Niet iedereen kan aan  het roer staan,  in elk  geval niet tegelijkertijd. Het is ingewikkeld.

Als we  het alleen over  kleuren  hebben, is mijn advies  dat je streeft naar een goede mix  in  de  groep, en dat  zal lukken  als je  deze kennis  verspreidt. Wanneer iedereen voldoende  begrip voor elkaar heeft, zal er minder  wrijving  ontstaan.

Maar  uiteraard  zijn  er natuurlijke raakvlakken tussen bepaalde kleuren, net zoals er natuurlijke uitdagingen zijn tussen andere kleuren.  Sommige  daarvan zijn lastig te hanteren.

Laten we eens bekijken hoe dit eruit zou kunnen zien.

 

Rode stormrammen

Misschien lijkt een groep met  alleen  rode personen je  niet  bepaald een dreamteam, in elk geval niet  als we het over teamwork  en consensus  hebben. De bulderende orders en  niet mis te verstane bevelen zullen niet van de lucht zijn,  maar het  is niet zeker  dat  iemand direct genegen zal zijn om naar de anderen te luisteren.  Ze zullen geregeld met elkaar in de clinch  liggen  en iedereen buiten de  groep zal dekking  zoeken wanneer de scheldwoorden  neerhagelen.

Aan  de andere  kant  zullen de roden elkaar heel goed begrijpen.  Iedereen is  het erover eens dat  geklets weggefilterd  moet worden en  er vol gas  moet  worden  gegeven. De  behoefte om knus in  de  koffiekamer te  zitten is minimaal en ze bemoeien zich nauwelijks  met wat de  anderen in het weekend doen. Ze zijn hier om  te werken.

Niemand bekommert zich erom dat  er soms ruzie ontstaat binnen de groep.  Conflicten zijn gewoon een  andere manier  van communiceren. En dat een rode persoon  zijn  arme collega kan afblaffen en desondanks  een kameraad kan zijn, vinden ze totaal niet  vreemd.  Het  was immers maar  een zakelijke kwestie. Dat is  verder niet echt van invloed  op de  rest  van hun  relatie.

Maar  oké, een rood team  runnen is waarschijnlijk niet het soepelste proces dat  denkbaar  is. Tenzij je  wilt dat dit team eerder klaar  is dan alle andere  teams. In dat  geval zullen  alle roden waarschijnlijk flink  de  vaart erin houden. Ze zijn immers van  plan de zaak te winnen.

 

Gele levensgenieters

Een compleet geel team – wat vind je daarvan? Kan  het  nog amusanter? Stop vijf volledig gele personen in een kamer en smijt de deur dicht. Kijk na  een paar uur om het hoekje en  vraag hoe het gaat. Hun antwoord?

‘Het gaat fantastisch! We zijn supergeïnspireerd en  hebben de grootste lol!’

Ze  zullen elkaar door  en door begrijpen, geen twijfel  mogelijk. Iedereen in  de kamer snapt  de waarde van relaties opbouwen en  zo’n  prettige, relaxte sfeer creëren. Als  je  vraagt wie de  notulen maakt, zul je waarschijnlijk niet-begrijpende  blikken ontmoeten. ‘Notuleren? Nee, nee, zo werken  we  niet.’

Maar  een team met alleen gele  personen is ook  niet  echt  optimaal. Jazeker, ze zullen ideeën creëren  die het hele  gebouw  op  zijn grondvesten  laten schudden, maar  hun papieren kunnen  ze niet vinden. En risicoanalyses, vergeet het maar.  Hier hebben we het  over  visionair  creëren op  atmosferisch niveau en niets mag dat in de weg staan. Wie al  die plannen  ten uitvoer moet brengen, blijft  eveneens in duisternis gehuld.

Nee, een totaal  geel team zal  weliswaar  een wereldrecord goede sfeer neerzetten, maar daar  moet je  veel  woorden en verbluffend weinig daden bij voegen. Deze jongens en  meiden  zijn goed  in het opstarten van dingen, maar hebben alarmerend veel moeite om ze tot een goed  einde te brengen. Daarvoor is iets anders  nodig.

 

Groene  tuinkabouters

Ik zeg al de hele tijd dat de  groenen van het begin  af aan zijn  ingesteld op samenwerking. Dat is  als het ware hun uitgangspositie. Daarom zou het beste  team  ter  wereld dus  puur uit  groene individuen moeten bestaan, denk je niet?  Ze streven  naar samenwerking  en overeenstemming; ze willen niets liever dan  dat  iedereen het met elkaar eens is en  dezelfde  mening is toegedaan. Hier hebben we  waarschijnlijk je dreamteam.

Nou, denk daar nog  maar eens  over na.

Als  iedereen het steeds over  alles eens  is,  hoe zit het  dan  met de  dynamiek in de groep?  En wie neemt  dan  zogezegd de kick-off van alles voor  zijn rekening? Het enige wat  al die  gezellige groene jongens en meiden in  het  team zullen  denken, is: ‘Wie ben ik dat  ik de anderen zou vertellen  wat ze moeten doen? Ik  hoop dat iemand anders het voortouw neemt, dan hoef ik  het niet te doen.’ Als iedereen zo denkt… tja,  dan  snap je wel wat  er gebeurt: absoluut niets.

Het  risico  bestaat dat men in het licht van alle  potentiële  meningsverschillen  de start  van de  meeste projecten uitstelt. Je  zult  je afvragen  wat er eigenlijk aan de hand is.  Maar uiteraard kunnen ook de groenen elkaar  heel goed begrijpen. Ze zullen  het prettig hebben in elkaars toegeeflijke gezelschap. Kalm en  relaxed zeilt dit  team recht de  afgrond in.

 

Blauwe kommaneukers

Dan rest ons nog  het blauwe team.  Hier heerst een fundamentalistische structuur  die alleen  overstemd wordt door de oorverdovende stilte. Alles wordt uiterst nauwkeurig gesorteerd en gedocumenteerd, niets wordt aan het toeval overgelaten. Fouten worden niet getolereerd, de  goddelijke volmaaktheid  lijkt voor het grijpen te liggen.

Misschien is dit de beste optie voor maximale  groepsdynamiek. Je kunt telkens een perfect resultaat verwachten.

Klein  detail: ze krijgen nooit  iets af! Deze groep zal zich  een slag in  de rondte plannen. Ze  vinden telkens nog  details die ze moeten belichten en  risico’s  die ze willen analyseren;  en daarom moet  er nog meer documentatie worden opgesteld voor  ze aan de slag kunnen.

Ook al  begrijpen de blauwen gegarandeerd de behoeften van hun pietluttige collega’s, vinden  ze details het belangrijkste van  alles, en zal  niemand een  ander  lastigvallen  met  klef,  sentimenteel gedoe rondom zijn gezin, dan  nog zal dit  niet goed gaan. Deze club komt  nooit uit de startblokken.

Sterker  nog, ze krijgen niet eens  hun sportschoenen aan.

 

Oké, ik snap het. Veelzijdigheid is goed

Ja, dat  is écht zo.  Je krijgt  zoveel  meer dimensies binnen het team  en zoveel meer zienswijzen  dan  anders. Ik  raad  je  sterk aan  erover na  te denken hoe de mix in jouw team zou moeten  zijn. De grootste fout die je  kunt  maken,  is op je  gevoel afgaan. Er zijn  allerlei methodes om  het wervingsproces ingewikkelder te maken,  en die zijn niet allemaal even goed. Maar het is oké  om gezond waakzaam te zijn als  het erom gaat wie je selecteert.

Een van de meest  gemaakte fouten van onervaren bazen  is  dat ze personen aanstellen die ze  zelf aardig vinden. Want met welke mensen  heb  je instinctief een klik? Precies, degenen  die net als jij zijn.  Dat moet wel een goede kandidaat zijn, hij  is  net  als ik! De kans bestaat  dat  de  groep geleidelijk aan  gevaarlijk  homogeen  wordt.

Dit  gezegd hebbende wil  ik benadrukken dat verschillende  kleuren met wisselend  succes kunnen samenwerken.

Deze afbeelding  legt  dat op een heel eenvoudige manier uit:
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Zelf  heb  ik  de ervaring dat het gemakkelijker is om  elkaar te bereiken op de  verticale as  dan  op de horizontale. Het lijkt of mensen zich comfortabeler voelen bij  extravert respectievelijk introvert gedrag dan bij zaak-  of  persoonsgerichtheid. Je kunt je  afvragen  waarom dat  zo  is. Waarschijnlijk  heeft het met energie te maken. De  groenen en de blauwen geven de  voorkeur aan een rustiger tempo dat energie geeft  voor hun dagelijks  leven, terwijl de gelen en de  roden meer activiteit waarderen.

En zoals je inmiddels op je vingers kunt natellen, zijn er een paar problematische combinaties: de  diagonale verbanden.  Blauw met  geel  en rood met  groen. Tot zover  niets  nieuws onder de  zon.

Mijn basistip wanneer je een goede  balans en een flinke dynamiek in  je team  wilt  hebben: ga voor medewerkers die verspreid zijn over het  kleurenscala.  Uiteraard zonder concessies te doen aan de kwaliteit in  de  vorm van opleiding en ervaring.  Het  is een  kwestie  van balans.

Maar als  je dit doet, wees je  er dan van  bewust dat  er, naarmate  de groep gevarieerder en  completer  wordt, ook  hogere  eisen aan  jou  als teamleider worden gesteld.  Je zult je vermogens om met  alle verschillende kleuren om te gaan moeten aanscherpen.

 
27

HOE JE JE MEDEWERKERS BETROKKEN MAAKT
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Oké. Laten we  aannemen dat je vanaf nu je communicatie afstemt op de verschillende medewerkers. Natuurlijk is het  een uitdaging  om gelijktijdig met mensen met verschillende kleuren  te praten,  dat valt  niet te  ontkennen. Maar toch zijn er een paar manieren die  beter  zijn dan gewoon op de oude  voet doorgaan.

Laten  we eens  kijken met welke  andere valkuilen je misschien geconfronteerd wordt. Wat  in jouw hoofd zo klaar als een klontje  is, is soms  helemaal  niet zo vanzelfsprekend voor  anderen in je omgeving.

Ja, maar, denk je nu  misschien, we hebben toch  duidelijke kernwaarden  vastgesteld binnen de organisatie!  We hebben onze richtsnoeren, onze visie, ons  missionstatement,  onze opdrachten, et cetera  toch besproken?

‘We zijn overeengekomen – en iedereen beaamde het – dat  eerlijkheid, samenwerking, respect en  verantwoordelijkheid  de belangrijkste waarden zijn  waar we rekening mee  moeten houden. We hebben zelfs overeenstemming  bereikt over wat die woorden betekenen. De consultant die ons hiermee hielp, legde uit dat de woorden  geen enkele rol speelden zolang  we niet konden  beschrijven  tot welk gedrag ze leidden.  Maar dat konden  we  wel!  We hebben  de flip-overvellen zelfs opgehangen op ons kantoor. Zodat iedereen  de hele mikmak  op  elk moment  kan lezen.’

Ik  begrijp je verontwaardiging. Maar waarom doen de medewerkers dan niet wat ze destijds  beloofd hebben?  Waarom  werkte  het  niet? Waarom nemen  ze bijvoorbeeld  niet de volledige verantwoordelijkheid op  zich – jullie hebben er toch  over gepraat hoe  belangrijk dat is? Jullie  hebben zelfs plannen gemaakt voor  wat jullie moeten doen als je  gedrag ziet dat niet met dit  document  strookt.

Kortom:  wat is  het probleem nu eigenlijk?

Er zijn werkplekken  waar dit  goed functioneert. Waar  alle medewerkers weten wat  ze moeten  doen,  het merendeel  volledige verantwoordelijkheid neemt en de samenwerking de hele dag door pijnloos verloopt. Conflicten  komen zelden voor en de  weinige meningsverschillen die er  zijn, leveren  vruchtbare lessen op. Iedereen voelt  zich betrokken, de bazen sturen niet tot in de  details, maar  laten nieuwelingen  ook niet in  de steek. De winstgevendheid is goed, de  sfeer  is prima en de klanten zijn tevreden. Alles is – min of meer – koek en ei.

Zulke organisaties bestaan  echt. Ik heb ze gezien. Maar ik moet er eerlijk bij  zeggen: ze zijn ontzettend  zeldzaam.

Het vergt  een enorme  hoeveelheid werk  om alles  te  regelen,  veel meer  dan je je kunt  voorstellen. In de meeste gevallen  vereist het  tien keer meer  dan  het management aanvankelijk had gedacht.  Een van  de  problemen is  dat er te vaak consultants worden ingeschakeld  om  te helpen. Begrijp me niet verkeerd,  het is goed om consultants  in de arm te nemen als je dingen  in gang wilt zetten. Maar ze kunnen alleen de weg  wijzen – ze kunnen niet jouw werk overnemen  en ervoor zorgen dat alles goed functioneert.  De nieuwe systemen  implementeren is een taak  van  de  organisatie zelf.

Natuurlijk zijn er ook consultants  die niet weten  waar ze mee  bezig zijn. Die  de  organisatie een doodlopende steeg in lokken. De meest voorkomende fout  die consultants  maken, is de besluitvormers  wijsmaken dat een nieuwe managementfilosofie  gemakkelijk te implementeren  is.

Dat is niet zo.

Het is moeilijk.

En soms is het simpelweg onmogelijk.

Echte verandering creëren, bijvoorbeeld  in hoe je aankijkt tegen wie welke verantwoordelijkheid heeft,  is lastig. Iedereen binnen  het bedrijf  heeft een  geschiedenis geërfd  en je  neemt je eigen  ervaring  en opvattingen mee als je aan een nieuwe baan  begint. Ben  je er  lang  genoeg geweest, dan ben je mogelijk zelf een deel  van het probleem. De  dingen  zijn zoals ze zijn  omdat ze altijd zo geweest zijn.

Het  doel  van dit boek is niet je te leren  hoe je andere kernwaarden moet invoeren  of nieuwe  procedures kunt opstarten  binnen je bedrijf. Waar ik op uit ben, is je  denkbeelden en  ideeën  te geven  voor hoe  je op  een effectieve manier met  je medewerkers  kunt  communiceren. Daarom neem ik een paar shortcuts. Misschien  denk je: ‘Wat  een sufferd, hij  snapt er niks  van. Wat weet  hij van de  problemen waar  ik elke dag mee worstel?’

Maar ik snap het wel. Ik kies  er alleen voor om nu de communicatie onder de loep te nemen.

Het gaat erom  dat je het goede voorbeeld moet  geven en dat  jij – net als je  bazen  natuurlijk – kunt  instaan voor wat  jullie overeengekomen  zijn. Leiderschap lijkt  van nature pijnlijk veel  op  ouderschap:  de kinderen doen niet wat je zegt, ze doen  wat  jij  doet. En  soms is de gelijkenis tussen  het team  en je eigen kinderen treffend.

Laten we  zeggen dat je ideeën hebt die je ten uitvoer wilt brengen. Misschien  heb je  de hulp  van  een paar pientere consultants ingeroepen, en hebben jullie een boodschap samengesteld waar jij en je naaste chefs werkelijk in geloven. Wat moet er vervolgens gebeuren?

 

Waarom je mooie woorden niet  werken

Nu moeten we het hebben over hoe je de medewerkers  betrekt bij wat er gebeurt.  Mensen willen betrokken worden. Tegenwoordig weten  we  dat, zeker  in westerse landen. De  meesten  willen voelen dat ze  een deel van  het geheel zijn. Het  kan tijd vergen om dat engagement op te bouwen, maar ik  kan je verzekeren dat als je er eenmaal in  slaagt om iedereen nieuwsgierig te maken naar de ontwikkeling  van  het  team,  je nooit meer zult willen terugkeren naar hoe het  vroeger was.

In China  kan men  nog  steeds tegen de  werknemers schreeuwen  wat ze  moeten doen. Dat  werkt niet meer  bij  in  onze westerse  samenleving,  en feitelijk  in steeds minder landen van de wereld. Je vindt het niet fijn  als je baas  onsamenhangende orders uitdeelt. Je wilt een zeker inzicht hebben in wat er van je verwacht wordt.

Hoe bereik je dat? Alle medewerkers  lijken  op een  andere manier  te luisteren  en zijn nieuwsgierig  naar verschillende dingen. Als  alle bedrijven uit  zowel rood, geel, groen  als blauw bestaan, dan is het toch  van het  begin af aan duidelijk? Zit er niets  anders  op dan het op te geven?  Soms krijg ik de indruk dat bazen  precies hetzelfde doen als bij  een mislukt dieet.  Het heeft niet gewerkt en  daarom kun  je net zo goed terugkeren  naar de pinda’s en het  bier. Ze geven het op, worden weer hun oude zelf  en  hopen  dat  alle anderen zich  aan hen zullen  aanpassen.

Dat is misschien  wel de slechtste methode van  allemaal.

Maar er is  een redding mogelijk.

 

Waarom  functioneert de  informatiestroom nooit?

Het lijkt wel een slechte grap: op  deze plek  krijgt  niemand informatie. Ongeveer zoals dat oude cliché dat jongeren herrie schoppen in het  centrum omdat ze geen eigen ruimte  hebben. Als het  niet zo triest was, zou  je erom lachen.

Vandaag de dag is het  natuurlijk precies  andersom. We  bevinden  ons  in een soort permanent nirwana voor informatiefetisjisten. De  werkgevers geven veel  te veel informatie. Het is zo eenvoudig  geworden om mensen te bereiken. Al  die digitale hulpmiddelen hebben ervoor  gezorgd  dat iedereen met een paar  keer klikken allerlei onzin de wereld in  kan helpen.  In de meeste organisaties  loopt  het intranet gewoonweg over  van de  waardevolle informatie.

Maar wie zou dat allemaal moeten lezen? Ze hebben  immers ook nog werk  te doen.

Een paar jaar geleden coachte  ik de algemeen directeur van  een middelgroot beursgenoteerd bedrijf.  Hij was blauw-rood en er erg op gebrand dat alles correct  en op  de  juiste manier werd gedaan. Het probleem was dat  hij in plaats van te  leren hoe  mensen functioneren, alleen  maar  logische activiteiten  afvinkte op een  checklist. Hoe dit vervolgens  werd ontvangen, was volgens hem niet zijn probleem.

Hij  was  bijvoorbeeld  verbluft  over het feit dat  de medewerkers  de nieuwe visie  van de  onderneming niet onderschreven. Niemand leek die visie te  begrijpen, wat  hij uiterst  merkwaardig vond. Hij had toch peperdure managementconsultants ingehuurd, die  hem hadden laten zien  hoe je de visie moest  ontwikkelen. Maar  er was niemand die zijn visie  begreep of  zich ervoor inspande. Toen hij  erover praatte tijdens  de bijeenkomst, zag  hij enkel niet-begrijpende gezichten voor  zich.

