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    ‘De voorzitter wil beginnen,’ waarschuwde Van der Land, zich van Sluizer afwendend.


    ‘Laat de voorzitter dan beginnen,’ zei Sluizer geamuseerd. Hij keek met een ironisch lachje naar Buitenrust Hettema. ‘Ja, als de voorzitter niet meer zou beginnen, waar was dan het eind?’


    J.J. Voskuil. Het Bureau 2. Vuile handen. Amsterdam, 19989: 233
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    Inleiding


    Wat maakt een manager een manager? Een manager bestaat ruwweg uit drie componenten: een stropdas en driedelig grijs – vaak met krijtstreep – om uiting te geven aan het belang van zijn verschijning, de modellen, methodieken en wetten waarmee hij controle uitoefent over zijn omgeving en de taal die hij gebruikt om vorm aan dit alles te geven. Met wat goede wil kan iedereen om hem heen die stropdas en krijtstreep wel aan, maar de beide andere componenten kan een leek zich niet zomaar toe-eigenen. Ze maken deel uit van de managementcode en het is lastig of zelfs ondoenlijk om die te kraken. Daarom dit boek: het biedt inzicht in de manier van werken, de modellen en de methodieken van de manager en hoe hij daarover praat.


    Om met dat laatste te beginnen: waarom slaan managers eigenlijk van die ondoorgrondelijke taal uit? Omdat het besmettelijk is. Binnen de kortst mogelijke keren praten managers elkaar na, ook al begrijpt niemand, inclusief de spreker, altijd waarover het gaat. Doe je dat niet, dan hoor je er niet bij, want dan word je niet serieus genomen: je kent het lingo immers niet eens – dat is dus het wat wankele motief. Je moet, kortom, laten zien dat je mee kunt komen met de andere grote jongens en meisjes.


    Maar er is meer, en dat zit verstopt in het adagium kennis is macht. Als je over kennis beschikt die anderen niet hebben, heb je een voorsprong op hen. Bij managers levert dat een probleem op, want over welke kennis beschikken zij die anderen niet hebben? Daarop heeft een slimme manager het volgende bedacht: gebruik modellen en wetten van andere slimme managers om invulling te geven aan je werkdag. Je moet voor je omgeving aantonen dat je ‘iets concreets’ doet en dus niet de hele dag achter je bureau naar een zwart scherm zit te staren. Daarmee ontstond een derde component van de manager: gebruik zo veel mogelijk modellen, methodieken en wetten.


    Inmiddels kun je het niet zo gek bedenken of er is wel een managementboek waarin met veel meer woorden dan nodig is dezelfde modellen en methodieken als oplossingen worden aangeprezen. Met die boeken krijg je er bovendien ook nog eens gratis een ‘wetenschappelijke onderbouwing’ bij, dus wie doet je wat? Maar er kleven ook nadelen aan, want er zijn nu zoveel modellen, wetten, technieken en methodes, dat zelfs de meest doorgewinterde manager vaak door de bomen het bos niet meer ziet, laat staan de mensen om hem heen. Slimme niet-managers hebben dáár dan weer iets op gevonden: een boek dat de code van de manager kraakt.


    Wat heb ik aan dit boek?


    In dit boek vind je alles wat met de communicatie en de organisatie van de manager heeft te maken: taalgebruik, modellen, wetten, technieken en methodes. De krijtstreep en de stropdas denk je er zelf maar bij. Het boek onthult welke trucs managers gebruiken om te laten zien dat zij managers zijn en leert niet-managers hoe zij daarmee om kunnen gaan. Maar er is meer om alle neuzen de goede kant op te krijgen. Al met al pas je in een van de volgende categorieën:


    Pas op, ik ben een manager!


    Ben je een manager, maar ben je nog niet goed genoeg thuis in de functie? Dan biedt dit boek een snelle manier om er echt helemaal bij te horen: alles waar de manager uit bestaat en wat hem maakt, komt aan bod. Lukt dat niet of niet helemaal, geen man overboord, dan is het slechts een affordable loss voor jou, maar kunnen je medewerkers het boek wel met genoegen raadplegen:


    Help, ik werk voor een manager!


    Ga je gebukt onder alles wat managers implementeren en genereren, en kun je slechts met moeite doorstaan wat zij tegen je zeggen en hoe ze dat doen? Dan helpt dit boek je die last te dragen. Met dit boek begrijp je snel wat de manager écht bedoelt en kun je hem zo nodig passend pareren. Je hebt er gegarandeerd profijt van, en anders wel een hoop plezier:


    Hoera, ik sta aan de zijlijn!


    Bekijk je al het managementgedoe van enige afstand (of wil je dat juist), bijvoorbeeld als externe medewerker of als huisgenoot, of zit je er wel middenin, maar kun je goed relativeren? Dan herken je in dit boek de spiegel die de manager wordt voorgehouden: zo is de manager en dat zijn zijn manieren. Een beschrijving met een knipoog van wat er op werkvloer gebeurt.


    Wat nu, ik hoor nergens bij!