‘Ik  snap het niet,’ zei  hij. ‘Ik heb die visie doorgenomen  tijdens een vergadering. Ik  heb  zelfs een samenvatting ervan rondgemaild.’

Hij  liet me  de mail  zien. Een keurig nette mail, ik had het  zelf niet beter kunnen formuleren.

‘Zeg,  vertel eens,’ probeerde  ik, ‘hoeveel mensen hebben die  mail geopend?’

‘Dat weet ik toch niet,’  zei hij  enigszins verbaasd.

Ik ging verder: ‘Hoeveel  hebben die mail dan gelezen?  De hele mail?’

Hij  schudde zijn hoofd. ‘Ik zou het niet kunnen zeggen.’

‘Oké,  hoeveel mensen die  de hele mail – het zijn immers  nogal wat regels – daadwerkelijk hebben gelezen, hebben de inhoud begrepen, denk je?’

‘Ook dat  weet  ik niet,’  antwoordde de  algemeen directeur met gefronst voorhoofd.

‘En hoeveel van degenen  die de inhoud  gelezen en begrepen hebben, konden  onderschrijven wat ze  lazen?’

‘Ik  heb geen idee.’

‘En hoeveel  mensen in die snel  slinkende groep die kon  onderschrijven wat ze lazen,  konden zich  herinneren  wat ze hadden gelezen?

Ergens in dit  traject  begon de algemeen directeur zich achter het oor te krabben, en  wie  ben  ik om hem te bekritiseren?

‘Oké,’ vatte ik  samen, ‘ik  heb heel wat  keren  “ik weet het  niet”  gehoord bij een aantal vitale punten in verband met het uitdragen van je visie, die toch belangrijk is voor het voortbestaan van de onderneming. Begrijp me niet verkeerd,’ zei ik, ‘volgens mij is het  een uitstekende visie. Maar als we alle mensen elimineren die de mail niet geopend hebben, die geen puf hadden om hem  te lezen, die  de inhoud niet begrepen of niet konden onderschrijven – en  we  schrappen ook degenen die vergeten zijn wat erin stond – dan  bestaat het  risico  dat we niemand  overhouden. Is het dan echt een verrassing voor je dat  niemand jouw visie  lijkt na te leven?’

Antwoord van de algemeen directeur:  ‘Hm.’

Soms hoef je mensen  niet meer  dan noodzakelijk te plagen.

Het  zou mij verbazen als er veel  mensen zijn die informatie  versturen  met als doel verwarring te zaaien, en  toch gebeurt dat in feite vaak.
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SPSS

Tegenwoordig moeten we zoveel indrukken verwerken dat onze veelgeplaagde  hersenen  dreigen over te koken. Soms voelt  het alsof we volledig  onze greep hebben verloren. Er zijn te veel kanalen, te veel digitale hulpmiddelen,  te veel  gegevens om  in ons  op te nemen en te  veel  interessante streams die we  kunnen volgen. We  slapen  in principe met onze mobiel in de hand.  Je  kunt erop wachten  tot iemand  de uitdrukking smartphone  stress  syndrome – SPSS – introduceert. Of wellicht  bestaat die al.

Velen van ons  hebben moeite om niet  voortdurend op onze telefoon  te kijken.  Misschien  niet precies op het moment dat je dit  zit te  lezen, maar toch… Die telefoon bevat ons hele  universum. Volgens  de meest recente studie die  ik heb  gelezen (op internet, waar anders?), kijken  we gemiddeld om  de drie minuten  op onze mobiel. Gemiddeld.

Omdat waarschijnlijk veel mensen,  inclusief  ikzelf, niet  in de buurt van dit interval komen, moeten er dus ook hele  volksstammen zijn  die  het nog veel vaker doen. En  ik zie tegenwoordig  veel mensen die hun telefoon überhaupt amper meer loslaten. Ze  hebben hem in  hun  hand, waar ze ook naartoe gaan, voor  het  geval er  over een paar seconden iets gebeurt. Met paniek in  hun blik zoeken  ze het dichtstbijzijnde  laadstation, zodat niet  hun hele universum tot stilstand komt.  Alsof ze zouden ophouden te  bestaan als ze dat ene  kritieke  kwartiertje offline zijn?  De behoefte aan bevestiging is in ons gezicht ontploft.  Ik weet niet  hoe dat  zal aflopen.

Er  zijn veel redenen waarom  het zo gegaan is. Laten we constateren dat het een reëel probleem  is  en dat  jouw leiderschap nauwelijks zal kunnen voorkomen  dat je medewerkers zich  laten afleiden door  alles wat de  techniek  ons gegeven heeft. Ik  wil  niet zeggen dat je het moet opgeven. Facebooken  in betaalde werktijd is niet oké,  net zomin als een oude schoolvriend  bellen vanachter je bureau of een kwartier verspillen met  gamen  en vervolgens je taken van die  dag niet  op  tijd afkrijgen. Maar  we hebben hier  een uitdaging, dat is bekend.  Het heeft geen  zin  om je ogen  te  sluiten voor de werkelijkheid.

 

Wie moet die informatie trouwens hebben?

Maar wanneer jij je  als  baas wilt laten  horen  te midden van  wat we intussen niet eens meer ruis kunnen noemen, maar  eerder een luid  gebulder,  wat heb  je dan nog tot je  beschikking?  Om te beginnen kun  je erover nadenken wie  er werkelijk moeten weten wat jij  te  vertellen hebt.

Hier zijn een paar veelvoorkomende fouten  die  ik in verschillende organisaties tegenkom.

Aan de ene kant stuurt de baas  alle  informatie naar iedereen. Om het zekere voor het onzekere te nemen  staat iedereen altijd in de cc.  Waarom?  Soms om te  kunnen  zeggen: ‘Ik heb het toch verstuurd.’ Je hebt je werk gedaan. Nu  is het aan de  medewerkers  om die informatie  in zich op te nemen. Aan de andere kant kunt je dingen  op  het  intranet posten – het digitale interne  prikbord.  En  dat is prima. Daar  kun je diverse soorten informatie sorteren in verschillende  vakgebieden. Zo  wordt het eenvoudiger om dingen te  vinden. Je hoeft dan niet naar  een speld  in een  hooiberg te zoeken. Zo is  het,  toch?

Maar wees  je  ervan bewust dat  veel  mensen  nooit  op intranet kijken. De  reden is simpel: het heeft  zich  van een  eenvoudig instrument  met  een paar  hoofdrubrieken  zoals ‘sales’, ‘marketing’, ‘productie’ en ‘personeel’ ontwikkeld  tot een digitaal monster  dat eigenlijk niemand meer onder  controle heeft. Bepaalde organisaties zijn de greep  op hun  intranet verloren. Het  bevat  nu zoveel  materiaal dat  niemand meer  precies weet waar  je wat kunt vinden.

En wat dacht je? Dat vinden de  medewerkers ook. Ze hebben geen  zin om  nog langer te  zoeken. En  het geduld op dit punt  verschilt per gedragsprofiel. Het heeft geen  zin om uit te roepen dat dit heel onverantwoordelijk is en dat je hen er  morgen meteen op zult aanspreken. Je  moet een  plan hebben.
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Hoe kun je  tot  de respectieve kleuren doordringen?

Denk er liever over na  hoe  je tot  de juiste persoon kunt doordringen. En bedenk vooral hoe  je je  boodschap moet formuleren.  Van bureaucratische kennisgevingen die aan proclamaties  uit  de Sovjettijd doen  denken, wordt niemand gelukkig.  Mogelijk  hebben de diepblauwe medewerkers de  puf om  zich erdoorheen  te  worstelen. Maar de rest  van het  team? Ze zullen de  kwestie van zich  af  schuiven  en beweren  dat ze nergens van  afwisten. Ik verwijs naar de algemeen directeur  die ik eerder in dit hoofdstuk noemde.

Wat  je nodig hebt, is een zekere dosis  fantasie en wat tijd.  En onthoud – als  je mijn eerdere advies  voor  hoe je met je tijd  moet omgaan  hebt opgevolgd,  dan  heb je de ruimte om dit te  doen. Dit  doe je als je je in het vakje ‘leider’ bevindt, dus niet in het vakje ‘specialist’.

 

Het  piramideprincipe

Stel je voor dat  je een  krantenartikel schrijft. Je  bouwt het met overleg op.  De verschillende profielen nemen de verschillende onderdelen  van het artikel  op  verschillende manieren in  zich op.  We kunnen er  nog  urenlang  over  discussiëren dat  in feite iedereen  toch  de  verantwoordelijkheid heeft om kennis te nemen  van wat ik – hun  báás – rondstuur.

Natuurlijk, dat is  absoluut waar. Maar  kijk hier eens!

 

De  kop

Je rode medewerkers vinden  dat  het te  veel  en te langdradige informatie is. Als  zij niet in een oogopslag kunnen  zien waar de mail of de  memo  over  gaat,  leggen ze hem  terzijde.  En niet met de bedoeling hem  later te  lezen – laat ik je meteen maar uit de droom helpen. De  roden  leggen  de mail of memo terzijde, omdat die niet interessant was. En  als het  nu niet interessant  is,  is het  later ook niet interessant. Weg  ermee!

Formuleer elk kopje  zo dat  het hen in elk geval  uitnodigt om  verder  te lezen.  Een kop als BESLUIT UIT HOOFDE  VAN PARAGRAAF 12:54 is zo vreselijk  saai dat het bericht  onmiddellijk in het ronde  archief verdwijnt.

Sorry. De rode  medewerkers zullen domweg niet verder lezen.

Een kop moet slagvaardig  zijn, aangeven  dat  het bericht belangrijk is en  je ertoe  verleiden om verder te lezen.

Stel  dat de kop luidt: VENTILATIEPROBLEEM  OPGELOST!

Vervolgens kun je in de  tekst uitleggen hoe  de installateur te werk is  gegaan om de  frisseluchtvoorziening in de bedrijfsruimten te repareren.

Of: WIE  GAAT ER NAAR HET KERSTDINER?

Omdat je de mensen die willen  deelnemen, wilt aansporen om zich op  de  juiste manier en  bij  de juiste persoon aan  te melden.

Of: IEDEREEN GAAT EROP VOORUIT!

Dat zou een  goede kop zijn om  informatie te  geven over de uitkomst van  de lang voortslepende cao-onderhandelingen.

Of: DIRECTEUR AANVAARDT  NIEUWE FUNCTIE!

Ik beloof je dat zelfs de roden precies willen  weten om welke directeur  het gaat.  Of wie  de  nieuwe is.

 

De  inleiding

Je  gele medewerkers houden  van leuke, luchtige  boodschappen.  Natuurlijk heb je  niet altijd goed nieuws. Zo zal het lastig  zijn om de ophanden zijnde bezuinigingen in  positieve bewoordingen  te beschrijven.  Maar  dat doet  niets  af aan het  feit dat de gelen ook een vrij korte aandachtsspanne hebben. Ze hebben niet veel op met langdradige, oninteressante manifesten die voor  hun  gevoel  niets met hen te  maken hebben.

Stel dat je  een goede kop kunt  bedenken.  Je hebt de  roden  meegekregen en waarschijnlijk ook alle anderen. Nu wil je zowel de roden als de gelen verder meenemen in je uiterst doordachte en belangrijke document.

Dan  is de inleiding  je  beste vriend. Krantenredacteuren zijn hier goed in. Een krantenartikel is namelijk op precies  dezelfde  manier opgebouwd.  Een aantrekkelijke en misschien choquerende kop. Een inleiding die een korte samenvatting  geeft van  de inhoud van het eigenlijke artikel.

De gele medewerkers  willen geraakt worden. Ze  willen dat de  tekst hen raakt en aanspoort om verder te lezen. Ze willen geamuseerd worden en  iets  beleven.

Een goede inleiding vat het  hele artikel samen in  vier korte, maar  kernachtige  zinnen. Kijk  maar  eens in een krant,  dan zie je precies  wat  ik bedoel.  Er  bestaat altijd een gevaar dat de gelen niet verder lezen na de  inleiding, omdat  ze menen dat ze  alles hebben  begrepen.  En soms is dat misschien ook zo.  Wellicht hoef je niet meer  inkt te verspillen aan iets wat je in vier regels hebt kunnen vangen.

Je  hoeft niet telkens wanneer het  herentoilet  op de tweede verdieping  verstopt zit contact op te nemen met de communicatieafdeling.  Maar gebruik vooral geen deprimerende ambtelijke taal. Zoiets werkt niet  bij  de  gelen.

‘Moet ik nu  ook nog copywriter worden?  Ik heb al een  baan.’

Dat mag je zelf bepalen. Jij bent de baas. Jouw taak is  je medewerkers  bereiken.

 

Het eigenlijke  artikel

Als je de  roden hebt kunnen boeien met  de  kop, zijn ook alle anderen geboeid, dat  beloof ik je. Als je met een  kernachtige inleiding  gezorgd hebt dat de gelen  hun ogen op het  beeldscherm of papier  gevestigd hielden, garandeer  ik  dat  ook  de groenen en  de blauwen aan  boord zijn gebleven. Nu is het tijd om  de groene medewerkers zover  te krijgen dat  ze alle informatie tot zich willen  nemen.

Dat is een uitdaging.

De groenen willen op een meer fundamenteel niveau overtuigd worden. Bedenk dat ze een hekel hebben aan veranderingen, vooral als  die snel moeten plaatsvinden. Zodra ze  in  de  gaten hebben dat je probeert een  nieuwe procedure, een nieuw systeem  of iets anders  wat niet bekend klinkt in te voeren, zullen  ze wantrouwend worden en het bericht met negatieve ogen  lezen.  Dat wil je niet.

Het sleutelwoord  is  ‘vertrouwen’.

Als  de groene medewerkers vertrouwen hebben in jou  als baas, zullen  ze de boodschap gemakkelijker  accepteren. Als ze  je echt op alle vlakken  vertrouwen, zul  je  hen aanzienlijk  eenvoudiger kunnen bereiken.

Het probleem is dat je vertrouwen niet  met één document kunt opbouwen. Pas als je over een langere periode vertrouwen bij  hen hebt gekweekt,  mag  je ervan  uitgaan dat  je ook  de groene  medewerkers bereikt.  Als  je  nog maar net hun baas bent,  zullen ze lezen  wat je schrijft,  echter,  het duurt  een tijd  om zo’n  vertrouwensrelatie op te bouwen.

Hebben ze geen vertrouwen in jou als  afzender van het bericht,  dan doet  het er niet toe of de inhoud van  je  bericht juist is  of niet.  Dat is  niet waar het om  gaat. Je moet hun  het gevoel geven dat het goed is.

Aan de  andere kant: als ze  vertrouwen in je hebben, dan  kun je  vrijwel alles  schrijven wat je maar wilt. Ze zullen het  in zich opnemen.  Daarom hebben groene medewerkers soms de neiging  om meer naar  elkaar te luisteren dan naar  wat de leiding te  zeggen heeft. Als iemand in  het team – wie weet  een groene – zegt dat het nieuwe bedrijfssysteem  niet goed is, doet het er  opnieuw  niet  toe dat een  baas – die  misschien wel  of misschien niet  te vertrouwen is – het tegenovergestelde  beweert.

Het  goede nieuws is dat de groenen het  geduld hebben om alles wat  je te  zeggen  hebt door te lezen. Aanzienlijk meer geduld dan de  roden en de gelen.

 

Maar  waar zijn de bewijzen?

Waarschijnlijk is ook dit een open  deur: blauwe  medewerkers zullen zonder  veel problemen van de kop  via de  inleiding bij het eind van de hoofdboodschap aankomen. Over hun geduld en  concentratie hoef je je geen  zorgen  te maken. Ze kunnen immers wekenlang met een en hetzelfde Excelsheet prutsen.

De uitdaging  waarmee  je  in dit  geval te maken krijgt,  is dat de blauwen constant maar één ding in hun hoofd hebben: ‘Hoe weet je  dat?  Is er een onderbouwing voor wat  je beweert in dit bericht? Of is het  gewoon  het gebruikelijke  gezwets van  de leiding over visies  en dat soort onzin?  Waar  zijn  de concrete bewijzen?’

Het eenvoudigste wat je kunt doen,  is  wat data toevoegen aan het  eind. Dat zou een of andere grafiek kunnen zijn. Cijfers zijn  helemaal top.  Details uit een Excelsheet kunnen ook heel  nuttig  zijn. De  blauwe  persoon wil weten: klopt dit?

Begrijp me niet verkeerd – het is  niet gezegd dat ze je ervan verdenken dat je  hen  om  de tuin  wilt leiden. Maar ze vragen  zich nu en  dan af of je echt  alles onder  controle hebt.

Veel bazen zonder blauw in  hun profiel  zijn bijna bang voor blauwe medewerkers. Die stellen altijd vragen op moleculair  niveau  en soms is het lastig te bepalen wat je moet antwoorden.

Ik  bedoel niet dat je een  onderzoeksrapport als  referentie  moet vermelden wanneer je meedeelt dat de  kerels die vandaag buiten werken het  best hun winterschoenen kunnen aantrekken. De  meesten zullen begrijpen dat het ’s winters kouder is  dan ’s zomers. Maar als je kunt verwijzen naar het KNMI  dat meldt dat de temperatuur ’s ochtends waarschijnlijk  onder nul  blijft, dan heb je het goed gedaan. Het toont aan dat  je serieus bent  en ernst  maakt met je taak. Dat de echt  blauwe medewerker het al via zijn weerapp had  gezien,  doet er  niet toe. Je bent betrouwbaar en zorgvuldig geweest en dat waarderen ze. Hoe meer exacte gegevens je verstrekt,  hoe geloofwaardiger je overkomt  op  de  blauwen.

 

Hoe moeten we dit samenvatten?

Met  de  constatering dat het lastig  is  om  iedereen te bereiken. Dat  wist je al,  maar dit is een deel van de verklaring. Als  je  via de kop de aandacht  van de  roden hebt gekregen, door een slagvaardige inleiding zelfs  de gelen hebt verleid  om verder te  lezen, met een  leuke, grondige hoofdboodschap de groenen  aan  je kant hebt  gekregen en bovendien bewijsmateriaal hebt toegevoegd, dan zul je op de  meesten een goede indruk hebben gemaakt.

Goed gedaan!

En deze methodiek kun  je ook toepassen op  de volgende  teamvergadering. Laat je gewoonlijk  dia’s zien?  Mooi  zo. Let erop  dat  de  eerste dia’s de indeling volgen die ik zojuist  heb beschreven. En sluit af met  een nette samenvatting die alles  met elkaar verbindt. Indien  mogelijk:  deel wat documentatie  uit  aan  wie  dat wil hebben (de blauwen).

Als je alleen een mondelinge  boodschap hebt, kun  je ook je praatje op  deze  manier opbouwen. Je kunt nog steeds inleiden met  iets wat ieders aandacht  trekt.

Dat werkt. En je  medewerkers zullen je een heel goede en duidelijke  baas vinden.

Communicatie vindt plaats op de voorwaarden van de ontvanger. Mensen  horen wat ze horen. Door je boodschap aan te  passen, verhoog je  de kansen om hen te bereiken.  Door te  doen wat  je altijd hebt gedaan, beperk je de kans dat er  überhaupt iemand zal luisteren.

Nu ben jij  aan zet.
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ALS IEDEREEN HET EENS IS, MAAR DE AFSPRAKEN  DESONDANKS NIET WORDEN NAGEKOMEN
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Je weet  zelf  hoe dat gaat, tijdens de vergadering – waar je  zojuist de  nieuwe  organisatiestructuur  of het nieuwe  IT-systeem  hebt geïntroduceerd  of gewoon hebt  vastgesteld dat de oude procedure  niet werkt en moet  worden aangepast – was iedereen  het erover eens dat dit goede ideeën waren. Alle  medewerkers hebben beloofd linksaf te gaan. Maar als jullie de  vergadering verlaten, gaat de meerderheid toch…  rechtsaf.

Treffen we daar de luilakken  aan?  Die  niet flink willen werken  en uit  pure traagheid  alles bij  het oude laten? Misschien  kun  je  degenen identificeren die te gemakzuchtig  zijn om veranderingen door te voeren of een beetje harder te  werken.

Je weet het,  een  goede manier om te controleren of wat je  gezegd  hebt  is overgekomen, is om  een bevestiging vragen. Als  je weet  dat  een bepaalde medewerker je aanhoort zonder echt  te luisteren, vraag hem dan of hij begrepen heeft wat je zei.  Stel vragen tijdens de  vergadering. Vraag betrokkene om samen te  vatten wat je  daarnet zei.

Op  veel vergaderingen is er behalve de baas vrijwel niemand die iets zegt. Enerzijds is dit een cultuurkwestie, maar anderzijds is het  ook afhankelijk van welk type medewerkers je hebt. Zijn ze overwegend introvert – dat wil zeggen groen en blauw – dan zal  het stiller zijn dan normaal. Alleen  die gele medewerkster,  daar  links, doet tijdens alle vergaderingen haar mond open. Maar de anderen  zijn  haar geleuter beu. Dus nu is ook zij stiller  dan normaal.

Is  je publiek daarentegen hoofdzakelijk extravert – rood  en  geel – dan wordt de bijeenkomst levendiger. Je  zou zomaar onderbroken  kunnen  worden.  Dat is niet zo  erg, vind ik,  zolang  het relevant is en  je een plan hebt met wat je wilt zeggen – misschien in  de  vorm  van  een paar trefwoorden  op  een  A4’tje, zodat je gemakkelijk de draad weer kunt oppikken.

Als je team voornamelijk blauw en rood is, kun je de boodschap heel zakelijk houden. Wanneer het omgekeerde  het geval  is – je team is groen en geel – moet je rekening houden  met de relatiekwestie. Bepaalde boodschappen  zul je wat moeten verzachten; denk daarbij  ook aan je toonval. Het is  hier  geen  kwestie  van goed  of fout,  het gaat alleen  maar om een slimme aanpassing aan je toehoorders. Maar  onthoud dat  niet iedereen op dezelfde manier luistert.

 

Zal  er  überhaupt iets  gaan gebeuren?

Wat je vertelde,  bevatte  vermoedelijk de aansporing dat  iemand iets moest gaan doen. Je wilt dat je  team  volgens een nieuwe procedure gaat werken, dat ze iets veranderen, of  harder  werken aan  een bepaalde  kwestie. Hoewel  je op individueel  niveau controlevragen hebt gesteld  aan  je groep,  is  de klus nog steeds niet  geklaard.  Bepaalde dingen  zul  je follow-up  moeten geven. Het  leven  zit vol  afleiding.

De reden dat het  zo moeilijk is om veranderingen te  implementeren binnen een organisatie  heeft dezelfde  psychologische  achtergrond die  het  zo  moeilijk  maakt  om in een  betere  conditie te  komen.  Een dieet gaan volgen of gaan trainen is net  zo’n grote  uitdaging als  werken met nieuwe  kernwaarden of een nieuwe visie invoeren. Het wil niet  per se zeggen  dat je medewerkers nietsnutten  of  luilakken  zijn.

Het probleem is dat het tijd kost voor je echte  resultaten ziet. Als je  begint  met  fitnesstraining, zul je er misschien  een maand lang keihard tegenaan gaan. Wie weet voel je je fitter, maar je ziet  nog  geen echte spieropbouw in  je lichaam. Wil je een sixpack, ga ervoor!

Onthoud alleen dat tv-shops het mis hebben.  Het is niet voldoende om  intensief aan  je nieuwe buikspieren te denken en vervolgens een chocoladetaart  naar binnen te werken. Je moet  er iets voor doen. Je moet  ten  minste een miljoen  sit-ups  doen  en  zes  maanden lang een strikt  dieet volgen.

Omdat het zoveel tijd  kost,  geeft het merendeel  van alle kandidaten  het op. Het  duurt te lang voor ze resultaat zien  en  ze hebben geen zin om te vechten. Toch is  er lang niet altijd  sprake van luiheid.

Zo  is  het ook met dingen die je wilt invoeren in je organisatie. Vooral  als  het  om ingrijpende zaken gaat,  zoals een visie  of  kernwaarden of werken  volgens een nieuw missionstatement, laten de zichtbare resultaten  op zich  wachten. Als je daarnaast medewerkers vraagt of ze vinden dat het leiderschap  veranderd is sinds de bazen een peperduur managementontwikkelingsprogramma hebben gevolgd,  dan krijg je meestal  een weifelende reactie.

Ze weten  het  niet. Ze hebben  er niet over nagedacht.  Eigenlijk zien  ze  geen veranderingen. In het  ergste  geval heb je zelf niet eens toegepast wat je op de cursus geleerd hebt. Hoe moeten zij dan  een verschil  merken?

 

Het  FEU-model 

Ik heb een favoriete  methode om bijvoorbeeld een  verandering te  implementeren. Ik noem  dit het FEU-model.

Wat dat betekent?

 

1. Follow-up

2. Eindeloze  follow-up

3. Ultieme follow-up

 

De weg naar  de  hel is  geplaveid met goede voornemens.  Hoe vaak heb jij niet tegen  jezelf gezegd:  ‘Hier zal  ik verdorie follow-up  aan geven,  zodat  ik  zeker weet dat het gedaan wordt!  Deze kans is zo belangrijk dat we hem niet mogen  laten  schieten. Nu zal ik  mijn verantwoordelijkheid  als baas  nemen  en er steeds op  terugkomen bij mijn medewerkers en hen op dreef helpen.’

Mooi zo. Je weet dat  follow-up  belangrijk  is, en soms zelfs  doorslaggevend. Het is maar heel  zelden voldoende  om iets  één keer te zeggen.  Soms is  één keer geen keer. Af en toe  is iedereen  het met  elkaar  eens tijdens  een  bespreking. Zo gaan we  het  doen!

Mooi. Fijn.  Kom op, aan de slag.

Maar dan  komt er helaas iets tussen.

Vaak  krijg je zelf  iets  anders  op je bordje  en hup, daar  verschuift je  focus naar iets anders. Maar zoals we  ook weten – als je  afgelopen herfst zoveel tijd  hebt besteed aan project  X, waarom  zou je  er dan niet  op letten dat daadwerkelijk gerealiseerd  wordt?  Dat  mensen de nieuwe richtlijnen  ook echt volgen, of  waar het  maar  om  ging?

Als de baas niet alle  ballen in de  lucht  kan houden, is dit dikwijls  een kwestie van zijn onvermogen  om de juiste  balans te vinden tussen leider en specialist  zijn. Vaak is het een activiteit  die leiderschap vereist, en vrijwel elke keer  wordt de actie belemmerd  door iets wat aan het  specialistendeel van  de baas gerelateerd is.

Ik  moet je iets  bekennen. Het  FEU-model ziet  er eigenlijk  helemaal niet  zo uit als  ik  net beschreef. De juiste uitleg van  de letters F, E en U is:

 

1. Follow-up

2. Evaluatie

3. Uithoudingsvermogen

 

Follow-up

Follow-up  geven aan je  medewerkers  is  eigenlijk niet  zo moeilijk. In feite is het  gewoon controleren:  doe je  wat we  hebben afgesproken?  Gewoonlijk ziet zoiets er  per kleur  een beetje anders  uit.

De roden moet je  in principe direct benaderen. Of de  opdracht  is al  uitgevoerd,  of  hij is onder in  de  la  beland. Dat hangt ervan af of de  rode hem belangrijk vond of  niet.  Als  de  opdracht niet belangrijk was, is die  opzijgelegd. Het risico bestaat dat de rode medewerker  nooit  meer op de kwestie terugkomt. Je moet controleren of hij er daadwerkelijk  mee aan  de slag is gegaan.

De gele  medewerker heeft al  aan iedereen verteld wat een boeiende  opdracht hij heeft gekregen. Dit wordt echt  interessant en  de toekomst  ziet  er stralend uit. Soms is de  gele weliswaar enthousiast  van start gegaan, maar dan duikt er een probleempje op. Dit  leidde er helaas toe  dat  de  taak is blijven  liggen en dat  zal zo blijven  tot de inspiratie  terugkeert. Zet betrokkene weer op het goede spoor voordat iets anders zijn aandacht opeist.

Het is niet  gezegd dat de groene medewerker al met de opdracht aan het werk  is gegaan. Het zou kunnen dat het er volgens hem gewoon nog niet  de  juiste dag  voor was. Help de groene op  gang,  zodat de opdracht  wordt uitgevoerd. Het kan ook voorkomen dat  de  groene  gewoon accepteert wat je  hem opgedragen hebt. In dat  geval hoef je je minder zorgen te maken. Loyaal als ze zijn, zullen de groenen proberen de klus te klaren.

Je blauwe medewerkers… tja.  Ze  zijn hoogstwaarschijnlijk de uitvoering  van  de  opdracht aan het plannen.  Hij is in de  agenda gezet, maar de eerste stap is niet  het  gevraagde  uitvoeren.  Het eerste  wat ze doen, is plannen  om van start te  gaan. De blauwen zullen niet  vergeten wat er gedaan moet worden, maar het zou kunnen  dat ze jouw hulp  nodig hebben om de spade in de grond te steken.  Help hen op  gang, luister  naar de  argumenten waarom alles nogmaals doordacht moet worden,  en let  er vervolgens  op dat  ze aan de  slag gaan met wat je hun gevraagd hebt.

 

Evaluatie

Jouw taak is volgen  hoe  het werk verloopt. Ook als  je buikpijn krijgt bij de gedachte  dat je iemands  prestaties moet  beoordelen, is  dat  niettemin precies wat  je moet doen. Ik  bedoel  niet  dat je je medewerkers  een rapportcijfer moet geven. Het  gaat me  om  het volgende:  controleer of ze doen wat je gevraagd hebt, op de manier die  en in het tempo dat je gevraagd hebt. Of  zijn  ze plotseling  met iets heel anders  bezig?

Af en toe  gebeurt dat, en dan is  het  jouw taak om alles weer in goede  banen  te leiden, zoals jullie ooit hebben afgesproken. Als iemand tijdens de uitvoering  met goede  ideeën en zinvolle voorstellen komt,  dan luister  je natuurlijk,  maar  soms moet je  er  gewoon op toezien dat de  opdracht op de juiste manier wordt  uitgevoerd.

Dan  moet  je feedback geven en daar kom ik op terug  in het  hoofdstuk  dat over feedback gaat. Soms loopt alles  precies zoals het was gepland; op andere momenten  moet je ingrijpen  en bijsturen. Doe het! Neem je verantwoordelijkheid.  Blijf  niet  steken in de hoop dat alles uiteindelijk vanzelf op  zijn pootjes terechtkomt.

Maar het belangrijkste  als  het om follow-up gaat, vind  je in de  volgende paragraaf.

 

Uithoudingsvermogen

Kun jij het  aan?  Erop terugkomen, keer  op keer op keer op keer op…

Op  dit punt kan je eigen kleur bepalend zijn voor  hoe  vaak  je  het  kunt opbrengen om medewerker Y follow-up te  geven.  Er zijn talloze  oorzaken waarom dingen soms anders  uitpakken dan gepland. Normaal  gesproken zul je  geweten hebben wat je  deed  toen je bijvoorbeeld een  bepaalde taak  delegeerde. En  als je in augustus zei dat  de taak belangrijk was, dan  kan  ik me niet anders  voorstellen dan dat die  taak in oktober  nog steeds belangrijk is.

‘Ik heb de situatie  uitgelegd tijdens de  maandvergadering. Ze  zeiden dat ze het begrepen, dus mijn werk zit  erop.’

Maar zo is het niet, het is  jouw taak  om alle  steun  en instructies te geven die nodig zijn  om  je medewerkers op  weg te  helpen met het project waarover  jullie gesproken hebben. Zijn  ze supergeroutineerd en ervaren, dan is dat een  zorg  minder, maar als het  gedeeltelijk nieuwe opgaven voor hen  zijn, dan  kun je  er  niet zomaar van uitgaan dat het voldoende is om er  eenmaal, of misschien  wel tienmaal  naar te vragen.  Soms moet  je tig keer follow-up geven voor het kwartje valt.

 

De rode baas

Als je  rood bent, zal dit je  misschien provoceren. ‘Hoezo snappen ze het niet? Ze hebben er toch niets tegen  ingebracht?’

Mijn tip  voor  jou  is  die houding  los te  laten en te  zorgen dat het  karwei af komt. Kom er zo vaak  op terug  als  nodig is, tot je  de  gewenste resultaten begint te zien. Herinner  de medewerkers in kwestie eraan wat jullie  overeengekomen zijn. Bied tegelijkertijd  aan om  het  opnieuw  uit  te leggen. Op die  manier zullen jullie  aanmerkelijk sneller  het  doel bereiken.

 

De gele  baas

Als je een  voornamelijk gele baas bent, vind je follow-up misschien  vervelend; ergens op terugkomen  is  net zoiets als terugblikken in de geschiedenis en  wie wordt daar gelukkig van? Maar  denk  even na. Alleen maar vooruitkijken  werkt ook  niet. De achteruitkijkspiegel zit er niet voor niets. Soms  moet  je erin kijken.

Het werk wordt zoveel leuker  als je bereikt  wat  je wilt.  En  je zult er enorm  veel respect mee  afdwingen bij je  medewerkers als  je  laat zien  dat je je zozeer om hen bekommert dat je  het  kunt opbrengen  om vier maanden lang  eenmaal per week follow-up te geven,  zodat  het karwei tot een goed  einde wordt gebracht. Reserveer  tijd in je  agenda. Let erop dat je op  gezette tijden een  ping als herinnering  krijgt.

En  klik dat alarm niet zomaar  weg. Zorg dat  je follow-up prioriteit  blijft geven; plan geen vergaderingen op exact  hetzelfde tijdstip wanneer je de follow-up niet naar een ander  moment  op dezelfde dag  kunt verschuiven. Ga naar de  medewerkers en geef follow-up  zoals  we hebben besproken.

 

De  groene baas

Mocht  je eigen profiel voornamelijk groen bevatten,  dan  zal duidelijk  zijn dat hier een  uitdaging voor je  ligt. Follow-up  geven aan  iemand anders kan gemakkelijk als kritiek  worden opgevat. En wie ben  jij om een ander te bekritiseren?  Ik wil  je er  in alle bescheidenheid  aan herinneren dat dit  jouw taak is. Je  mag  het gerust  op je gebruikelijke  manier doen, als het  maar gedaan  wordt.  Jij bent de baas.

Een manier om  de spanningen tussen jou en  je medewerkers  te verminderen  is vooraf aangeven  dat  je follow-up zult geven – met als doel  hun te  bieden wat ze nodig  hebben om  het  werk uit te voeren. Leg uit  dat het voor  hun eigen bestwil is. Maar  bied weerstand  aan je instinct om de follow-up te ‘vergeten’.  Dat  zal je alleen maar hoofdpijn bezorgen. Als  je het  niet  gewend bent om follow-up te geven  aan  je medewerkers,  zul  je hier van nature  weerstand tegen  voelen. Je moet  een routine  opbouwen die zinvol  aanvoelt. Reserveer tijd in je agenda voor de  wekelijkse follow-up. Je  personeel zal  al  snel begrijpen  dat je je echt om hen bekommert en vertrouwen  krijgen in jou  als baas.

 

De blauwe baas

Laten we zeggen dat je  blauw bent. Dan  heb ik net een heleboel  tijd verspild. Je hebt er nog  nooit tegen opgezien  om terug te komen op een opdracht, dus waarom  zou dat nu wel  het geval zijn? Follow-up geven en over goed werkende procedures voor  processen beschikken is  voor jou geen probleem. Je begreep precies wat ik hierboven schreef voor de groene baas. Van alle bazen heb jij waarschijnlijk  het meeste  uithoudingsvermogen. Je kunt een en hetzelfde  ding tot in het oneindige  herhalen,  zolang je meent dat  het zinvol is.

Dus wat is  de  zin hiervan?

Wat jij moet  onthouden, is dat  je medewerkers geen robots zijn.  Ze zijn  mensen van vlees en bloed die  dingen denken, voelen en beleven. Ze  functioneren niet als logische machines. Onderweg  gebeuren er dingen. Dat  jij  ooit iets hebt gezegd, betekent niet dat het exact zo wordt  als jij hebt aangegeven. Je moet terugkomen  om af  te stemmen of het goed gaat. De  beoordeling is hier ook geen probleem, maar regelmatig met het personeel praten kan  wel een uitdaging zijn. Ze hebben je nodig. En vanaf nu  ga je dat  doen, omdat de kwaliteit  van wat  jullie  leveren wezenlijk beter zal worden als je  geregeld controleert  wat er gebeurt binnen het team.

 

Wat denk  je? Hoe goed  ben jij in follow-up geven aan  je personeel? Heb jij het in  de  vingers of ontbreekt er iets in je wapenarsenaal? Het  eenvoudigste wat je  kunt  doen, is  een paar  keer per  week langs het  bureau van de persoon in kwestie slenteren en vragen hoe  het gaat. En mocht jullie werksituatie er anders uitzien, dan kun je dit  vast  wel vertalen naar  jouw bedrijf.