    Als je denkt dat je onder dit kopje vindt wat je zoekt, dan ben je vast ambtenaar of politicus. Troost je: dan hoor je thuis in alle drie de categorieën die hiervoor zijn geschetst.


    Hoe kraak ik de managementcode?


    De communicatie en organisatie van managers bestaat grofweg uit vier elementen. Je kraakt de managementcode dan ook in vier stappen:


    1. Managementspeak


    De manager gebruikt Engels dat geen Engels is en Nederlands dat buiten het kantoor niet (zo) wordt gebruikt of dat als ergerlijk wordt ervaren. Daarnaast kent de manager een vreemd gebruik van voorzetsels (met als onbetwist hoogtepunt het ondoorgrondelijke gebruik van naar) en kiest hij doorgaans een afstandelijk perspectief door veel in lijdende vormen te spreken en gebruik te maken van de naamwoordstijl. Dit alles komt in het eerste hoofdstuk aan bod. Inclusief de Vermijdlijst achter in het boek.


    2. Beeldspraak


    Met je poten in het bluswater zie je wel waar het schip heen vaart: managers zijn dol op metaforen, en ze verhaspelen wat af. Ook zijn ze gecharmeerd van botsende beeldspraak. Wat dat allemaal precies inhoudt en hoe het zijn werk gaat, lees je in het tweede hoofdstuk.


    3. Verhalen en citaten


    De Abileneparadox is nog niet gedebiteerd of de drie steenhouwers, de haas en de schildpad maken alweer hun opwachting. En dat gelardeerd met citaten die alleen in managementboeken voorkomen – zonder bron, want óf ze komen uit een ander managementboek, óf ze zijn zo geparafraseerd dat niemand het origineel nog herkent (dat was ook een parafrase, in dit geval van een aforisme van W.F. Hermans). In het derde hoofdstuk lees je er alles over.


    4. Modellen, methodieken en wetten


    Van citaten is het een kleine stap naar managementwetten: principes en regels die voorschrijven wat een manager moet doen of die rechtvaardigen wat hij doet. Ze vormen niet de enige grenzen aan wat een manager vermag, want wat is een manager zonder modellen, systemen en best practices? Het vierde en laatste hoofdstuk geeft een beknopt overzicht van de kaders en keurslijven waarin de manager zich vrijwillig laat dwingen, omdat hij daarmee vorm denkt te kunnen geven aan wat hij als chaotisch ervaart, en die daarmee zijn leven veraangenamen. Maar dan ook alleen dat van hem.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] In elk hoofdstuk vind je een of meer kaderteksten waarin nut en effect van een bepaald managerstrekje worden samengevat. Deze teksten zijn te lezen als ‘hoe word ik geen typische manager?’ Bij het duimpje staat wat je het best kunt doen om dat te voorkomen.


    Aan het eind van het boek vind je de Vermijdlijst, een lijst met geraadpleegde boeken en artikelen en een register.


    En topvrouwen dan?


    Naar woorden als manager, iemand en iedereen wordt, zoals de grammatica voorschrijft, met een mannelijk voornaamwoord verwezen: hij of zijn. Dat betekent niet dat vrouwen zijn gevrijwaard van wat er in dit boek over managers wordt gezegd, maar alleen dat dat niet in de taal tot uitdrukking komt. Lees daarom gerust zij waar hij staat, of haar als je zijn tegenkomt: in organisaties zijn immers ook veel topvrouwen te vinden.


    En niet-managers dan?


    In dit boek staat ‘de manager’ centraal. Dat is omdat hij een exponent is van iedereen die alles doet of gebruikt wat in dit boek wordt beschreven. Maar hij is zeker niet de enige. Waar manager staat, kun je ook zonder probleem ambtenaar, coach, communicatieadviseur, consultant, marketeer, politicus of recruiter lezen.
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    Managementspeak


    Input on the output
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    – Je begrijpt toch dat ik niet gedurende onbepaalde tijd zulk een hoog salaris kon aanvaarden, zonder verplichting de geconsigneerde goederen binnen een normale termijn te verkopen,’ verklaarde ik. – Dat zou immoreel zijn.


    Geconsigneerd en immoreel verstaat zij niet, dat weet ik zeker. Overdonderen zal ik haar.


    Willem Elsschot, Kaas. Amsterdam (oorspr. 1933) z.j.6: 63
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    Inleiding


    Eerst het goede nieuws: iedere manager heeft managements leren spreken, dus net als hij kan iedereen die taalcode kraken. Dat wil zeggen, dat zou een logisch gevolg moeten zijn, maar die aanname is wel gebaseerd op de veronderstelling dat de manager zélf begrijpt wat hij zegt of schrijft. De praktijk is helaas iets weerbarstiger: soms lijkt het erop dat de manager een blinde greep heeft gedaan in zijn managementtaaltoolbox om nevelige zinnen te produceren. Gelukkig zitten daarin ook een paar codes die je vrij eenvoudig kunt kraken:


    1. te veel woorden gebruiken;


    2. Nederengels spreken;


    3. zelf een betekenis aan woorden geven;


    4. naamwoordstijl en lijdende vorm inzetten.