Veel succes met  het FEU-model.
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Hoe goed jij  je rol  als baas  ook invult, er kunnen af en toe situaties  ontstaan waarop je geen  invloed hebt. Mijn  tip  is  om het  in  dergelijke situaties niet te  zwaar te  maken voor jezelf.  Bedenk dat geen enkel  systeem waterdicht is. Hoe  goed je je werk ook doet, accepteer dat  je niet alles kunt controleren. Er kunnen altijd  onverwachte  dingen gebeuren.

Stel je eens een boer  voor  die alles  goed doet. Hij  bemest de akker,  zaait hem in en  bewerkt de  grond voor het beste resultaat. Hij staat voor dag  en dauw op, maakte lange dagen  en na  slechts een paar uur nachtrust  moet hij  alweer aan  het werk. Hij probeert  vogels, insecten  en allerlei ongedierte  te  weren. Hij ziet zijn gewassen groeien en begint de oogst te plannen.

Dan komt er een hevige hagelbui die alles platslaat.

Waarom?

Omdat het  nu  eenmaal zo gaat op deze planeet. Soms gaat  het mis.

Als je medewerkers  iets dergelijks voor  hun  kiezen krijgen,  raken ze uit balans. Ze verliezen  misschien  de focus en de harmonie wordt verstoord. Dan is het van belang hoe je hun tegemoet treedt.

Als je al een tijdje  een managersfunctie hebt, weet  je dit: leidinggeven is  ingewikkeld. Op papier  ziet het er misschien simpel uit,  maar in werkelijkheid gaat het pad  niet over  rozen.

Als je serieus overweegt  te solliciteren op een managersfunctie, zul je inmiddels doorhebben dat  er  wellicht  meer uitdagingen zijn dan  je  gedacht had.

Als je een medewerker bent zonder management- of personeelsverantwoordelijkheid  en een speciale reden  hebt om te  twijfelen  aan de geestelijke vermogens  van je baas,  hoop ik dat je nu zult inzien waarom het  soms niet zo gaat als  jij  zou willen. Er  zijn simpelweg te  veel dimensies waarop iets  mis  kan  lopen.

Laten we eerlijk zijn. Er  zijn redenen  waarom veel mensen ondanks alles een managersfunctie  willen hebben.  De status die de baan met  zich  meebrengt, de vermeende vrijheid, de macht  natuurlijk en – waarom  ook niet – het  salaris. Om maar een  paar  voorbeelden te noemen. Maar alle  kandidaten die voor het  eerst op een managersfunctie solliciteren,  zouden misschien  nog eens  moeten nadenken of ze echt hebben begrepen waar ze aan beginnen.

Het is niet mijn  bedoeling  om je  ervan te weerhouden. Hoewel  leiderschap  zwaar is, moedig ik alle speculanten die gebrand zijn  op zo’n baan aan  te solliciteren in  die richting. Het is een heftige  ervaring en het hoeft voor jou  niet zo slecht af te lopen als  voor mij  destijds, meer dan vijfentwintig jaar geleden.

En als  jij een headhunter  bent: kijk wat minder  naar formele opleidingen  en  diploma’s, en denk meer  na over  de  vraag  of de  persoon in  kwestie werkelijk de kwaliteiten heeft die nodig zijn om  anderen leiding te geven. Omdat er  geen formele  opleiding  tot baas bestaat, gaat  het erom de juiste vragen te  stellen. Je  kunt je gemakkelijk laten  verleiden door een prachtig cv.

 

‘Maar  als ik begrepen heb hoe  het  zit met die kleuren, dan ben ik er toch?’

Was het maar zo  simpel!  Helaas vormen de kleuren, de  gedragsprofielen, slechts een van de vele dimensies. Het is ook  belangrijk dat je  de  drijfveren begrijpt.  Ervaring, motivatie,  algemene achtergrond, cultuur en nog een hele reeks andere aspecten. Er  zijn allerlei dingen  waar je rekening mee moet houden voor  je jezelf  de titel ‘effectieve baas’ kunt geven.

En natuurlijk de ontwikkelingsniveaus.

 

‘Kom nu  niet  met nog  meer dingen  die mijn  functie in de war gooien’

De ontwikkelingsniveaus bepalen iemands geschiktheid voor het uitvoeren  van een bepaalde opdracht.  Je hebt vast gemerkt dat  je medewerkers de ene keer een opgave in vijf  minuten hebben opgelost,  maar de volgende keer uren bezig  zijn met iets wat eigenlijk  niet zo ingewikkeld zou  moeten zijn. Soms zitten ze naar hun  scherm te staren terwijl ze  heel goed weten hoe ze de betreffende opgave moeten oplossen, maar lijken ze zich er niet toe  te kunnen zetten om het  te  doen.  Dat heb ik in het  eerste  deel van het boek beschreven.
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Herinner je je het  verhaal uit het eerste  deel van het boek over mijn oude vriend  George  die  in de sloot belandde met zijn veel te grote SUV?  De reden dat hij meteen  vast kwam te zitten, was een verkeerde  inschatting van de  opgave  in combinatie met  het  feit dat zijn competentie  niet even sterk was als zijn  betrokkenheid. Hij raakte  letterlijk en figuurlijk van de  wal in de sloot. Dat  hij niet eindeloos in die greppel bleef steken,  was  te danken aan een boer die hem  eruit trok. Hij kreeg hulp.

 

Maar wat heeft dat met leiderschap  te maken? Een verhaal over een vent die  de sloot in  reed!

Alles! Jouw taak  is  niet het werk van je medewerkers  te doen. Jouw  taak is erop toe te zien dat je medewerkers weten hoe ze hun taken  moeten uitvoeren. Dat is jouw opdracht. Je medewerkers  zijn het belangrijkste wat je hebt.

Niet je baas, niet je klanten, maar je medewerkers.

‘Kom op, man, de klanten  zijn het belangrijkste  wat  we hebben.  Zonder hen verdienen  we geen geld.’

Klopt  helemaal. Voor je medewerkers, ja. Zij  moeten de  klanten bedienen. Maar jij moet  erop toezien dat je medewerkers de  beste voorwaarden hebben om dat te doen. Doe je dat niet, dan ben je volkomen overbodig als  baas. Als je niet met je  medewerkers omgaat, ben je helemaal niet  nodig. Als zij genoodzaakt zijn op elkaar  te steunen, omdat jij  al je tijd besteedt aan het omgaan  met klanten,  ben je niets anders  dan  een  overbetaalde  klantenadviseur/verkoper/whatever. Geen leider.

 

1.  Wat zijn de taken?

Wat heb je deze persoon eigenlijk gevraagd te doen?  Herinner je je  het voorbeeld van  Jonas en  Kenneth op bladzijde  206? Noch  de chef, noch de medewerker  wist wat Kenneths  dagelijkse  werk eigenlijk  inhield. Dat  had  tot  gevolg  dat alles scheefliep en iedereen  het slecht naar  zijn zin had. Zover hoeft  het  niet te komen. Maar let erop dat  jij en  je medewerker het erover eens zijn wat  je  van  hem vraagt.

En  op  dat punt  moet je heel specifiek  zijn. Vanuit  mijn optiek  kun je tien keer beter overduidelijk, dan warrig zijn. Als je overduidelijk bent, kan  je medewerker altijd zeggen:  ‘Zo is het  wel genoeg,  ik snap  het.’ Ben  je daarentegen onbegrijpelijk  en warrig, dan weten de medewerkers misschien  niet  eens wat er verduidelijkt moet worden.

Zeg  niet: ‘Kun  jij achter dat  contract aangaan?’

Die optie  is in  jouw hoofd misschien kristalhelder, maar het risico  bestaat dat het alleen dáár  logisch lijkt. Bovendien bestaat de  mogelijkheid dat ook jij eigenlijk niet weet waar je om vraagt.

Achter het  contract aangaan? Kan het nog warriger?

Zeg liever:  ‘Ik wil dat  je  de klant belt en hem  vraagt het  contract goed  door  te  lezen. Ik moet het vanmiddag vóór vijf  uur ondertekend op  mijn  bureau hebben. Oké?’

Die  vraag is aanzienlijk  beter. Je  legt precies uit wat je  van de persoon in kwestie  verwacht. Je licht toe  wat  dat  inhoudt  en  je vraagt om  een bevestiging door je  uitleg  af te sluiten  met  ‘oké?’.

Zoals  je natuurlijk inziet, leveren de twee alternatieven een  heel verschillende respons  op.  Bovendien zullen  medewerkers  in verschillende fasen het eerste alternatief heel verschillend uitleggen.  Het tweede  alternatief omvat echter aanmerkelijk  minder ruimte voor vrije interpretatie.

Voor je  nu tegensputtert: ‘Ik wil mijn medewerkers de vrijheid geven  om  zelf  na te denken,’ ik wil alleen maar aangeven dat jullie moeten afspreken over welke zaken ze zelfstandig moeten  nadenken. Als het contract uiterlijk om  vijf  uur vandaag  ondertekend moet zijn, is het onwaarschijnlijk dat  daar  iets aan zal  veranderen enkel en  alleen omdat je personeel  zijn vrijheid wil behouden.

Samengevat: zorg ervoor dat jullie weten wat er gedaan  moet  worden.

 

2.  Beoordeel de competentie van de medewerker voor de specifieke opdracht

Oké. Je weet  wat je moet doen en je hebt er geen moeite mee om  dat te formuleren.  Daarom ben  je van plan de  taak  te  delegeren aan een bepaalde medewerker, Karin. Dan moet  je je afvragen  in hoeverre Karin weet hoe  het werk moet worden gedaan. Als  het om iets simpels  gaat, is het antwoord waarschijnlijk even simpel. Maar is het  een ingewikkelde  taak die  een  aantal  verschillende deelaspecten  omvat,  dan is het antwoord misschien niet  zo eenvoudig.

Als leidraad kun je  jezelf  een aantal vragen stellen, bijvoorbeeld of  Karin dit soort taken  eerder heeft  uitgevoerd. Is het antwoord: ‘Ja, ze doet  dit elke week,’  dan is de zaak duidelijk. Toch?  Maar  als ze  deze taak regelmatig uitvoert,  doet ze het dan op  de beste manier? Je moest eens weten  hoeveel mensen elke werkdag opnieuw worstelen met taken die ze amper  beheersen. Daarom  is het relevant om  te vragen:  ‘Doet ze het op de beste  manier?’

Is het  antwoord ‘ja’, dan  is  het een  koud kunstje om  de taak te  delegeren. Is het  antwoord  echter: ‘Nee, ze maakt er vaak een puinhoop  van,’ tja, dan weet  je  wat je te doen staat. Je  moet  erachter zien te  komen  waar het aan schort. Misschien weet ze gewoon  niet hoe ze het moet doen.

Een  tip voor  hoe je antwoord krijgt op de vraag  wat  Karin kan doen  als het om  deze taak  gaat. Misschien roep je meteen: ‘Ik vraag  het  Karin zelf!’

Voor je dat doet, moet je nadenken over wat ze zal antwoorden. Dat hangt met allerlei dingen  samen: haar motivatie, haar zelfvertrouwen,  haar kleur en ook  haar drijfveren.  Nog afgezien van het  deprimerende feit dat  heel weinig mensen actief hun competentiegebreken  zullen erkennen als het om dingen gaat die  ze  vijf  jaar  geleden al hadden moeten snappen. Ik  zou me in allerlei bochten wringen  voor ik zou  toegeven  dat ik in feite al jaren geen idee heb  waar ik mee bezig  ben op  mijn werk.

De beste manier om Karins vermogen  te beoordelen,  is daarom kijken naar wat ze feitelijk presteert. Onderzoek gewoon  de  kwaliteit van  haar werk.

Ja, dat  mag je doen, want je bent haar baas.  Doe het bij voorkeur netjes, maar doe het. Dat Karin  van streek zou kunnen raken of misschien  boos wordt omdat je haar werk hebt gecontroleerd, is geen excuus. Jij  bent haar baas en  het is jouw taak  om  de controle te houden.

Denk na:  als  jij de zaak  niet onder  controle  hebt en Karin ook niet – wie dan wel?

Mensen  praten te veel en  sommigen doen zich graag belangrijker  voor dan  ze zijn. Maar alleen aangetoonde competentie  telt  mee.  Stel  je voor dat  je Karin vraagt of  ze kan fietsen. ‘Natuurlijk,’ antwoordt ze. In mijn ogen moet je haar dan vragen een rondje over  de parkeerplaats te  rijden om te zien hoe goed ze  kan fietsen. Antwoordt ze dan: ‘Nee, laten we dat een andere keer doen,’  dan  heb je reden om  je af  te vragen hoe het met haar fietscompetentie  gesteld is.

 

3. Probeer de betrokkenheid van  de  medewerker bij de taak te beoordelen

Die kan moeilijk  te meten zijn.  De gemakkelijkste manier is de betrokkenheid in  twee onderdelen  te splitsen: motivatie en zelfvertrouwen.

 

Motivatie

Wil Karin  deze  taak op  zich nemen?

Lijkt Karin enthousiast, straalt ze energie uit, lichten haar ogen  op  als  je haar vraagt om project  Z uit  te voeren? Ze hoeft geen gat in  de  lucht  te springen, maar het is wel fijn als  er iets  bij  haar  gebeurt wanneer je de taak delegeert. Als  ze reageert met een glimlach en de  opmerking: ‘Het lijkt me leuk om daarmee aan de slag te gaan!’  dan weet je dat je een winnaar hebt.

Als je echter een  diepe  zucht  als reactie krijgt en  een cynische  opmerking in  de trant  van:  ‘Ik kom toch al om in het  werk, dus  waarom zou je  er niet nog een schepje bovenop doen?’  dan heb je  reden om een stoel te pakken en eens even  met Karin te  gaan praten.

Ik besef dat  het zelden zo duidelijk  zal zijn,  dus moet  je alert zijn  op  de  signalen. Bedenk hoe de respectieve kleuren zich zullen uitdrukken.

Let op: verwar  een algemeen  positieve instelling niet met motivatie voor deze  opdracht. Zo kan  een gele medewerker vrijwel overal ongemotiveerd positief op reageren.  Maar dat  wil niet zeggen dat het hun hobby is  om  op zaterdag de koelkast schoon te maken.

 

Zelfvertrouwen

Dit is een beetje lastiger. Vertrouwt  Karin op haar eigen vermogens? Zelfvertrouwen vinden  we  vooral in twee van de fasen,  de  eerste en de vierde.  In de eerste  berust  het  sterke zelfvertrouwen op het  feit dat inzicht in  de opdracht ontbreekt. Het voelt goed,  omdat men niet  weet wat  er komen gaat.  In deze fase is Karin,  zoals ik het in het  eerste deel  van dit  boek noemde,  onbewust incompetent. Waar zou  je je eigenlijk zorgen om maken?

In de vierde fase is het zelfvertrouwen gebaseerd op  het bewustzijn dat ze de taak  aankan, ongeacht hoe complex die is.  Ze heeft iets dergelijks  al een aantal keren met succes  uitgevoerd  en durft op haar eigen vermogens te vertrouwen. Ze is bewust  competent.

In  de tweede fase is Karin  bewust  incompetent,  en heeft vooral haar zelfvertrouwen een deuk opgelopen. Ze is immers van de  wal in  de sloot geraakt – als je die metafoor nog een keer  kunt verdragen – en nu is ze zich er pijnlijk van bewust  dat ze het niet kan. Haar vertrouwen in zichzelf is  domweg heel laag, en soms totaal afwezig. Ze  heeft het opgegeven.

Fase een,  twee en vier zijn  eigenlijk ontzettend gemakkelijk te identificeren. Door een  paar controlevragen te  stellen kun je snel bepalen waar Karin  zich bevindt.

Maar de derde fase is wat lastiger. Dan is Karin onbewust competent, dat  wil zeggen dat ze  de taak eigenlijk heel  goed aankan, maar dat  zelf nog niet  inziet. Ze aarzelt, hoewel haar  baas misschien vindt dat ze startklaar is.  Maar  Karin realiseert zich dat nog niet. Ze heeft geen successen waar ze op  terug kan vallen,  dus ze voelt zich onzeker.

Wat  is de  conclusie?

Je  moet  Karins zelfvertrouwen boven zien te halen. Het gaat niet om competentie. Het gaat er ook niet om dat ze  energie  heeft of de taak wil uitvoeren. Waar je naar op zoek bent,  is het gevoel dat ze gelóóft dat  ze  het  kan.

Ga maar na  bij jezelf. Er zijn allerlei dingen  die ik zou willen doen,  maar  nooit zou durven. Zo is het ook met Karin. Het  probleem met  de  derde  fase is dat deze zo variabel  is. Niet zelden is het de dag die  het zelfvertrouwen stuurt. Op goede dagen  kan het helemaal top zijn, op slechte dagen  is het vervolgens weer nul komma nul. Ze komt pas in de  vierde fase  wanneer alle  drie factoren  stabiel zijn:  de competentie, de  motivatie en het zelfvertrouwen.

 

Dit is dus een natuurlijk proces… wat heb je nog  meer nodig?

Soms tref  ik bazen  die van  alles  uitkramen en een  aantal  van hen  maakt er een punt van dat hun personeel zich maar moet redden, omdat hun baas het  zo  waanzinnig druk heeft. Maar dan  ontgaat de clou hun volledig, of kiezen ze er  bewust voor om  traag  van  begrip te zijn.
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Elke fase  heeft zijn uitdagingen. De  volgende  keer dat  je iets  delegeert,  wil ik graag dat  je  het volgende doet:

 

1. Beschrijf de opdracht helder  en duidelijk.

2. Beoordeel de  ontwikkelingsfase van de medewerker

3.  Stel de behoefte van de medewerker  aan leiderschap vast

4. Geef betrokkene  wat hij nodig heeft.

 

Simpel,  toch?

Zoals  een wijze persoon ooit  zei:  ‘In theorie is er geen verschil tussen  theorie  en  praktijk. Maar  in  de praktijk is dat er wel degelijk.’

Hier volgt een  checklist van dingen die je in je achterhoofd  moet  houden:
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Zoals altijd kun  je doen wat je zelf wilt. Je hoeft het alleen maar te vertalen naar jouw dagelijks  leven.

Een  manier om een  goede analyse  van  de  medewerker  te maken is het  op jezelf  te testen.  Lukt  dit jou zonder de waarheid te verbloemen, dan zul je waarschijnlijk in de behoeften  van de medewerker kunnen voorzien.

Ik doe het zelf altijd voor taken die  ik  op me  moet nemen. Dan  heb ik het weliswaar over zwaardere taken dan de alledaagse werkzaamheden,  waarbij ik voor mijn gevoel meestal in  de vierde fase zit. Maar ik  wil  eerlijk zijn en mezelf niet te veel op de borst slaan.

Als ik beweer dat  ik me  bij alle  taken in de vierde  fase bevind, kan dat met drie dingen te  maken hebben:

 

1. Ik ben  goed in zelfbedrog

2. Mijn zelfinzicht is te slecht voor woorden

3.  Het  is heel lang geleden dat ik iets nieuws heb geprobeerd

 

Thomas,  de spreker – een voorbeeld

Ik  geef vaak lezingen, heel  vaak. Terwijl jij dit boek in je hand houdt, ben ik vermoedelijk onderweg naar een  lezing, geef ik  een lezing of rijd ik huiswaarts na  een lezing. Het  publiek wisselt,  maar we beginnen  bij  het begin en  volgen  de  filosofie van Hersey en  Blanchard:

 

Stap 1: definieer de opdracht

Een  lezing geven voor  een in principe volkomen onbekend publiek over het thema effectieve  communicatie.

 

Stap 2: beoordeel de competentie voor  de specifieke opdracht

Ik  werk al ruim  twintig jaar met dit onderwerp en  vind dat ik er best  goed in ben. Ik weet hoe  je het thema presenteert, ik kan materiaal in  PowerPoint creëren en  ik ben een goede entertainer. Mijn competentie is hoog.

 

Stap 3:  beoordeel de betrokkenheid bij de specifieke opdracht

Als theaterfanaat vind ik het leuk om op het  podium te staan en te praten  tegen mensen die oprecht willen luisteren naar wat ik  te zeggen heb. Mijn motivatie is daarom  hoog. Omdat ik zeker al  een paar  duizend  keer over communicatie op  basis van het  DISC-model heb gepraat, is mijn zelfvertrouwen hoog. Al met  al is mijn  betrokkenheid dus hoog.

 

Hoe ziet mijn analyse  eruit?

Dat  ik me  in de vierde  fase  bevind  als het gaat om  lezingen geven over effectieve communicatie. Mijn coach hoeft er eigenlijk alleen maar  voor te zorgen dat ik  nieuwe stimulansen  en uitdagingen krijg. Dat geeft  mij  de  speelruimte die ik nodig  heb.

Oké, ik ben een competente  en bekwame spreker. Op  het podium  kan ik over van alles en nog wat praten.  Je kunt  altijd  een  beroep op mij doen.

Maar wacht  eens even… klopt dat  wel?

Stel je eens voor:  als de organisator van de lezing  twee minuten voor  ik op  moest in mijn oor zou fluisteren dat  ik me maar niets  moest aantrekken van  het chagrijnige  publiek – ‘Ze  haten het om naar lezingen te gaan en  vinden het thema communicatie  maar  gewauwel’ – dan zou  dat ongetwijfeld van invloed zijn op mijn zelfvertrouwen.

Ik  ben  nog steeds aanwezig  en beheers nog  steeds het onderwerp,  maar stel dat ze het waardeloos vinden wat ik zeg  en  me gaan  uitjouwen. Zoiets  heb ik  weleens meegemaakt en dat was niet leuk.  Daarom kom  ik vlak voor deze specifieke lezing in de derde  fase terecht. Hoge competentie,  maar  wankelende  betrokkenheid. De situatie is veranderd. En toch weet ik nog steeds  precies  wat  ik moet doen.

Stel dat iemand me zou vragen of ik een lezing kon  geven over een  onderwerp  waar  ik niet in thuis ben. Misschien  willen ze dat ik op het thema ‘kinderen met  een psychiatrische diagnose’ inga. Dan zou ik in de  tweede fase belanden, omdat  ik niet  over kinderen met een  psychiatrische diagnose kan  of wil praten.

Lage betrokkenheid vanwege  zowel een  lage  motivatie  als een laag zelfvertrouwen – ik weet immers dat er tienduizend mensen in  het land zijn die  meer  over dat onderwerp weten dan ik. En vanwege mijn lage competentie zou  ik nog geen  kwartier vol  kunnen maken. De façade van geroutineerde  spreker is nu  volledig ingestort. Het gaat dus  niet alleen om mij, maar  om mij  in relatie tot een  bepaalde opdracht.

 

De situatie geeft telkens de doorslag

Daardoor wordt dagelijks  leiderschap wat ingewikkelder dan je misschien gedacht had. In mijn geval ben ik  niet zozeer een goede spreker in het algemeen, maar alleen  binnen de specifieke  gebieden  waarover ik  kan en wil praten. Je kunt niet beweren dat  ik in  alle gevallen een bekwame  spreker ben. Het ligt er  gewoon aan.

Verschillende mensen  moeten verschillend behandeld  worden. Kijk maar naar  alles wat ik over kleuren en drijfveren heb gezegd.

Maar  ook dezélfde mensen moeten verschillend behandeld worden. Ook als  de kleuren  en drijfveren constant zijn, verandert het ontwikkelingsniveau voortdurend.

Welke conclusie  moeten we hieruit trekken?

Dat er  niet één manier is om mensen te leiden. Leidinggeven is  van  een heleboel factoren  afhankelijk. Wie dingen  beweert als ‘dit is dé  manier om  mensen leiding te geven’, heeft het vaak precies  om  die reden bij het verkeerde eind.

Dat ontdekten Hersey en Blanchard in hun onderzoeken.  En ik denk dat  we  er gerust  van  uit kunnen  gaan  dat dit een toepasbaar  model  is voor de meesten van ons. Het enige  wat je nu moet  doen,  is je  medewerkers bekijken in het licht van de vier ontwikkelingsniveaus. Met je pas verworven inzichten zul je  wonderen verrichten binnen je team.

 
30

FEEDBACK... HET MOEILIJKSTE VAN ALLES

 

[image: ]

 

Feedback is in het algemeen een netelig onderwerp.  Het is  zelden gemakkelijk  en veel  bazen mijden het thema, omdat  ze niet weten  wat ze moeten  doen. Dat is natuurlijk  geen oplossing. De juiste manier om erachter  te komen hoe het  in zijn werk gaat, is het in de praktijk brengen.

In haar  uitstekende boek Framgång med feedback (Succes met feedback) schrijft Elizabeth Kuylenstierna dat we nog  voor we zes jaar oud  zijn  al zo’n  negentig procent  van alle feedback  in ons leven  hebben  gekregen. En het  is  vast goed dat  we onze kinderen  bevestiging  geven. Maar daarna dan?  Moet de  resterende tien  procent echt over  de overige  tachtig jaar  worden gespreid?

Laten  we eerlijk zijn: we zijn er heel slecht in om elkaar  op een  goede manier bevestiging te geven. En dat is nog  niet  alles:  we zijn ook waardeloos in het in ontvangst nemen van feedback. Goede  feedback die  echt hout snijdt en tot verandering leidt, vereist een heel specifieke  communicatie. Daarbij kun je  je niet wollig uitdrukken en  moet  je een  helder beeld hebben  van wat je  wilt zeggen.

 

De twee  uitdagingen bij feedback

Om een probleem op te lossen moet je  je er eerst van bewust  zijn wat het probleem is. Daarom heb  ik  het vraagstuk van effectieve feedback teruggebracht  tot twee hoofduitdagingen:

 

a. Niemand wil feedback  geven

b. Niemand  wil feedback krijgen

 

Veel  te weinig mensen hechten werkelijk belang  aan goede feedback geven en strikt genomen wil niemand feedback  horen. Als we die twee details  kunnen  oplossen, zal het  je  vast uitstekend  vergaan  in je leidersrol.

Goede feedback draait ook om communicatie. Zoals  gewoonlijk  is het probleem  met communicatie dat je denkt dat  ze heeft plaatsgevonden. Soms kan een  knikje of een positief gebrom van jou als  baas voldoende zijn om aan  te geven dat je het goed  vindt wat je medewerker heeft gedaan. Maar heel vaak moet  je  je  wat  meer  inspannen.

Omdat feedback bovendien  zowel positief als negatief  kan zijn, kunnen gefronste  wenkbrauwen  op het verkeerde  moment als een nekslag  worden opgevat.  Het hangt ervan af wie zijn wenkbrauwen fronste, maar  ook wie het zag.

 

Een  paar dingen die je  moet onthouden over jouw baas-zijn

Rode  bazen hebben  de neiging geen feedback  te geven, omdat ze de  zin van  al dat gevlei niet inzien. Bovendien worden mensen toch betaald om hun  werk  te doen. Kom hier niet om naar complimentjes te vissen. Als ze zinvolle feedback geven,  is  die niet zelden  negatief. Er is iets misgegaan en nu moeten we boven water zien te  krijgen wie  de schuldige is.

Gele bazen verzuimen  vaak om feedback te  geven die  hout snijdt, omdat ze nogal egocentrisch  zijn. Ze vergeten dat anderen ook weleens een schouderklopje willen krijgen.  En als ze wel feedback geven, is die  positief, maar  zo breedsprakig en  overdreven dat het pijnlijk wordt voor de ontvanger.  Negatieve  feedback  zullen ze het  liefst vermijden. Het is  lastig  daarmee om te gaan  en misschien verdwijnt het probleem vanzelf.

Bij groene bazen  bestaat het gevaar dat  ze  geen  negatieve feedback geven, omdat deze wellicht  tot  conflicten zal leiden. De medewerker zou boos  kunnen worden of zelfs verdrietig, wat natuurlijk net zo erg is. Positieve  feedback  kun je echter  een-op-een geven, wat vrij  ongevaarlijk is.

Blauwe bazen zijn goed in negatieve feedback. Ze registreren alle  fouten die ontstaan en  in hun streven naar goddelijke volmaaktheid  wijzen ze gewetensvol op elke misstap  die  hun  medewerkers  begaan. Met  de positieve  feedback is het  slechter  gesteld. Hier geldt: geen bericht, goed bericht.

Het probleem  is dat veel bazen zichzelf als uitgangspunt  nemen.  Enkelen van hen  beweren in volle  ernst dat ze  geen complimenten  nodig hebben. Ze  weten  al dat  ze goed zijn en hoeven daar  geen erkenning voor.

Op  dit punt zal ik  heel duidelijk zijn: dat is  klinkklare onzin. Het  is onvolwassen machogedoe, dat  absoluut niet geloofwaardig is. Iedereen vindt het  prettig om een  compliment te krijgen, als  het maar in  de juiste  bewoordingen en op  het  juiste moment gebeurt, en bovendien moet het betrekking hebben op iets waar de ontvanger echt waarde aan hecht.

Als we de  vier ontwikkelingsfasen als uitgangspunt  nemen, kun je per  fase  zien  waar  je complimenten en  feedback voor  moet  geven.  Hier  komt de  oplossing  voor  hoe je te  werk  kunt gaan. Let op: dit is wát je  in de gaten moet  houden.  Hóé je het doet, hangt  af van de kleuren. Oké?

 

De eerste fase – high will, low  skill

Waar  geven we een  compliment voor? In deze fase willen mensen erkenning  voor hun enthousiasme. Ze willen horen  dat ze  vol energie zitten en dat  het  fijn  is om te zien dat  ze zich voor 110 procent inzetten.  Dat is  iets heel  anders dan horen dat je steengoed bent in je werk.

Waarom moet  je  niet tegen een enthousiaste  beginner zeggen dat hij goed is? Heel simpel: omdat het niet waar is.  Wat was  ook alweer het kenmerk van  de eerste  fase?  Hoge betrokkenheid, maar lage competentie.  Het  is  gewoon  fout om tegen iemand met  een  lage  competentie  voor het werk  te  zeggen dat hij  bekwaam  is.  Dan zou je liegen en dat moet  je  vermijden.

Bovendien hoef je in  deze  fase geen  extra energie te geven. Wat  jij  als baas wilt doen, is  de energie kanaliseren  in  de  juiste  richting. Dat doe je door  instructies te geven,  dus  niet door iemands  ego verder  op te blazen.

‘Fijn  om te  zien dat  je  gemotiveerd bent. Nu moet je het als volgt doen…’

 

De tweede  fase – low will, low skill

Hoe geef je een compliment aan iemand die in een mijnenveld van  zorgen is beland? In deze  fase willen mensen  erkenning hebben voor hun pogingen. Het is een  hele inspanning om überhaupt door te worstelen als alles misloopt. Mensen  willen  een  complimentje hebben voor het feit dat ze  niet opgeven. Deze persoon  heeft een lage competentie,  maar ook  een  lage betrokkenheid. Het weinige dat hij gedaan krijgt, is verkeerd.

Als  je  nu langs  de zijlijn gaat staan juichen:  ‘Je kunt het!’ dan zal dat als een pure belediging  overkomen  en meer kwaad dan goed  doen. Voor hem lijkt het  of hemel en aarde zullen vergaan. Onderken in plaats daarvan het gevoel  van  tegenslag en geef positieve feedback omdat de  betrokkene  het niet  opgeeft. Soms  zul je het een  paar maanden lang elke  dag  moeten  zeggen.

Ik weet dat het zwaar  is, maar  ik help je verder.

 

De derde fase – low will, high skill

In deze fase willen mensen horen  dat ze het kunnen. Ze  hebben een compliment nodig  voor  hun competentie. Ze hebben een  vrij hoge competentie, maar vaak weinig zelfvertrouwen.  Nu is het prima om te  zeggen: ‘Je kunt  het! Ik geloof in je!’

Vaak geloven deze  medewerkers niet in  zichzelf.  Ze hebben  geen successtory’s om op terug  te vallen. Ze hebben zichzelf  nog niet  zien slagen en  hebben je  peptalk nodig.

‘Ik weet dat je je onzeker voelt, maar  je hebt de kwaliteiten die nodig zijn. Je  hebt dit  al eerder gedaan.’

 

De  vierde fase – high will, high skill

Het is gemakkelijk om te denken dat autonome medewerkers niets nodig  hebben. Maar dat klopt niet. Een compliment voor  hun  enthousiasme  zal  verkeerd vallen. Erkenning geven omdat ze voortploeteren,  zal bijna provocerend klinken.  Beweren dat  ze  bekwaam zijn  is  ook niet gepast – dat weten ze al.

Ze hebben  immers een  hoge competentie  en een hoge betrokkenheid. Ze willen  erkenning voor het resultaat dat ze tot stand  brengen. Zeg je tegen een  medewerkster  die al een hele tijd  uitstekend presteert dat ze  goed is in haar werk, dan zal ze je met een hoogst verbaasde blik aankijken. Het zal bijna belachelijk overkomen. Ze zal alleen  maar  denken:  dat weet ik.

Je moet de  nadruk op het resultaat  leggen.

‘Ik ben  erg tevreden over je bijdrage aan het bedrijf.’

 

De dissonante  bankdirecteur

De verschillende ontwikkelingsfasen vergen dus een verschillende focus wat betreft de erkenning die  je  geeft. Veel bazen zijn  niet echt goed in complimenten geven en  soms  denk  ik dat  dit ermee te maken heeft dat  ze  het verkeerde  compliment  op het verkeerde moment geven. Maar  er zijn ook  bazen die  hun  personeel  als een meubelstuk beschouwen. Of  ze worden  zo  door hun werk  in beslag  genomen,  dat ze er niet  eens bij stilstaan. In dat geval heb je  een plan  nodig. Maar zorg ervoor dat het  een goed plan is, dat werkt.

Jaren geleden  werkte ik, zoals ik al een paar keer gezegd heb,  bij een bank. Het was in de tijd dat er nog  bankkantoren waren.  We ploeterden  op de werkvloer en met een zekere regelmaat stak filiaalchef  Ulf, die zijn kantoor aan het  eind van de  gang  had, zijn hoofd  om  de hoek. Hij kwam bij  ons  op  wat destijds  de  afdeling Klantenservice heette, en zei  dat hij tevreden was over het werk van  die week.  Uiteraard  smulden wij van  zijn  lovende woorden.

Dat ritueel  herhaalde zich  nu  en  dan. Hij kwam naar  ons toe, gaf ons een compliment en zei  dat we goed werk leverden. Prima. Maar  na een tijdje begon iemand in de groep zich  af te vragen  waar  hij precies tevreden over was.  De volgende keer  dat hij langskwam om  ons lof toe te zwaaien, zei  die  collega: ‘Leuk dat je tevreden over ons  bent, Ulf,  maar kun je iets specifieks aanwijzen? Dan kunnen  we dat nog verder verbeteren.’

Ulf  zei dat  we ‘er sterk uitzagen’ volgens hem.  ‘Ga zo door!’ Daarna liep hij weg.

Hij  had geen idee wat we die week feitelijk  hadden gepresteerd. Bovendien begonnen we een bepaald patroon te vermoeden. Iemand  had  gemerkt dat hij elke week  op ongeveer  hetzelfde tijdstip  kwam: vrijdags na drie uur.

Op een middag  toen hij niet  op kantoor was, slopen  we Ulfs  kamer  binnen en  sloegen we zijn agenda  open. Want in die tijd waren agenda’s  nog  analoog.  Waar we al terugbladerend  achter kwamen, was een ware eyeopener.

Elke vrijdag stond er bij 15.00 uur  een handgeschreven notitie:  PERSONEEL EEN COMPLIMENT GEVEN.

Het was een deprimerende ontdekking.  Blijkbaar had  hij een reminder nodig  dat hij aandacht  aan ons moest  besteden. De volgende keer  dat hij  ons voor het weekend kwam toejuichen, nam niemand de moeite  om zich zelfs maar om te draaien en  ‘dank je wel’ te zeggen. We hadden  ons geloof in hem en zijn  goede bedoelingen volkomen  verloren.

Zorg dat je niet zoals  Ulf bent. Ga na  waar je medewerkers goed  in zijn, zodat  je  een  compliment  kunt geven dat  hout snijdt.

 

En slecht nieuws dan?

Ik weet  niet hoe vaak  ik de volgende discussie heb gehad met bazen die ik leiderschapscoaching  gaf.  Vermoedelijk is op dat moment al  besproken hoe je  follow-up geeft  aan  medewerkers en is het thema feedback ongetwijfeld de revue gepasseerd. Zo’n gesprek gaat dan ongeveer als volgt:

 

Ik: ‘Ik  heb vanochtend een korte  ontmoeting met Martin gehad. Hij gedroeg zich net als anders. Jij  zou hem vorige week toch aanspreken  op dat slechte  gedrag?’

De baas:  ‘Ja, maar je weet zelf hoe  dat gaat.’

Ik: ‘Ik heb geen idee. Hoe  gaat  dat?’

De  baas: ‘Ik  wil het juiste moment  afwachten.’

Ik: ‘Het juiste moment?  Wanneer is dat?’

De baas (dikwijls met  veelzeggende  lichaamstaal): ‘Nou, precies!’

 

Nu wordt  van mij  verwacht dat ik instemmend knik dat het  lastig  is een  goede timing te vinden om  die arme Martin  mee te  delen  dat  zijn optreden  ertoe geleid heeft dat de helft van het personeel ontslag heeft genomen.