    Deze middelen tonen een opvallende karaktertrek van de manager: hij is onzeker, en verbergt dat achter een gordijn van woorden. Ook de neiging indirect te zijn door Nederengels te spreken en een eigen betekenis aan woorden te geven, is daar een symptoom van, evenals het creëren van afstand door met naamwoordstijl en lijdende vormen te spreken. In dit hoofdstuk komt dit allemaal uitgebreid aan bod.


    Er is overigens meer te vertellen over de taalcode van de manager. Zo is hij gek op metaforen, zonder altijd precies te weten hoe hij die hoort te gebruiken. Daaraan is een apart hoofdstuk gewijd: hoofdstuk 2.


    1.1 Hoe meer woorden hoe beter?


    Veel woorden gebruiken is netjes. Tegen een collega die opstaat voor koffie, kun je natuurlijk zeggen: ‘Geef mij thee.’ Maar dat zal niet zo goed werken, in tegenstelling tot bijvoorbeeld: ‘Ga je koffie halen? Kun je dan voor mij alsjeblieft een kopje thee meenemen?’ Dat zijn beleefdheidseisen. Gebruik je echter te veel woorden om iets uit te leggen (en dan ook nog woorden die niet iedereen kent), dan verslapt de aandacht van de luisteraar of lezer en had je net zo goed helemaal niets kunnen zeggen. Of beter nog, want dan had niemand het etiket langdradig op je geplakt. Allereerst: hoe gaat dat praten eigenlijk in zijn werk?


    Praten


    
      Die puntjes kunnen we wel aftikken in een bot-overleg

    


    Het kopje boven deze sectie doet elke manager gruwen. Onthoud daarom dit: zeg geen praten, maar doe het niet voor minder dan in gesprek gaan. De logische volgende stap is dan: ga niet zomaar in gesprek, maar doe dat georganiseerd in een protocol. Natuurlijk mogen er wel spontane tussentijdse gesprekken plaatsvinden bij de koffieautomaat, maar veel beter is het om je te begeven in een 360° feedbackgesprek, afspraakgesprek, beoordelingsgesprek, coachingsgesprek, dialoog, doelstellingengesprek, eindejaarsgesprek, evaluatiegesprek, functioneringsgesprek, meeting, midtermgesprek, ontwikkelgesprek, planningsgesprek, POP-gesprek, resultaatgesprek, tweerichtingengesprek of een voortgangsgesprek. Niet wat je zoekt? Probeer dan een bilateraal gesprek (pardon: bilateraaltje of bilaatje) of treed in overleg, zoals in een bot-overleg, driehoeksoverleg, mt-overleg, pizzaoverleg of een overlegsituatie in het algemeen: om de tafel gaan zitten of eenvoudig even gaan zitten dus. Levert het niets op? Probeer dan of je met iemand kunt afstemmen of iets drastisch als de hei op geen soelaas kan bieden.[1]


    Wijdlopig taalgebruik


    In al die verschillende gesprekken openbaart zich een zekere grondhouding: niet alleen praat de manager nooit, maar evenmin zegt of vertelt hij ooit iets, of laat hij iets weten. Nee, hij geeft aan of communiceert. En als het even kan, wordt daarbij geroepen. Daarmee bedoelt de manager dat er iets te berde wordt gebracht wat volslagen onzin is (dat is als iemand anders iets roept) of dat iemand een proefballonnetje oplaat dat in potentie een geweldige stap vooruit zal betekenen (dat laatste natuurlijk alleen als hij zelf iets roept).


    
      Kan het omslachtig en complex? Doe dat dan!

    


    Als de manager niet aangeeft, communiceert of roept, dan benoemt, deelt of wisselt hij iets. Benoemen betekent dat hij met een enkel raak gekozen woord het onderwerp tot op het bot fileert; zo kan hij bijvoorbeeld persoonlijk worden door zijn emoties te benoemen. Delen houdt in dat hij veinst jouw kant te kiezen: jullie doen alles samen; je gaat bijvoorbeeld met hem om de tafel zitten om de situatie te delen. Wisselen is dat de een iets zegt waarop de ander reageert, waarop de eerste dan weer reageert enzovoort – heel apart natuurlijk voor iemand die van zenden houdt, maar niet zo geïnteresseerd is in ontvangen. Het fenomeen van interacteren (dat is interageren voor managers) komt heel soms ook tot uitdrukking in iets anders: teruggeven. Dat betekent niet dat de manager iets retourneert dat hij heeft geleend, maar ‘reageren, antwoorden’. En nu het toch over interactie gaat: vragen is ook een bezigheid die de manager kennelijk wat al te gewoontjes vindt: hij doet het doorgaans niet voor minder dan bevragen of uitvragen.


    Tijdens al dat aangeven, benoemen, bevragen, communiceren, delen, roepen, teruggeven, wisselen en uitvragen zal er al snel nóg iets duidelijk worden: de manager leeft bij de regel ‘Kan het omslachtig en complex? Doe dat dan!’ Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Eline ventileert haar emoties in boosheid en wil de samenwerkingsrelatie met Hans beëindigen.