Maar daar trap ik niet in. Het juiste moment om  negatieve  feedback te geven doet  zich  nooit voor.

Ga maar bij jezelf  na. In je directe  omgeving is  iemand – het zou je baas kunnen zijn, maar  net  zo goed je  partner – die  een mening heeft over bepaalde dingen die je  doet. Kun  jij  me zeggen wanneer het voor jou het juiste moment  is om negatieve feedback te incasseren?

Als je  gegeten hebt?  Als je net  wilt gaan eten? ’s Ochtends vroeg, zodat daarna  je hele  dag verpest is?  Of  misschien  ’s avonds, zodat je nachtrust compleet  verstoord wordt.  Aan  het begin van  de week  of  aan het eind?  Moet  de  zon schijnen of is het  beter om een flinke uitbrander te krijgen als het regent?

En stel dat je die dag al negatieve kritiek van iemand  hebt gekregen… Wil  je  direct  nog een  portie,  of  wil je  liever de hele week een gestage stroom slecht nieuws?  Misschien met een kop vers gezette koffie in je  hand, op een warme middag wanneer jullie net een  nieuw verkooprecord hebben gevestigd – is dat een goed moment om  te horen te krijgen  dat je een  echte  stommeling bent?

Hoe je het ook wendt of keert, het perfecte moment doet zich nooit voor.

Accepteer het en maak  gewoon  een afspraak voor dat lastige  gesprek. Dat je het niet  voor elkaar  krijgt,  heeft  waarschijnlijk met je  eigen onzekerheid te maken, omdat je niet weet  hoe het ontvangen zal worden; misschien  wil  je de persoon niet  kwetsen of  weet je zelf  niet precies  wat je wilt  zeggen.

Je hebt toch een hart in je lijf. Dat respecteer ik.

 

Bacon in je baard

Stel je deze situatie eens voor:  je zit in  een ochtendbespreking en een van de  deelnemers heeft een stukje van het ontbijt in  zijn baard.  Je kunt  niet precies zien wat het is, maar  het  ziet er erg  onsmakelijk  uit. Wat doe  je in dat geval?

Antwoord: ‘Niets.’

Je  wilt  hem niet ten overstaan van de anderen in verlegenheid brengen.  Natuurlijk ziet iedereen de etensresten, maar ze denken net  als jij. De hele vergadering lang  proberen jullie telkens  wanneer die  collega  zijn mond opendoet, hem aan te kijken zonder aan dat stukje bacon in zijn baard  te  denken. Dat werkt  niet.

Om vier uur ’s middags  kom je dezelfde collega tegen in de gang. Hij heeft nog steeds  dat stukje  bacon in zijn baard. Het ziet er nu nog  smeriger uit dan vanochtend en onwillekeurig  vraag je je af of hij daar nu de hele dag mee rondgelopen heeft. Waarom heeft niemand iets  gezégd?!

Dus wat doe je nu?

Antwoord:  ‘Niets.’ Je wilt hem  nog steeds niet  in verlegenheid brengen.  Bovendien is  het  duidelijk dat hij, als  jij er nu op wijst,  zal begrijpen  dat  het een  stukje van het ontbijt is. En dan  realiseert hij zich tegelijk dat je dit vijf uur  eerder  ook al moet hebben gezien. Je  loopt  vast in je eigen passiviteit.

Vervang  man door vrouw en bacon in de baard  door knoopje  los, dan snap  je het probleem wel.

Wat  zou  jij kiezen? De hele dag rondlopen met bacon in je baard of van iemand discreet  ‘Ik  geloof dat dáár iets zit’ te  horen krijgen?

 

Feedback is niet  erg

Iedereen  die  fouten maakt, moet  dat horen,  dat  wil  zeggen dat  je gewoon  enige negatieve feedback moet kunnen accepteren. Niemand is perfect. Misschien wil  je niet aan elke kleine misstap van  een bepaalde medewerker  aandacht besteden, maar  als je ergens op-  of aanmerkingen  over  hebt, zul je dat  de betrokkene moeten meedelen.

Dat mensen  fouten maken op  het werk, is niet het einde van de  wereld. Het  toont alleen  maar aan dat  ze nog niet  volleerd  zijn. En als het om competentiegebreken gaat, dan ligt daar een duidelijke taak voor jou:  zorg  ervoor dat ze beter leren hoe  de taak  moet  worden uitgevoerd. Aan de  andere kant  is dit de eenvoudige oplossing.

Het is veel lastiger om  vervelend gedrag bij te sturen dat samenhangt met  een gebrek aan  betrokkenheid, of dingen die verkeerd gaan op grond van iemands persoonlijke  eigenschappen. Hoe  langer iemand op  dezelfde post zit,  hoe minder  de problemen over  competentie zullen gaan. Zo zit het ook met bazen; naarmate ze hogerop komen, zal competentie  minder vaak het probleem zijn. Dan is het  veeleer een kwestie van gedrag. Zoals  ik  eerder  al zei, is  het jouw taak  als baas om bij te  sturen als ze zich niet aan de regels houden, slordig  zijn of details  vergeten.

Je moet in  je leidersrol dus ook negatieve  feedback – of  kritiek – geven.

Zoals  ik net heb  aangetoond, vragen de  diverse ontwikkelingsfasen om verschillende soorten feedback. Ik wil graag  in herinnering roepen dat dit het antwoord is op  de vraag waar je  de nadruk  op moet  leggen.  Nu gaan we  eens kijken hoe je  dit kunt doen. Daarbij  moeten  we de kleuren  weer  inschakelen.

En of het enig effect sorteert, hangt helemaal af van hoe je  communiceert.

 

Je  rode medewerker

De roden zijn slordig  met details en nemen  een shortcut om tijd te besparen. Wordt het lastig  onderweg, dan hebben ze  de neiging de  schuld  op iemand  anders te schuiven. Het eenvoudigste wat  je kunt doen, is zonder omwegen de  boodschap overbrengen. Verpak je feedback niet in mooie woorden.

Zeg: ‘Wat je vanochtend  bij klant X deed, was niet volgens  de afspraken.’

Als je  rode  de  strijdbijl opneemt en  begint te sputteren, moet je  heel concreet  zijn.

Jij zegt: ‘Je hebt beloofd  die opdracht voor vrijdag uit te voeren  en bovendien  zou  je het aan de  opdrachtgever melden als je klaar  was.  In plaats daarvan  ben je gewoon naar huis  gegaan, hoewel je op punt twee en  vijf van de  tekening bent afgeweken. Je moet het opnieuw doen en  nu goed!’

Dat was heel concreet. De  rode  medewerker zou woedend kunnen worden, dus zorg dat je  weet waar je het  over hebt. Het kan de  sfeer volledig bederven. Bewaar je  kalmte, loop niet  in de val. Laat  zien dat  je onverzettelijk bent. Je  hebt  geen enkele reden om te wijken.

Als de rode tot bedaren is gekomen en inziet  dat je je  greep niet  laat verslappen, kan de  rust  ineens  weerkeren. Je zult  misschien ervan verbaasd staan  hoe snel het ongenoegen kan verdampen. Dan vraag je hem te herhalen wat  je gezegd hebt. Let erop dat  hij alles  benoemt.

Vraag daarna  of  je follow-up moet geven aan  wat  jullie overeengekomen zijn.  Gaat het  om  een grote afwijking  en  is het belangrijk dat  die gecorrigeerd wordt, dan ga ik ervan  uit  dat je voortdurend  een oogje in  het  zeil houdt.  Maar als de rode begrepen en geaccepteerd heeft  dat hij er een zootje van heeft gemaakt,  zal hij  het herstellen.

 

Je gele medewerker

Gele medewerkers zien details over het hoofd, ze  onthouden niet wat ze beloofd  hebben en hebben moeite om  hun papieren te  vinden. Als je met kritiek  komt, kan  dat hun  het gevoel geven dat  je het tapijt  onder hun voeten  vandaan trekt.

Schrijf het gerust puntsgewijs  voor  jezelf  op. De lijst kan er  als  volgt uitzien:

 

• Vertellen  dat project X zowel de deadline  als  het budget heeft  overschreden

• Concrete voorbeelden geven

• Per  onderdeel om een bevestiging vragen

•  Om een actieplan vragen

• NB! Niet  vergeten te benadrukken dat  Henrik erg geliefd  is  bij het hele projectteam

 

Zeg  niet dat Henrik slordig  is geweest, maar zeg dat hij de zaak niet volgens de afspraken gedocumenteerd heeft; zeg  niet dat hij altijd te laat komt, maar dat hij twee keer te laat is  gekomen  voor  een  projectvergadering  die hij moest voorzitten.

Henrik wil het liever over leuke  dingen hebben en  daarom  vraag je hem bij elk punt te bevestigen dat hij  je heeft begrepen. Controleer of hij  hoort wat je zegt.

Hij zal voortdurend  van onderwerp veranderen. Bereid  je  bovendien voor  op afweermechanismen.  Het zou goed kunnen dat Henrik  de schuld  afschuift en de  problemen  op iemand anders projecteert. Er bestaat een  duidelijk  risico dat je van  standpunt zult veranderen, omdat Henrik goed zijn  woordje kan doen.  Ga terug naar je  checklist en controleer of je alles aan  de orde  hebt  gesteld.

Benadruk  dat het  gaat om wat Henrik  (niet) gedaan  heeft,  niet om wie hij is. Benadruk dat bepaald gedrag verbeterd moet worden.  Wees hard  in zakelijke vraagstukken, maar zachtzinnig bij relatiekwesties. Zorg  dat Henrik niet uitbarst  in een  lange  tirade dat  je de  pik  op hem hebt. En vraag hem te herhalen wat je gezegd hebt.  Ga net zo lang door  tot  Henrik alles begrepen heeft.

En weet  je, zodra Henrik weer achter zijn bureau zit,  zal  er waarschijnlijk  iets  veel  leukers  in zijn blikveld komen. Let erop dat de hele zaak niet in  het vergeetboek raakt. Met andere  woorden: zorg dat je al snel  follow-up  geeft.

 

Je  groene medewerker

Fouten van  groene  medewerkers hebben vaak  te maken met passiviteit. Ze wachten te lang omdat niet alles goed voelt;  ze  zien het liefst  af  van  vervelende  taken en  hebben de  neiging problemen uit de weg  te gaan. Ze stellen onduidelijke  eisen aan hun  omgeving – aan klanten, collega’s, hun eigen personeel als het middenmanagers zijn, of misschien aan jou – wat ertoe leidt dat ze soms moeten leven met het feit dat niets  werkt zoals  het zou moeten.

Zo’n gesprek als hier moet  je  inleiden met zachte,  vriendelijke woorden. Wees voorzichtig  met jullie relatie. Toch moet  de boodschap  ook overkomen.

Wees hard in zakelijke vraagstukken, maar  zachtzinnig  bij  relatiekwesties.

Net als hiervoor geef je ook  nu concrete voorbeelden.  (Ik  ken trouwens geen enkele  kleur die wollige,  abstracte  voorbeelden wil  hebben.) Probeer onderscheid te maken tussen een  zachte woordkeus  en ergens onnodig doekjes om  winden.  Het eerste is goed, het  laatste kan rampzalig uitpakken.

En  zorg  dat Gunilla niet het  hele gesprek lang blijft zwijgen.  Het is niet gezegd dat  ze de schuld op iemand anders  wil  schuiven, maar de groene  Gunilla  zou in totale inschikkelijkheid kunnen vervallen. Ze knielt in  het stof en geeft zichzelf de schuld  van alle  fouten  die gemaakt zijn sinds de uitvinding van de televisie.

‘Wat ben  ik toch stom!’

Hier riskeer je  de confrontatie met goed ontwikkeld  martelaarschap. Ze trekt het boetekleed aan  en als  je niet heel  alert  blijft, zul je binnen de kortste  keren medelijden met  haar krijgen.

Houd  je strategie voor  ogen.

Zeg dingen zoals:  ‘Ik begrijp  dat het lastig  voor je is, maar we zullen je helpen  om het in orde te brengen.’

Bevestig dat  Gunilla gewaardeerd wordt. Niet  populair, zoals de gele, maar gewoon gewaardeerd.

Vraag haar te vertellen wat jullie overeengekomen zijn.  Corrigeer het zodra iets niet klinkt  zoals  je  in gedachten  had.

En zorg  ervoor dat  je vrij snel follow-up geeft. Dat ze  het tijdens  een gesprek aan haar baas beloofd  heeft, wil nog niet zeggen dat ze  haar routine daadwerkelijk  zal aanpassen. Jouw  taak is erop toe  te zien dat het hoe dan ook gebeurt.

 

Je blauwe medewerker

Hoewel ze perfectionisten zijn, maken ook de blauwe medewerkers fouten.  Ze graven te lang  in bepaalde vraagstukken en  krijgen  hun  opdrachten  gewoon niet af.  Ze hebben  de  neiging elke deadline te overschrijden.

Erg blauwe personen kunnen enorm balen van een minuscuul foutje. Ze stellen onnatuurlijk hoge eisen  aan perfectie en hebben moeite om welke afwijking  dan ook te accepteren. Dit geldt ook voor  henzelf.

Daarentegen vinden ze het  natuurlijk niet  prettig om op een fout te  worden betrapt; mocht je iets op hun gedrag aan te  merken hebben, dan zullen ze  dan niet graag te  horen te krijgen. Als je schriftelijke documentatie  kunt tonen, heeft  dat  de voorkeur.

Probeer vooral  om niet persoonlijk te worden. Zorg dat je niets  vergoelijkt en mochten ze hun hoofd  laten hangen,  raak hen dan  niet aan. Ze willen niet getroost worden. Beperk je volledig tot de zakelijke kwesties.

Vervolgens komen  de detailvragen. Wie heeft dat gezegd? Wat  bedoelde hij daarmee?  Hoe kun je dat weten? Weet je dat  zeker?  Er komt  geen eind  aan, maar als je  echt een verandering wilt zien, probeer dan al hun  vragen te beantwoorden.

Zoals gewoonlijk wil je  een bevestiging van de blauwe medewerker dat  hij begrepen heeft wat je gezegd hebt  en wat jullie hebben afgesproken.  Moet  er een deadline komen  voor een bepaalde  opdracht, zorg er  dan voor dat de medewerker die  accepteert. En geef  een poosje later follow-up.

 

Samengevat

Natuurlijk kun je  je feedback nog verder finetunen. Dat  hangt af van  de situatie, maar  waar ik  hier op  focus, is hoe je de dialoog verder kunt brengen  via een  gesprek dat is afgestemd op de kleur. Het is goed als je weet wat je  moet doen, maar  je  moet ook weten hoe.
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WAAROM  ‘WAAROM’ MISSCHIEN HET BELANGRIJKSTE VAN ALLES IS
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In het eerste  deel  van het boek  vertelde  ik over de drijfveren. Die  horen bij  je vermogen  om  het best mogelijke team te creëren, het beste uit iedere individuele medewerker te halen,  de  beste vorm  van welbevinden op  de werkplek  te realiseren – en  de resultaten tot stand te brengen waar je op uit  bent.  Ongeacht of het om winstgevendheid,  klanttevredenheid, werknemerstevredenheid  of kwaliteit gaat,  als  je de  drijfveren van de groep begrijpt, weet  je al  snel op welke knoppen je  moet drukken.

Stel  dat je een verandering  wilt implementeren, hoe zou je dan te werk gaan?  Natuurlijk  kun je  bekijken welke kleuren  de  groep heeft. Heb je gele personen, dan zullen  ze het geweldig vinden  dat  je eindelijk nieuwe dingen voorstelt. De roden willen weten waarom het zo lang geduurd  heeft, de groenen zouden  een  beetje  gestrest kunnen raken  en de  blauwen  willen weten waarom nu juist deze verandering een goed  idee  zou zijn.  Daarom bouw je je argumentatie  op zo’n manier op.

Je spreekt klare  taal tegen de roden  en stuurt hen  weg om de zaak op te starten.

Je  inspireert  de gelen, zodat  ze dolenthousiast zijn over je ideeën en een  gat in  de lucht springen. Bij de groenen  doe je  het kalm aan en  besteed  je drie vergaderingen aan  het proces.

En met de blauwen spreek je  één lange vergadersessie af, waarin je de fenomenale documentatie  laat zien die je hebt samengesteld ter onderbouwing van je  gedachtegang.

Maar dit gaat alleen  over hóé je de ideeën en voorstellen communiceert.

Het betekent niet  meer dan  dat je  teamleden  je,  ieder op hun eigen manier, begrijpen.  Dat wil nog  niet zeggen dat ze daadwerkelijk volgens de nieuwe  procedure  zullen gaan werken, of de  nieuwe instructies of wat je maar bedacht hebt  zullen  opvolgen.

Daartoe is  het nodig dat je hun gewoonten doorbreekt  die  hen  ertoe  aanzetten om te blijven doen  wat  ze altijd  hebben gedaan. Want gewoonten doorbreken is de sleutel tot verandering. Alleen informatie geven is niet  voldoende; dat is  verre  van toereikend om het  nieuwe gereedschap te  ontwikkelen.  Met alleen kennis kom je nergens.

Hoeveel interne cursussen heb je zelf in  de loop der jaren gevolgd, waar  je in feite  geen snars mee hebt  gedaan  op  kantoor?

Wees eerlijk,  in elk  geval tegenover jezelf.

En waarom nemen  we  geen dingen  van een ander aan?  Omdat  we  complexe wezens zijn. Waarom doen we niet wat gemakkelijk  te  doen is? Antwoord: omdat het  nog  gemakkelijker is om  het niet te doen.

Hoe verander je de gewoonten van mensen? Door naar hun drijfveren te  kijken.

Om te zorgen  dat iemand  echt meedoet, moet je zijn drijfveren  stimuleren.

 

De reden dat we  lampen uit moeten doen

Ik ben opgegroeid tijdens de eerste  oliecrisis.  Begin jaren zeventig ontstond de  gedachte dat de  olievoorraden  niet  onuitputtelijk  waren. De vraag  hoe we  met energie omgaan, werd actueel  en in de samenleving gingen stemmen op dat  we misschien wat moesten  matigen.  De benzineprijs  werd drastisch  verhoogd  en  het  grote publiek  ging in  protest de straat op. Maar de  eindigheid  van onze hulpbronnen werd onderwerp van gesprek. Energie  besparen werd simpelweg populair. Bij mijn weten was  dit  de eerste keer  in de  geschiedenis dat dit  gebeurde.

Mijn ouders zeiden  dat ik  het licht  in  mijn kamer moest  uitdoen als  ik daar wegging. Niet  omdat  onze gloeilampen  op  olie liepen, maar omdat kosten op de agenda stonden; misschien had  het ermee te  maken  dat de verwarming daar, in het hoge noorden, zo duur  werd dat we  ergens anders op moesten bezuinigen.  Ik weet het niet.

In elk geval  zeiden  ze tegen  me dat  ik het licht moest uitdoen in  ruimten  waar ik  niet hoefde te zijn.

Hoe  logisch dit ook was, veel mensen die  dit boek lezen, zullen menen dat het geen enkel  nut  had.  Welke betekenis heeft het  dat ik een lamp een paar uur laat branden?  Ik moet  vanmiddag ook weer  in die  kamer zijn.

 

Waarom doen  we dit eigenlijk?

Verschillende personen met verschillende drijfveren zouden best elektriciteit willen  besparen  als  er een  zinnige reden  voor was.

Daar maakt  de  milieubeweging  zich  immers  nog altijd  hard voor.  De mensheid in ons deel  van de  wereld verspilt nog  steeds energie. Waarom? Gewoon, omdat we het ons kunnen veroorloven.  Als het  niet zo’n  vreemd gezicht  zou  zijn, lieten we misschien ook de keukenkraan openstaan terwijl  we  iets  anders  deden. Ik bedoel  maar – over  een  paar uur heb ik toch weer water nodig.  Dus  wat  doet het  ertoe?

Of we geloven niet in de klimaatdreiging en vinden al  dat  gepraat over het broeikaseffect  maar overdreven. Misschien laat het hele vraagstuk ons volkomen koud. We  hebben wel wat belangrijkers aan  ons hoofd.

Maar hier is de  sleutel: een verandering waar  een  echte  motivator achter  zit, zullen de  meesten van ons wel accepteren. De crux is dat verschillende  mensen dezelfde verandering oppakken – maar om heel verschillende redenen.

Iemand met  een  hoge  praktisch-economische drijfveer houdt  van effectiviteit. De lampen laten branden duidt  op  ineffectiviteit.  Het is gewoon verspilling van hulpbronnen. Ook al zou ik het me kunnen  permitteren, dan nog zou  ik die centen liever slimmer gebruiken.

Als ik in plaats daarvan een lage praktisch-economische drijfveer heb,  zou het me  misschien minder kunnen schelen. Hier  en daar een paar euro’s  besparen, wat doet dat  er  nu  toe?

Een  theoreticus  ziet misschien het  concrete nut in  van lampen  uitdoen, als hij  begrijpt welke  invloed dit  heeft op het energieverbruik  in  het algemeen.

Een estheet zou energieverspilling moeten koppelen  aan de  gedachte  dat  het de  hulpbronnen van Moeder Aarde uitput, en  dat we  binnenkort geen planeet meer hebben die we  kunnen gebruiken  zoals  wij  willen.

Een individualist  doet waarschijnlijk gewoon wat  hij zelf wil. Als deze persoon een aanstelling bij de energiepolitie kreeg, zou hij er  waarschijnlijk wel op  toezien dat de buren alle  lampen uitdeden.

En de traditionalist vindt het gewoon verkeerd om het licht te  laten branden als er niemand aanwezig  is. Dat vergt  misschien geen enkele uitleg.  Of hij  vindt het een  mensenrecht om de  lampen te laten branden.  Het gaat  er gewoon  om welke  kernwaarden  hij belangrijk vindt.

Met dit  ongelofelijk vereenvoudigde voorbeeld wil ik  maar één  ding uitleggen:  als je wilt  dat  mensen  een of andere  verandering  accepteren, denk dan na over hun drijfveren  en stem je  argumenten  daarop  af.

Verschillende mensen zullen  dezelfde verandering om  verschillende redenen  accepteren.

Zelf doe ik nog steeds de  lampen  uit als ik  een  ruimte verlaat. Mijn ouders  hebben daar gedurende  mijn hele jeugd zo op gehamerd dat ik er niet eens  bij na hoef te denken.  Het gaat  vanzelf.

Het  komt weleens  voor  dat ik erover nadenk waarom ik  het  nog steeds doe. Mijn elektriciteitsrekening is  niet mijn grootse bron  van zorg.  Dus waarom blijf ik dan lampen uitdoen, hoewel  ik vermoed dat het anderen  in huis irriteert?

Omdat het in mijn jeugd een routine is  geworden. Het is een  deel  geworden van mij en  mijn kernwaarden, dat wil  zeggen van mijn drijfveren.  In  mijn geval is het mijn praktisch-economische  deel  dat spreekt. Ik  houd  niet van verspilling. Het gaat er  niet om dat ik  zo braaf ben. Ik kan een flink bedrag uitgeven aan een  mooie fles  wijn, maar dan krijg  ik ook waar voor mijn geld. Maar lampen die branden terwijl er niemand thuis is, wat krijg ik  daarvoor terug?  Niets. Dus doe  ik het licht uit.

Je kunt  niet  teruggaan naar  de kindertijd  van je medewerkers en hen  omvormen.  Daarom zul je iets  anders moeten  uitproberen.  En  hier komen de drijfveren  om de hoek  kijken.

 

Hoe kun je dit alles  toepassen?

Het is belangrijk dat  je niet gewoon  maar alles op de  kleuren  gooit. Die kunnen niet alle vragen  beantwoorden. Ze vertellen hoe  je medewerkers communiceren en helpen  je te begrijpen  hoe je terug kunt  communiceren. Maar de drijfveren  geven je inzicht in de reden waarom  bepaalde dingen belangrijker zijn dan andere, en waar jullie  over  moeten  praten.  Hoe je het vervolgens inkleedt,  stem je  af op de kleur in kwestie.

Dit zijn de vuistregels:

 

1. Probeer achter  de drijfveer van de medewerker  te komen

2. Pas de dialoog aan met behulp  van de kleur van betrokkene

 

Stel je eens  voor  dat er  iemand op  je afkomt  die mank  loopt. De mankheid zie je in één  oogopslag, maar je weet niet  waarom die persoon mank loopt.

Als je je de kleuren voorstelt als een gewone foto die  je heel gemakkelijk met het blote oog kunt  zien, dan weet je dat wat op de foto staat niet het  hele plaatje  is. Je ziet dat de persoon  mank loopt, maar  je  begrijpt niet waarom.

De  meeste mensen kunnen zien wat  een foto voorstelt. Dat vereist niet  zoveel voorkennis.

Maar  als je een röntgenfoto van  het been van  die persoon  had, zou je misschien een oude  breuk  zien  die niet goed geheeld is.  Dat  is de reden voor het mank  lopen.

De röntgenfoto staat voor de  drijfveren. Plotseling weet  je waaróm  de persoon mank loopt.

Net  als  bij een röntgenfoto heb  je een bepaalde kennis nodig om te begrijpen wat je ziet. Jij en ik zouden misschien kunnen  zeggen dat het  eruitziet als een dijbeen. Een orthopeed  zou gelijk  zien dat het hier om  een oude botbreuk ging.

Zo werkt  het ook met  de  drijfveren. Ze zijn niet zichtbaar aan de oppervlakte. Je zult je er nader  in  moeten verdiepen.

 

Waarom ben je  baas geworden?

Ik vroeg je eerder of je weet  waarom je de managersfunctie op je  hebt  genomen en  of iemand  zich  iets zou  aantrekken  van  het antwoord op die  vraag.

De drijfveren kunnen je helpen de waarheid  onder ogen  te zien. Ben je…

 

…een theoreticus, dan ben je misschien de  baas omdat je zoveel nieuwe dingen  kunt leren  en  overdragen.

…praktisch-economisch  aangelegd, dan  wil je resultaten zien  en geld verdienen – voor het bedrijf of voor jezelf.

…een  estheet,  dan doe je het misschien  om  balans  en harmonie te brengen in het team.

…een individualist, dan vind je het fijn dat het je macht geeft over jezelf,  over anderen en  over de  besluitvorming.

…een  baas met  een sociale drijfveer, dan  heb  je waarschijnlijk  het  gevoel dat  je van nut bent  voor andere  mensen.

…een  traditionalist, dan kan er een verband zijn met  je kernwaarden.

 

Geen van die opties is beter of slechter  dan de rest,  en ze zijn allemaal nodig. Maar het zou  verstandig kunnen zijn om eens stil te  staan  bij hoe het eigenlijk  zit met die dingen. De conflicten met je medewerkers – en misschien  met je  eigen baas – waarin je belandt, hangen vermoedelijk vooral samen met je drijfveren.

 

Hoe kun je een team opbouwen op  grond  van de drijfveren  van de leden?

Als we  het over kleuren hebben, zeggen  we wat  vereenvoudigd dat het beste team een team  is waarin alle kleuren vertegenwoordigd  zijn. Dat biedt de beste  dynamiek.  Een probleem wordt  ongetwijfeld van alle kanten  belicht als je alle kleuren in  de  kamer hebt. Dus creëer een zo goed mogelijke  mix.

De ene drijfveer is niet beter dan  de andere. Ze  werken alleen  heel  verschillend en  elke  drijfveer voegt iets anders toe. Maar om goed met elkaar overweg te  kunnen is  het  eenvoudiger  als de  drijfveren  van de teamleden redelijk eensluidend zijn. Als alle teamleden bijvoorbeeld een combinatie van theoretische en praktisch-economische drijfveren hebben, zal dat veel problemen voorkomen, omdat ze elkaar  er niet  van  hoeven te  overtuigen dat  wat  ze op  dit moment doen echt van belang is. Iedereen zal het  ermee eens zijn  dat er voldoende kennis  moet worden  vergaard om  een goed resultaat  te creëren.

Iedereen  komt  om  dezelfde  reden  op het werk.

Je beseft vast hoe waardevol dit is om  een goed resultaat te kunnen neerzetten.

Dit gezegd hebbende moet de conclusie worden dat het beste team  leden  van alle  vier kleuren omvat, zij het met vergelijkbare drijfveren. Dat advies zou ik negen van  de tien  keer geven.  De enige keer dat ik daarvan zou afwijken, is wanneer te veel  teamleden een zeer sterke, sturende individualistische  drijfveer hebben. Omdat sterke individualisten zelf willen beslissen – de kleur bepaalt alleen maar hoe ze  dat  willen  doen – kunnen we  niet meer over teamwork in  de  eigenlijke zin spreken. Individualisten  zijn  in wezen  niet geïnteresseerd  in samenwerking. De keren dat ze wel samenwerken, denken  ze alleen maar  aan hun eigen voordeel.

Teams waarin  veel te veel individualisten om de tafel zitten,  zijn  niet de gemakkelijkste groepen om mee om te gaan, is mijn  ervaring. Daarmee wil ik niet zeggen dat je nooit iemand met een  individualistische drijfveer moet aanstellen. Die drijfveer  is misschien  exact  wat je  nodig hebt om verder te komen in een groep die  bijvoorbeeld  is vastgelopen. De individualist neemt  grotere  risico’s en steekt zijn nek net iets verder uit dan anderen. Soms heb je dat nodig,  iemand die lef heeft  en de leiding  wil nemen.  Maar te veel van  dat soort  types in één team… nou  ja, je snapt het wel. Dan  wordt  het net  zoiets  als het Italiaanse voetbalelftal.

 

‘Ik  wilde dat ik  dit boek nooit gepakt  had’

Verwarrend? Het  gaat er niet alleen om hóé we  met  elkaar praten,  maar ook wáár we over praten. Waar we prioriteit aan  geven en welke normen en waarden  we hebben.

Maar wat  kunnen we  hier nu eigenlijk van  leren? Een aantal zaken:

 

•  De drijfveren  zijn onze  motivatiefactoren.

• Ze  kunnen in de loop  der  tijd variëren – ze  blijven niet  je hele  leven gelijk. Waar we  waarde  aan toekennen, is  afhankelijk van waar we ons bevinden  in  ons leven.

• De sterkste  twee zijn  de  drijfveren die  de meeste invloed  hebben op onze besluiten.

• De combinatie van drijfveren  is  belangrijk.

• Vaak kunnen we geen verband tussen een kleur en  een  drijfveer zien.

•  Gedrag is gemakkelijk  waar te  nemen, maar een  drijfveer is  niet zichtbaar. Om deze  te  vinden,  moeten we dieper graven.

 

Maar  we kunnen ook  iets anders leren.  Leidinggeven  aan mensen is niet eenvoudig. Het  is nogal wat om personen met  een andere  kleur dan jij aan  te  sturen. Ben  je zelf  geel-rood, dan kun  je leren hoe je een groen-blauwe medewerker kunt bereiken. Ben je  groen-geel,  dan  kun je  leren hoe je beter kunt  communiceren  met  iemand die blauw-rood is. Als je erover nadenkt,  is het eigenlijk niet zo ingewikkeld.  Het enige wat je  moet  doen, is je een beetje inspannen en  jezelf voorhouden  dat je  niet  alleen van jezelf moet  uitgaan.

Met de  drijfveren is het  lastiger, omdat het er nu  om gaat  wat ons motiveert; dat is afhankelijk van onze  waarden en wat we wel of niet prettig vinden.

Wie zei dat leiderschap eenvoudig  was?

Toch moet je de  moed niet opgeven.  Integendeel, wees  blij  dat  er misschien een verklaring is waarom bepaalde situaties  in  het dagelijks leven niet  zo  gegaan zijn als je  vooraf gedacht had. Het  was vast niet alleen jouw schuld. Je had alleen  niet alle  onderdelen in beeld. Nu heb  je meer munitie om het volgende gesprek  met die  lastige persoon aan te gaan.

 
Tot  besluit

MENSEN NEMEN ONTSLAG VAN HUN BAAS, NIET  VAN HUN BAAN

 

[image: ]

 

Mijn ervaring na bijna twintig jaar als managementontwikkelaar is  dat de voornaamste reden  dat mensen hun  baan opzeggen, de relatie  tot  hun naaste  chef  is. Soms creëert de  baas een omgeving waarin mensen het niet  naar hun zin hebben,  zich  onrechtvaardig  behandeld voelen en  niet eens de  kans krijgen om  hun werk  goed te doen. Er zijn oneindig veel voorbeelden van slechte managementtechnieken die de relatie tussen baas en medewerkers schaden.

De baas heeft goede voorwaarden nodig  en  er is  veel om rekening mee  te houden. Leiderschap  is niet iets  voor  mensen die een relaxte werksituatie verwachten waar ze gewoon  achterover kunnen leunen. Er zijn te veel valkuilen  en baas en leider zijn is zwaar als je er niet de juiste  training voor hebt gehad.

Maar… je hebt geen  opleiding nodig om geen rotzak te zijn – daarvoor volstaat een  portie gezond  verstand.

Goed  leiderschap houdt in dat  je verantwoordelijkheid neemt voor wat  er  gebeurt wanneer dat  nodig  is, en  anderen de eer gunt  voor wat er goed is  gegaan  als  ze zich verdienstelijk hebben gemaakt. Middelmatige leiders nemen  elke  gelegenheid te baat om eventuele tegenslagen op anderen te schuiven. Dat levert echter slechts tijdelijke voordelen op,  omdat de gebreken snel aan het licht komen.

Slechte bazen  zullen dat  niet eens klaarspelen.  En daarom zijn ze overbodig voor de organisatie.  Niemand zit  op hen te wachten.  Zorg ervoor dat je niet een van  hen wordt.

Baas-zijn gaat niet over  rozen,  en er zijn een miljoen dingen  die fout  kunnen  gaan.

Maar hoe moeilijk het ook is, zorg dat je altijd je uiterste  best doet. Je gaat per slot van rekening met mensen om.  Ze verdienen het beste.

Als jij de instelling hebt dat mensen niet presteren  omdat ze  zo lui zijn, mag je je  weleens herbezinnen. Dan ga je uit van theorie X, en je hebt  al gezegd  dat je daar niet  in gelooft.  Theorie Y zegt het diametraal tegenovergestelde:  onder de juiste  voorwaarden kunnen de meeste mensen op een zeer hoog niveau presteren. Het is  jouw taak  om die  voorwaarden te scheppen.

 

Wat je hier gebracht heeft, zal  je niet daar brengen

Als jij  als lezer uiteindelijk hier bent aanbeland, wil ik je bedanken. Misschien ben je  op dit  moment al een  leidinggevende en heb je de ambitie om beter te  worden in wat  je  doet. Gefeliciteerd en hoera dat je  deze weg  bent ingeslagen! Ik hoop dat je dit boek  zult kunnen gebruiken  om  je leiderschap verder  te ontwikkelen.

Doorgaan met  je ontwikkelen  is  het enige wat je kunt doen.

Wat je híér gebracht heeft, zal je  namelijk niet dáár brengen.

Ook als je  op dit moment al een  kundige  en  gerespecteerde leider  bent, zou  het een misvatting zijn dat je vanaf nu gewoon achterover  kunt  leunen. Ga  eens  na waardoor je  zo  bekwaam bent  geworden: doordat  je nieuwe  dingen hebt geleerd, je verschillende  soorten instrumenten eigen hebt  gemaakt en die hebt  toegepast in  je  werk. Je hebt opleidingen gevolgd,  boeken gelezen en geleerd van bazen met meer ervaring dan jij. Ga  daar vooral  mee door.

Als je stopt met je te verbeteren, zul  je al  snel niet meer goed  genoeg zijn.

Blijf doorgaan.

En  als je hier beland  bent  omdat je streeft naar een carrière als  manager, dan zeg ik: veel succes!  Je begint aan een spannende  en  hier en daar  wat overweldigende  reis. Zoals je hebt gezien,  moet je met allerlei dingen rekening houden. Maar met jouw doelbewustheid  zal het wel lukken.

Ik geloof in je – zorg  dat je  ook in  jezelf  gelooft.

Hopelijk heb ik  je niet  afgeschrikt. Want ik wil juist dat je de lat van je ambities nog  hoger legt en de beste baas  wordt die je ooit bent tegengekomen. Ik heb  geprobeerd je drie verschillende parameters te laten zien  om je  puzzel in  verband met je medewerkers compleet te maken. Hoe ze functioneren,  hoe  ze  handelen, waarom ze  doen wat  ze doen. En waarom  het  niet elke keer klopt.

 

Een  eenvoudige manier om  samen te vatten waar  we over  gesproken hebben:

1. Wat voor soort baas  wil  jij  zijn? Wat is jouw missionstatement? Hoe  kun jij  je eigen doel formuleren? Onthoud dat je moet weten hoe je doel eruitziet om te  weten  aan  welke activiteiten je je kostbare  tijd moet besteden.

2.  Hoeveel leiderschap heb je nodig bij je planning?  Begin  daar. De rest  van  de tijd kun je net zoveel specialist zijn  als je zelf wilt.

3. Bestudeer medewerker  X eens een  tijdje. Let erop hoe  hij handelt. Steek je voelhoorns uit. Probeer te  bepalen welke  kleuren  je  ziet.