          

          	
            Eline is boos en wil niet langer met Hans samenwerken.

          
        


        
          	
            Graag zou ik van jou willen vernemen wat jouw tarieven zijn en ook hoe we dit kunnen aanvliegen.

          

          	
            Graag hoor ik wat je tarieven zijn en hoe we dit kunnen aanpakken.

          
        


        
          	
            Wie schroomt er nu niet voor het aangaan van conflicten?

          

          	
            Wie wil nu graag een conflict?

          
        


        
          	
            Maar als Hans er niet is, wordt het creatief vermogen van het team onvoldoende aangesproken en blijven veel goede oplossingsrichtingen verborgen.

          

          	
            Zonder Hans is het team minder creatief, waardoor het niet alle problemen kan oplossen.

          
        


        
          	
            In plaats van het probleem aan te gaan en te zoeken naar verbetering, kiest Hans er in veel gevallen voor te blijven hangen in denigrerende opmerkingen over klanten.

          

          	
            In plaats van dat te verbeteren, kiest Hans ervoor om denigrerende opmerkingen te blijven maken over klanten.

          
        


        
          	
            Hierbij worden meer dan voldoende tools aangereikt waarmee het management en de medewerkers zelf concrete acties in het kader van integraal gezondheidsmanagement kunnen realiseren.

          

          	
            Er zijn genoeg hulpmiddelen waarmee we een compleet gezondheidsmanagement kunnen bewerkstelligen.

          
        


        
          	
            Als een organisatie het eigendomsrecht heeft gekregen over een oplossing, kan het daardoor als leverancier acteren naar de overige afnemers.

          

          	
            Als een organisatie de oplossing heeft, kan zij die aanbieden aan de andere afnemers.

          
        

      
    


    Tabel 1.1 Wijdlopig taalgebruik


    Wijdlopig taalgebruik openbaart zich trouwens al in symptomatische combinaties als een vertaalslag maken (lees: ‘vertalen’), op het moment dat (‘als’), als het gaat om (‘bij, voor’), ondanks het feit dat (‘hoewel’) of tot de conclusie komen (‘concluderen’).


    De wijdlopigheid vormt niet zelden de kuil die de schrijver of spreker voor een ander graaft, maar waar hij zelf in valt: door al die woorden waarmee de lange volzinnen vorm krijgen, komt hij er zelf ook niet meer uit. Een van de gevolgen daarvan is dat er een pleonasme of een tautologie[2] ontstaat. Bijvoorbeeld: als eerste introduceren, geleidelijk steeds meer, inzichtelijk en transparant, meerdere verschillende, meest optimale, per definitie altijd, definitief eindconcept, zoals bijvoorbeeld of verder doorontwikkelen. Maar vaker is de manager in staat tot zinnen die ook zonder zulke verschijnselen langs een kronkelig, onbegaanbaar pad naar de punt toe sukkelen.


    De omgekeerde kretologiemixer


    Voor het ontraadselen van te lange, saaie zinnen die bol staan van woorden die de spreker thuis nooit zou gebruiken (althans, dat hoop je dan maar), bestaat een handig trucje. Dat trucje gaat uit van een van de lievelingsinstrumenten van de manager: de kretologiemixer, een mechanisme dat hem in staat stelt onduidelijk te zijn zonder over het vereiste vocabulaire te beschikken. De slimmigheid is om de mixer andersom te gebruiken: begrijp je een zin niet? Decodeer die dan met dezelfde systematiek. Je zult dan ontdekken dat het meestal niet aan jou ligt dat de boodschap niet overkomt: de zinnen bevatten alleen dure woorden zonder inhoud, waarmee de manager probeert te maskeren dat juist híj geen vat heeft op het onderwerp.


    Hoe werkt de kretologiemixer? De kretologiemixer bestaat uit een tabel van vier kolommen. Neem een willekeurig woord uit de eerste kolom en verbind dat met behulp van wat voorzetsels met een woord uit de tweede en de derde kolom. Wring daar ergens een werkwoord uit de vierde kolom tussen, en er ontstaat gegarandeerd een zin die imponeert en ondoorgrondelijk is.


    
      
        
          	
            1

          

          	
            2

          

          	
            3

          

          	
            Werkwoord

          
        

      

      
        
          	
            conventioneel

          

          	
            commitment

          

          	
            communicatiemethode

          

          	
            commiteren

          
        


        
          	
            dynamisch

          

          	
            benadering

          

          	
            dynamiek

          

          	
            concretiseren

          
        


        
          	
            functioneel

          

          	
            bureaucratisch

          

          	
            informatiesysteem

          

          	
            dichttimmeren

          
        


        
          	
            gecoördineerd

          

          	
            conservatief

          

          	
            machtsaspect

          

          	
            faciliteren

          
        


        
          	
            geïntegreerd

          

          	
            coördinatie

          

          	
            managementtechniek

          

          	
            focussen

          
        


        
          	
            integraal

          

          	
            ontwikkeling

          

          	
            modelontwikkeling

          

          	
            genereren

          
        


        
          	
            multidisciplinair

          

          	
            organisatorisch

          

          	
            organisatievorm

          

          	
            implementeren

          
        


        
          	
            normatief

          

          	
            prognose

          

          	
            spanningsveld

          

          	
            initiëren

          
        


        
          	
            structureel

          

          	
            relationeel

          

          	
            strategiebepaling

          

          	
            triggeren

          
        


        
          	
            systematisch

          

          	
            technologisch

          

          	
            veranderingsproces

          

          	
            uitrollen

          
        

      
    


    Tabel 1.2 Kretologiemixer


    Met de kretologiemixer kun je bijvoorbeeld deze nietszeggende zin maken:


    Met een geïntegreerde benadering van het veranderingsproces kunnen we concrete oplossingen initiëren.


    Onthoud dat termen als actief, concreet, constructief, oplossing, robuust en substantieel in zo’n beetje iedere zin voorkomen voor het beste effect, dus die kun je meteen al negeren. Je kunt de kolommen van de kretologiemixer uitbreiden met elk vaag woord dat je onder familie, vrienden of aardige collega’s nooit zou gebruiken.


    Dure woorden


    Vaak kun je met synoniemen[3] al wat glans van een imponerende zin wegpoetsen: vertaal een woord als additioneel bijvoorbeeld met aanvullend, appreciëren met waarderen, concipiëren met opstellen en interveniëren met bemiddelen. Een vage, ingewikkelde zin klinkt dan meteen al een stuk duidelijker.


    Vage woorden


    De kretologiemixer laat al wat voorbeelden zien van vage woorden. Vage woorden zijn woorden die niet bedoeld zijn als bouwsteen van een boodschap, maar als vehikel om te imponeren of te camoufleren. Een bijkomende functie is dat ze iets proberen te concretiseren, soms met metaforen als oppakken of neerzetten (zie ook hoofdstuk 2 over beeldspraak, pagina 63), maar vaker nog heel direct met het woord concreet, dat dan ook de climax vormt van menige zin die een manager uit. Niet heel verwonderlijk, want ze hebben niets concreets, zodat ze van de weeromstuit álles concreet noemen om maar vat te krijgen op waar ze mee bezig zijn. Alsof er, om maar iets te noemen, verschil is tussen gedrag en concreet gedrag. Het zal duidelijk zijn dat concreet niet per se ook ‘feitelijk, ondubbelzinnig’ betekent:


    Ook de leverancier zal nadenken over de structuur waarin de dienstverlening geleverd kan worden. Concreter opgeschreven: hoe wordt de dienstverlening opgebouwd uit onderliggende componenten en hoe verloopt de regie hierop?


    Zelfs aan een bonafide woord als gaan weet de manager de betekenis te onttrekken: hij gebruikt het als een vaag hulpwerkwoord dat meestal blind geschrapt kan worden. Bijvoorbeeld:


    
      	En de kans wordt dan alleen maar groter dat je meer e-mails en telefoontjes gaat ontvangen.


      	Voordat je leest over succesvolle teams, is het zinvol om alvast te ervaren hoe je bij het samenstellen daarvan rekening kunt gaan houden met teamrollen.


      	Door de expliciete informatiemanagementrol is ook een geheel andere perceptie gaan ontstaan over de invulling van IT.

    


    Een ander filosofisch vergezicht wordt geschetst met het werkwoord sturen op. Anders voor iedereen eenvoudig te begrijpen zinnen leven voor de manager pas als erin gestuurd wordt. Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Wil je jezelf positief naar je medewerkers toe profileren, dan zul je moeten sturen op minder concrete facilitaire fouten.

          

          	
            Wil je waardering van je medewerkers, zorg dan dat je hen goed ondersteunt.

          
        


        
          	
            Dat kun je realiseren door actief te sturen op synergie.

          

          	
            Dat bereik je met synergie.

          
        


        
          	
            Er wordt te veel gestuurd op acties in plaats van op hoofdlijnen: in plaats van te sturen op hoofdlijnen, schiet Hans door in het geven van onaangekondigde ad-hocopdrachten aan anderen om het op details goed te doen.

          

          	
            Hans let te weinig op de hoofdlijnen. Hij geeft alleen opdrachten die op details ingaan.

          
        


        
          	
            We zien daarin ook een kentering in de sturing bij veel organisaties: daar waar voorheen gestuurd werd op historische gegevens, wordt er nu meer en meer gestuurd op budgetten en plannen die onderbouwd zijn met een toekomstvisie.

          

          	
            We zien een kentering in de manier waarop organisaties hun beleid bepalen. Gingen zij eerst uit van het verleden, nu baseren zij zich steeds vaker op budgetten en toekomstplannen.

          
        

      
    


    Tabel 1.3 Sturen op …


    Verhullende woorden


    Verhullende woorden zijn iets anders dan vage woorden. Het gaat namelijk niet per se om inhoudsloze woorden, maar om woorden waarmee je iets mooier voorstelt dan het is. Met een verhullend woord heet dat eufemisme. Het houdt in dat woorden die als hard, kwetsend, ruw of minder gepast worden ervaren, worden vervangen door verzachtende, verbloemende alternatieven. Zo zal een politicus niet gauw spreken van bezuinigen, maar in plaats daarvan eerder kiezen voor ombuigen. Een paar andere voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            We zullen hem op afstand positioneren, zodat zijn kwaliteiten beter tot hun recht komen.