4. Denk erover na wat  de medewerker heeft aangetrokken in  deze functie. Waarom nu  net deze baan  belangrijk was. Dat  wil zeggen:  welke  drijfveren zou  je hier kunnen zien? En waarom blijft die persoon  hier?

5. Kijk  naar  de concrete taken en  probeer het juiste ontwikkelingsniveau vast te  stellen.  Dat  kan tot  meerdere  analyses leiden, afhankelijk van hoeveel  verschillende  taken deze persoon moet uitvoeren op een gewone werkdag. Hoe  meer je de zaak opsplitst, hoe nauwkeuriger je de persoon verder kunt loodsen.

6.  Wat je  moet  meegeven aan de  medewerker na deze  analyse – instructies,  feedback,  follow-up, brainstorming, wat dan ook – kun je afstemmen op  de  kleuren  van de medewerker. Misschien wil  je  voor  alle  medewerkers een goede  analyse van  hun communicatieprofiel maken.  Dat  kan een goed  idee  zijn. Op die  manier zal de  communicatie tussen jullie soepeler verlopen.

7. Houd jezelf voortdurend voor wie jíj bent. Onthoud dat jij  misschien andere  kleuren en drijfveren hebt dan  je  medewerker. Maak niet de fout dat je ervan uitgaat  dat anderen  net zo in elkaar zitten als jij.

 

De truc om  hen te  bereiken is dat je de tijd neemt om goed na  te denken. Dat  je niet alleen op je buikgevoel afgaat en gewoon je gebruikelijke stijl hanteert.  Dat kun je natuurlijk  ook doen, maar dan krijg je dezelfde uitkomst als  de  vorige keren. Als  je iets  nieuws  tot  stand wilt brengen, moet je  iets nieuws proberen.

Ja, ik weet het. Het is veel om  in  je op te nemen.  Theorie x en  Y; de balans tussen specialist en leider zijn; communicatiestijlen,  drijfveren,  de combinatie van dit alles; ontwikkelingsniveau,  stressfactoren plus, niet  in de  laatste plaats, de vraag waarom je de verantwoordelijkheid op  je  hebt genomen  om andere mensen naar de toekomst te leiden.

Het beste  wat je  kunt doen om hier goed in  te worden, is beginnen bij jezelf. Analyseer  gewoon  jezelf.  Als  je erin slaagt de puzzel  te leggen van wie jij  bent, heb je waarschijnlijk alles wat je  nodig hebt  om ook de  andere puzzels op  te lossen. Denk niet dat je al deze dingen wel ’s avonds,  ’s nachts of in het  vliegtuig  tussen  de  lunch  en  de koffie  kunt doen.

Zoals  een goede  vriend van  me het  uitdrukt: ‘Ik ben  aan  het  fietsen  en merk dat mijn achterband  zachtjes leegloopt.  Ik snap dat ik moet stoppen om de band  op te pompen, als ik  de finish  wil halen. Maar dat gaat niet. Ik  heb  geen  tijd om mijn band op te pompen,  omdat ik  zo  druk ben  met fietsen.’

Dank je wel,  Janne, voor die mooie analogie.

Het  kost tijd om ergens goed in te worden. Daar moet je tijd  voor vrijmaken. Reserveer die tijd gewoon in je agenda. Wees  een  leider en  niet alleen een specialist.  Neem je werk serieus.

Soms  is  het ongelofelijk  ingewikkeld om  je personeel te begrijpen. En ja, af en toe zou je  het liefst de handdoek  in de ring gooien, omdat niemand  luistert.

Wie heeft ooit beweerd dat  baas-zijn  over rozen gaat?

Het  enige wat ik wil, is dat je met  open ogen de  uitdaging aangaat  en beseft dat  je  hieraan moet  werken.  Maar als je  dit doet, zul  je veel betere resultaten behalen dan  wanneer  je zou doorgaan op de gebruikelijke manier. En bovendien zul je ongelofelijk veel respect krijgen van je omgeving. Dat gevoel is  geen gekke beloning voor een goed  uitgevoerde opdracht.

Bovendien is het duidelijk: als jij je medewerkers geeft wat ze nodig  hebben  om goed te  presteren, zullen ze dat ook  doen. Ze moeten hun eigen innerlijke motivatie vinden, maar als bazen en  leiders  hebben  wij  de verantwoordelijkheid  om de  ‘manege zo goed mogelijk aan  te  harken’.

En  dan, als bij toverslag,  zijn er  aanmerkelijk  minder luilakken  dan vroeger.

Het lijkt wel magie.

En  als  je tot hier gelezen hebt omdat je ernstige problemen  had met je eerdere of huidige bazen, dan wil ik  tegen je zeggen: het is  goed mogelijk dat ze hun werk naar  beste kunnen doen. Maar leidinggeven aan mensen is ingewikkeld. En het gaat niet  alleen om drijfveren,  ontwikkelingsniveaus en  kleuren. Er zijn nog meer parameters om rekening mee te houden, maar  die laten we hier buiten beschouwing.

Ik  heb geprobeerd om  bij jou het inzicht te wekken  dat er misschien redenen zijn waarom  het soms niet  lekker  loopt tussen jou en  je baas.  Misschien is  je baas geen complete  idioot. Misschien heeft  hij je gewoon verkeerd begrepen.  Of hebben jullie het nooit over jullie onderlinge  communicatie  gehad.

Waarom  zou je dat niet eens bij hem aankaarten?

Soms is dat het hele  eiereten. We praten  niet over hoe we praten. Op  het  moment  dat we dat wel  doen, zal een aantal problemen  onmiddellijk verdwijnen.

En  onthoud daarbij wat  ik in het  begin van dit boek  zei: het  is net zo goed  jouw  verantwoordelijkheid, als medewerker, dat de communicatie goed verloopt. Je  hebt maar één loopbaan. Als je met  pensioen gaat, is  het te laat om er  nog iets aan te doen.

Maar nu heb  je een  aantal gereedschappen tot je beschikking.  Je  weet  meer over jezelf,  je hebt een  vermoeden van zowel je kleuren als je drijfveren. Dat zou je een  goede  mogelijkheid moeten bieden om je directe  chef  beter te kunnen lezen. Je kunt nu gemakkelijker  een methode vinden om tot hem  door  te dringen.

En je weet dat er een reden is waarom je bepaalde opdrachten leuker vindt dan  andere. Sta eens  wat vaker stil bij je  ontwikkelingsniveau wanneer er  een  taak op  je  bord belandt.  Dat  zal  je verder helpen, want vervolgens kun je naar je baas stappen en zeggen: ‘Ik heb behoefte aan…’

Wanneer je dat consequent doet, zul je  wonderen meemaken in je beroepsleven.

Als jij dit  boek  hebt gepakt als  lectuur, om te zien hoe je  directe chef wordt afgekraakt:  ik hoop oprecht dat je  inmiddels  inziet met welke uitdagingen echt goed  leiderschap gepaard gaat. Als je een baas  hebt die  zich hufterig  gedraagt, kan dat komen doordat de  betrokkene niet beter weet. Stop  hem dit boek in de hand,  dan hebben jullie  opeens iets om over  te praten.

Maar ziet het  er hopeloos uit, verander dan van  baas.

Dat meen  ik serieus. Het leven is te kort om je met slechte invloeden te  omringen en  een  slechte  baas kan een uiterst  negatief effect op je hebben. Laat een waardeloze baas je eigen ontwikkeling niet in de weg  staan. Het gaat om jouw  toekomst.  Om jouw leven. Het  doet er niet toe of je geen  baan kunt vinden in de  plaats  waar  je woont. Je  leeft  maar één keer. Doe wat aan je situatie. En de  statistieken spreken duidelijke taal:  veel mensen  zeggen niet zozeer hun  baan, als wel  hun baas op. En als dat  de  enige uitweg voor je is, grijp die  dan aan. Maar geef de zaak eerst  een eerlijke kans. Oké?

Als communicatiespecialist zeg ik:  als  het  misloopt, besef ik dat  het  veel  te  vaak  te wijten  is  aan het  feit  dat we niet  met elkaar  gepraat hebben. We zitten ieder  in ons hoekje en vragen ons af waar de anderen mee bezig zijn. Wat een idioten!  Hoezo snappen ze het niet? In plaats daarvan zouden  we naar die andere hoek moeten lopen  en de  situatie openbreken  door iets  te zeggen in de trant van:  ‘Joh, het loopt  niet echt soepel  tussen ons. Zullen we  erover praten?’

Degene die het  initiatief neemt, is in  mijn  ogen de echte  held. Ongeacht of  dit de baas of een van de medewerkers is.

 

Een aanbeveling tot slot

Ik  heb  een tip voor  je, ongeacht hoe je dit boek  hebt gelezen: lees het nog eens, maar dan met een  pen in  je hand. Onderstreep  dingen die je interessant vond, omcirkel  belangrijke sleutelzinnen of  aspecten die  je in het dagelijks leven  zou kunnen toepassen. Gebruik  bladwijzers (ja,  ik nodig je  uit om ezelsoren te maken in dit boek!) of plak er  post-its  in verschillende  kleuren in.

Mijn streven  was me zo duidelijk mogelijk  uit te drukken en  de boodschap niet  in mooie woorden te verpakken. Maar dat vereist in veel gevallen dat  je het boek  meerdere keren doorleest om het  echt te begrijpen: welke gebieden zijn het meest kritisch voor jou?

Dus… geef jezelf de  kans om  de  delen  die je  zelf wilt  ontwikkelen in je op te  nemen.

Vergeet niet dat je  ook op eigen houtje verder  kunt komen. De methodes die  ik in dit boek gepresenteerd  heb, zijn  vereenvoudigde modellen van behoorlijk ingewikkelde processen en op geen  enkele manier volledig. Voor geïnteresseerden is er nog heel veel andere  goede literatuur  om door te spitten. Ik  raad je aan  om mijn  literatuurlijst achter in  dit  boek  eens door  te  kijken.

Neem gewoon de proef op  de  som. Als het de  eerste keer  niet werkt, betekent dat  nog  niet dat het  nooit succes  zal  hebben.  Als jij  als baas echt probeert  een medewerker verder te brengen,  geef het dan niet te snel op. Bedenk maar  eens hoe het gaat als kinderen leren lopen.  Ze struikelen, vallen, bezeren zich  en beginnen te huilen. Dan  zeg je als ouder niet:  ‘Leren lopen is een zinloos project,  je  kunt het  net zo goed opgeven.  We zullen je  de  rest van je leven  wel in de  kinderwagen rondrijden.’

Je weet  wat het antwoord is.

En zo wil ik  dat  je ook naar de ontwikkeling van  je medewerkers en die van  jezelf kijkt. Gun hun  en jezelf de tijd.

Succes!
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Wil je contact  opnemen  met Thomas Erikson?

Thomas is een veelgevraagd  spreker en consultant. Hij werkt  aan  ontwikkelingsprojecten in  veel verschillende organisaties.  Daarbij ligt de  focus  op communicatie en gedragsverandering. Zijn ervaring omvat vrijwel alles wat  met  leiderschap  binnen  een organisatie te maken  heeft.

 

Wil je weten hoe jouw  organisatie  de ervaring van Thomas zou kunnen benutten?  Neem dan  gewoon eens contact met hem op.  De gemakkelijkste manier om dit te  doen  is  via  zijn website:
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‘Je prestaties zijn de laatste tijd bar slecht.’
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OP WEG OMHOOG?

Berekent in stilte het totale gewicht
van iedereen die in de lift staat en
vergelijkt dit met het bordje met de
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een andere lift.

Loopt regelrecht de lift
en in drukt meteen op de
knop (meerdere keren).

Gebruikt de ‘deur
open’-knop zodat
iedereen mee kan.

Ziet het ritje in de lift als een gouden
kans om even bij te praten met mensen
die hij een tijd niet gezien heeft.

Houdt soms de liftdeur een tijdje

open om een gesprek af te maken

met iemand die niet met

de lift mee hoeft...
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‘In antwoord op jullie verzoek om betere communicatie zal ik
mijn toch al veel te lange presentaties nog langer maken.’
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‘Er is niet voldoende schuld, maar wat er is,
is precies voldoende voor jou.’
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‘Ik zie dat het gelijkspel is tussen degenen die mijn
nieuwe stropdas leuk vinden en degenen die zich
verheugen op werkloosheid.’
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‘Oké, wat vinden jullie van dit motto: “Als jij om een of andere
reden ongelukkig bent, voelen wij ons ook niet prettig.”
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‘Misschien had ik je moeten waarschuwen, maar je
cheftevredenheidsindex is het afgelopen jaar gedaald.’
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‘Vandaag gaan we besluiten op wie we de schuld schuiven.’





OEBPS/Images/image40.jpg





OEBPS/Images/image13.jpg
TAAKGERICHTHEID

Stelt normen vast

Stelt richtlijnen op Neemt besluiten
ORGANISATOR
Verzamelt informatie f Geeft zijn visie
CH
&
Organiseert Genereert
ideeén
-3
G ] H
Codrdineert 5 3 Onderhandelt
H 5
[3 =-
Q g
Evalueert 3 Geeft complimenten
en steun
Schept harmonie o‘,’ \é‘ Communiceert
U &
Luistert naar de standpunten i HELPER Staat toe dat anderen
van anderen zich uiten

Vraagt naar hun standpunten

PROCESGERICHTHEID





OEBPS/Images/image56.jpg





OEBPS/Images/image21.png
L]
O
L]
®
[ ]

Intuitief Theoretisch — Kennis Onderzoekend

|

Ongedwongen Praktisch — Economisch — Nut Effectief

|

Pragmatisch Esthetisch — Omgeving Harmonisch

E

Selectief Sociaal — Andere mensen Vrijgevig

i

Cobperatief Individualistisch — Beinvlioeden Sturend

|

Receptief Traditioneel — Waarden Principieel

N

L
O
®
®
@






OEBPS/Images/image30.jpg
DAGELIJKS LEIDERSCHAP DAT GOED FUNCTIONEERT

OMRINGD DOOR
LUILAKKEN

WAAROM BEPAALDE MEDEWERKERS ZOVEEL MOEITE HEBBEN OM DE KLUS TE KLAREN

y
l

Van de auteur
- VA de bestsellers
== Omringd door
B idioten en Omringd
door psychopaten

THOMAS ERIKSON

FORUM





OEBPS/Images/image34.jpg
‘Geef die nieuwe kerel een rondleiding en breng hem op de
hoogte van onze belachelijke verwachtingen.’
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‘Wie wil me wat feedback geven over

leiderschapskwaliteiten?’
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‘Pas op! Hij kan een beetje... explosief zijn.’
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‘We hebben hier niet zoveel regels, maar de regels die er zijn,
nemen we serieus.’
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WAT ZE DOEN

Kan het zelf, optimistisch,
ijverig — pakt alles aan,
nieuwsgierig, enthousiast,
onervaren, ondeskundig,
leergierig, maakt veel
fouten, weinig resultaten

Staat onder druk/is
gejaagd, ongemotiveerd,
gefrustreerd,
teleurgesteld, luistert
niet, plaatst vraagtekens,
kraamt onzin uit, klaagt
veel, laag tempo, geen
resultaten

Zelfkritisch, voorzichtig,
aarzelend, stelt vragen
hoewel hij het antwoord
weet, is competent maar
durft niet te handelen,
onzeker, wisselend
humeur, achtbaan,
variérende resultaten

Autonoom, vol

vertrouwen, algemeen
competent, inspirerend,
inspireert anderen, heeft
zelfdiscipline, hoog tempo,
goede resultaten, ideeén

WAT ZE NODIG HEBBEN

Compliment voor het
enthousiasme, duidelijke
doelen, instructies

over wat, wanneer, hoe,
duidelijke actieplannen,
veel feiten, tijdschema'’s,
strakke follow-up, veel
feedback, beperkte
bevoegdheden

Compliment voor de
pogingen, duidelijke
doelen, uitleg — waarom,
totaalbeeld, fouten maken
is oké, iemand die in

hen gelooft, iemand

die luistert, strakke
follow-up, veel feedback,
terugkerende peptalk

Compliment voor de
competentie, mogelijkheid
om te praten over zijn
ongerustheid, steun

en aanmoediging om
het probleem zelf op

te lossen, toegang tot
mentor of klankbord,
hulp om obstakels uit
de weg te ruimen, eigen
succes, grotere vrijheid,
schouderklopje

Compliment voor het
resultaat, gezien worden,
zelfstandigheid, eigen
verantwoordelijkheid,
een leider die meer

als klankbord dan als
baas optreedt, variatie,
uitdagingen, gevoel van
groei en ontwikkeling

WAT JE HUN MOET GEVEN

Hun enthousiasme prijzen,
doelen stellen, spreken over
het gewenste resultaat,
duidelijke instructies geven
over wat, wanneer, hoe en
met wie, de meeste besluiten
nemen, besluiten wat,
wanneer en samen met wie

De poging prijzen, de
medewerkers hun
problemen laten bespreken,
uitleggen waarom, een
totaalbeeld geven, de
medewerker betrekken bij
probleemoplossing, het
uiteindelijke besluit nemen,
doorlopend aanmoedigen —
feedback geven

De competentie prijzen,
obstakels uit de weg ruimen,
de medewerker vragen het
initiatief te nemen tot een
actieplan en probleemoplos-
sing, als klankbord fungeren
en aanmoedigen tot discussie,
de verantwoordelijkheid voor
probleemidentificatie en
doelen stellen delen met de
medewerker, wijzen op eerdere
successen en kennis om het
zelfvertrouwen op te bouwen

Het resultaat prijzen,
problemen en het gewenste
resultaat vaststellen samen
met de medewerker, de
medewerker als mentor voor
anderen in de organisatie
inzetten, de medewerker
uitdagen om nog beter te
presteren, de medewerker
het roer in handen geven
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ledereen wachtte, terwijl Jorgen uitrekende hoeveel het diner
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‘Aan het begin van de dag maak ik een lijst van alles wat ik
moet doen... en wie dat voor me kan doen.’
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‘Eigenlijk zou ik niet de eer moeten opeisen voor
dit fantastische kwartaal, maar ik doe het toch.’
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‘lk zou graag zien dat je wat autonomer werd, meer
initiatief toonde en af en toe wat eigen verantwoordelijkheid
nam - maar stem het wel eerst met mij af.’
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‘lk snap dat het idioot klinkt, maar stel je eens voor dat we
zouden communiceren met onze werknemers.’
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‘Ik heb de laatste tijd veel werkgerelateerde stress ervaren.’
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‘Ik heb de productiviteitsfout geidentificeerd. We hebben in
snellere computers geinvesteerd, maar we zijn vergeten in
snellere gebruikers te investeren.’
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