          

          	
            ‘We zetten hem buitenspel.’

          
        


        
          	
            Hans wil voorkomen dat iedereen naar ander werk moet zoeken, daarom heeft hij besloten dat de meeste medewerkers moeten afvloeien.

          

          	
            ‘De meeste medewerkers zullen al dan niet gedwongen hun baan verliezen.’

          
        


        
          	
            Eline wil ons budget bijstellen om voor de organisatie een langetermijnvoordeel te behalen.

          

          	
            ‘Eline verlaagt ons budget.’

          
        


        
          	
            Het is een belangrijk onderdeel van onze visie om diverse banen te herwaarderen.

          

          	
            ‘We laten diverse banen verdwijnen.’

          
        


        
          	
            Om de grootste knelpunten weg te nemen, zullen we vele uitdagingen moeten aangaan.

          

          	
            ‘We hebben grote problemen en het zal veel moeite kosten om die op te lossen.’

          
        


        
          	
            In verband met de negatieve winst zal onze organisatie moeten afslanken (of: downsizen, of: rightsizen4).

          

          	
            ‘Onze organisatie maakt verlies en daarom gaan er banen verloren.’

          
        

      
    


    Tabel 1.4 Verhullende woorden[4]


    De functie van eufemismen is duidelijk: de manager probeert de pil te vergulden. Met verhullende woorden probeert hij iets wat zeer pijnlijk of onaangenaam is beter of aannemelijker voor te stellen. Een menselijk trekje? Want natuurlijk wil ook hij aardig gevonden worden. Maar het past ook in het beeld dat managers zich graag bedienen van indirect taalgebruik, dat is immers minder confronterend.


    Hollefrasetest


    Als een manager iets voor elkaar wil krijgen bij zijn medewerkers of bij het managementteam, zal hij hen er enthousiast voor moeten maken. Alleen zeggen wat hij wil bereiken, is dan doorgaans niet voldoende. Hij heeft een goed verhaal nodig om mensen over de streep te trekken. Daarvoor moet hij zijn ideeën zo verwoorden, dat zij zich er niet alleen door aangesproken voelen, maar er ook nog eens gevolg aan geven.


    Overtuigen doe je met argumenten. En zo probeert de manager zijn boodschap ook te verpakken: alsof hij die onderbouwt met stevige argumenten. Maar zijn het wel argumenten, of zijn het holle frasen? Doorloop de vier stappen van de hollefrasetest om dat te ontdekken:


    
      
        
          	
            Hollefrasetest

          
        

      

      
        
          	
            1. Wat is de kern van de boodschap?

          

          	
            Gebruik eerst alle tips en aanwijzingen uit deze paragraaf om uit het vage taalgebruik van de manager de kern van de boodschap te distilleren.

          
        


        
          	
            2. Werkt de boodschap ook omgekeerd?

          

          	
            Stel dat de kern van de boodschap is ‘dit voorstel is beter dan een ander voorstel’. Denk je dat iemand ook geïnteresseerd zou zijn als de manager niet een beter, maar een slechter voorstel had? Vast niet. Dat het voorstel beter is dan een ander, wil nog niet zeggen dat het goed is. Kwalificaties als beter en algemeenheden die iedereen ambieert, zoals ‘Ik streef naar een goede werksfeer’ zijn daarom holle frasen.

          
        


        
          	
            3. Is de boodschap van belang voor de ontvanger?

          

          	
            ‘Ik concipieerde dit assessment omdat ik het belangrijk vind mijn werkvisie te delen over het rightsizen van de span of control.’ Iemand die denkt dat zo’n zin – afgezien van de vaagtaal – interessant is voor de ontvanger, lijdt aan zelfoverschatting. Het mag namelijk nooit gaan om de beweegredenen van de schrijver of spreker, maar alleen om wat de lezer of luisteraar eraan heeft. Vertelt de manager dat niet duidelijk (in dit voorbeeld: ‘je moet vrezen voor je baan’), dan is het een holle frase.

          
        


        
          	
            4. Is de boodschap onderscheidend?

          

          	
            Is een aanbeveling als ‘Wij verkopen advies’ onderscheidend? Hoogstens in een dorp met een paar duizend inwoners. Is de markt groter, dan is het geen argument, maar een holle frase. Een goed argument maakt duidelijk waarin een voorstel of product verschilt van andere; hoe meer verschil, hoe beter.

          
        

      
    


    Tabel 1.5 De hollefrasetest


    Nut en effect van te veel woorden


    Meer woorden gebruiken dan strikt genomen nodig is, heeft een positief effect wanneer je een verzoek inkleedt, hoewel je het ook dan natuurlijk kunt overdrijven. Het bevel ‘Neem thee mee!’ zal in minder goede aarde vallen dan een verzoek als ‘Wil je een kopje thee voor me meenemen?’ Het gaat daarbij dan ook niet om wollig taalgebruik, maar om zekere cultureel bepaalde fatsoensregels waaraan je voldoet. Maar in rapporten, e-mails en presentaties en dergelijke heeft wollig taalgebruik altijd hetzelfde negatieve effect: de lezer of luisteraar haakt af, want hij raakt de draad kwijt. Als dat wollige taalgebruik dan ook nog eens bestaat uit woorden waarvan de lezer of luisteraar moet raden naar de betekenis of die moet zien te doorgronden, dan versterk je dat negatieve effect alleen maar.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Hoe doe je het goed? Vraag je voordat je iets schrijft of uitspreekt altijd af of je publiek zonder enig probleem begrijpt wat je bedoelt. Probeer je, kortom, in te leven in je lezers en toehoorders en baseer je woordgebruik op hun kennis, vaardigheden en niveau. Zorg ervoor dat het niet lijkt alsof je een kretologiegenerator hebt gebruikt om je tekst of presentatie te maken. Schrap of vervang inhoudsloze woorden en laat je door de Vermijdlijst op pagina 153 inspireren voor bruikbare alternatieven van onnodige moeilijke woorden. Doe ook de hollefrasetest op de vorige pagina.


    1.2 Nederengels


    Het Nederlands doorspekken met Engelse woorden en uitdrukkingen – een logisch gevolg van de multinationale omgeving waarin bedrijven werken? Als het bedrijfsleven multinationaal is, is het natuurlijk prettig dat het Engels uitkomst kan bieden als lingua franca, zoals in de middeleeuwen het Latijn. Maar hoeveel Nederlandse organisaties zijn multinationaal of hebben voornamelijk te maken met organisaties in het buitenland? En hoeveel van die organisaties zijn Angelsaksisch? Loont het niet meer om Chinees, Duits, Frans, Hindi, Portugees of Spaans te spreken? Het gaat waarschijnlijk meer om de Angelsaksische cultuur die managers aanspreekt, of het citeren van managementboeken die hun oorsprong in de Angelsaksische wereld hebben. Al met al is het een feit dat vooral, maar zeker niet alleen, managers te pas en vaker te onpas Engelse woorden gebruiken. Dat heeft alles te maken met het prestige van het (Amerikaans-)Engels, waarmee de manager zich internationale allure aanmeet. Nederlands gelardeerd met Engelse woorden en uitdrukkingen wordt Nederengels genoemd.


    
      De scope van dit project is het design van een roadmap voor het genereren van meer traffic uit onze customer base naar de website.

    


    Hoe decodeer je zinnen met Nederengels? Een woordenboek Engels-Nederlands en de Vermijdlijst op pagina 153 bieden natuurlijk uitkomst, maar het helpt ook om te begrijpen hoe het overnemen van woorden uit een andere taal werkt. Een woord dat uit een andere taal wordt overgenomen, wordt leenwoord genoemd. Het lenen daarin betekent ‘ontlenen’; denk dus niet dat zo’n woord weer wordt teruggegeven, hoewel ook dat wel voorkomt.[5] Soms is zo’n leenwoord noodzakelijk, namelijk als het gaat om iets waarvoor het Nederlands geen woord kent. Maar vaak ook is het gebruik ervan niet nodig, omdat er gewoon een Nederlands woord voor is. In de volgende secties lees je meer over wanneer leenwoorden handig kunnen zijn en wanneer ze onnodig zijn.


    
      Boter, kaas en eieren


      Managers spreken graag Nederengels, maar is dat zo erg? Het is een bekend verschijnsel dat talen woorden overnemen uit andere talen en deze op den duur assimileren door uitspraak en spelling aan te passen aan het eigen systeem. Hoe langer geleden dat overnemen plaatsvond, hoe minder dat nu nog opvalt. Zo laaft de taalzuiveraar zich aan ‘oer-Hollandse’ woorden als kantoor, pen, ordner en koffie. Maar kantoor stamt af van het Franse comptoir ‘rekentafel’, pen van het Latijnse penna ‘veer’ en ordner komt uit het Duits. En de koffie? Die is ook al niet zuiver: het woord stamt af van het Turkse kahve. Woorden als boter, kaas en ei zijn toch wel zo Nederlands als schaatsen? Nee: die stammen af van respectievelijk het Latijnse butyrum, caseus en ovum (en schaats komt uit het Picardisch: escache ‘stelt’). Toch zal de taalpurist hier geen moeite mee hebben; zijn aversie tegen vreemde woorden lijkt dus op z’n minst selectief te zijn.


      Kennen we de taalpurist als een behoudend type, de (would-be) manager staat bekend als iemand die nog wil uitblinken onder de kosmopolieten. Hij lijkt dan ook eenvoudiger te begrijpen: verandering is immers goed en anders is mooi. Het gebruik van vreemde woorden is voor hem een uitgelezen mogelijkheid om zich te onderscheiden van de grijze massa of zich interessanter voor te doen dan hij is.


      Ondanks deze tegenstelling ontmoeten de manager en de taalpurist elkaar op een prozaïsch punt: alle taalgebruikers zijn van nature conservatief. De taal mag nauwelijks of slechts op bepaalde onderdelen veranderen, maar in de kern zo weinig mogelijk. En dat is ook niet zo gek, want iedereen wil zich zeker voelen over zijn taalgebruik. Maar belangrijker nog: iedereen wil door anderen worden begrepen. En daar zit ’m de kneep. Gebruik je vreemde woorden, dan zul je moeten balanceren op de dunne scheidslijn tussen begrip en onbegrip. En dat pakt niet zelden verkeerd uit: je luisteraars of lezers begrijpen niet wat je zegt of schrijft, en daardoor streef je al bij voorbaat elk doel voorbij.

    


    Nieuwe ontwikkelingen


    Als er iets nieuws wordt uitgevonden, ontdekt of ontwikkeld in het buitenland, dan importeren we vaak tegelijk daarmee ook het bijbehorende woord – denk aan roaming ‘gebruik van een buitenlandse provider’. Hoewel het een voor de hand liggende reden lijkt, gebeurt dat toch niet altijd. Het Nederlands kent bijvoorbeeld de Engelse uitvinding computer, maar dat apparaat noemen de Fransen ordinateur. Vaak ontstaat later alsnog een Nederlands woord voor een nieuwe vinding, bijvoorbeeld beeldscherm, dat in de begindagen van de pc monitor werd genoemd.


    Lacunes in het Nederlands


    Het Nederlands kan behoefte hebben aan een woord zonder daar zelf (meteen) in te kunnen voorzien. Dan wordt de hulp ingeroepen van een vreemde taal. Zo is er bijvoorbeeld geen woord voor het tegenovergestelde van overdrijving. Het Engels kent dit wel: understatement.


    Het kan ook simpeler zijn om een leenwoord te gebruiken, namelijk als je in het Nederlands meer woorden nodig hebt om hetzelfde te zeggen. Daarom werd bijvoorbeeld uit het Duits überhaupt geleend, wat iets betekent als ‘alles samen, in het geheel, in het algemeen, alles in aanmerking genomen, in alle delen’. Het Frans voorzag het Nederlands onder meer van accessoire ‘iets dat tot aanvulling dient, maar niet functioneel is’ en het Engels onder andere van employability ‘(flexibele) inzetbaarheid van werknemers’. Kortom: woorden waarvoor niet zomaar een enkel Nederlands woord voorhanden is.


    Het Nederlands is bezet


    De vertaling van een leenwoord kan iets opleveren dat al bestaat in het Nederlands, de taal is dan dus bezet. De vertaling zou dan de plaats inpikken van het bestaande Nederlandse woord of daarnaast een plekje moeten zien te veroveren, maar er wordt dan een homoniem aan de woordenschat toegevoegd, en daar houden taalgebruikers niet zo van.[6] Zo kun je airbag niet zomaar met luchtzak vertalen, omdat dat laatste woord al voor ‘valwind’ wordt gebruikt.


    Betekenis- en nuanceverschillen


    Soms is er wel een vertaling, maar gaat daarmee een nuance verloren. Een voorbeeld daarvan is best practice. Dat zou je kunnen vertalen met beste werkwijze, maar het is soms net iets meer: een werkwijze die zich in de praktijk heeft bewezen. Alleen als je het in die betekenis gebruikt, valt het te verdedigen dat je een beroep doet op een leenwoord, hoewel het consequente gebruik van beste werkwijze uiteindelijk natuurlijk voor dezelfde connotatie zou zorgen. In paragraaf 1.3, pagina 35, lees je meer over Engels dat rechtstreeks in het Nederlands is vertaald.


    Prestige: papegaaien in de mooiste kleuren


    Met taal kun je je, net als met bijvoorbeeld kleding, onderscheiden van anderen. Aan hoe iemand praat, kun je veel afleiden: achtergrond, sociale klasse, regionale herkomst enzovoort. Door woordgebruik kan iemand bijvoorbeeld laten zien dat hij niet van de straat is, of kan hij zich beter voordoen dan hij is. Zo klinkt inviteren toch heel wat deftiger dan uitnodigen en incentive veel trendyer dan prikkel of stimulans. ‘Deftiger’ en ‘trendyer’ illustreren waar het hier om gaat: prestige. Door woorden uit een taal te gebruiken die prestige heeft, kun je ervoor zorgen dat wat jij zegt ook dat aanzien heeft.


    Tegenwoordig geniet het Engels status als wereldtaal. Het is bovendien de taal waarin de beroemdste managementboeken zijn geschreven en de taal die als lingua franca wordt gebruikt in het internationale bedrijfsleven. Het is daarom heel aantrekkelijk om Engelse woorden te gebruiken: daarmee meet je jezelf een air van wereldlijk aan. Daarom zal het niet in een handelsreiziger opkomen om zich vertegenwoordiger te noemen: hij is niets minder dan een accountmanager of, nóg mooier, een business development director. De personeelschef is beter af als humanresourcesmanager en de boekhouder als manager cost controlling. Een adviseur noemt zich natuurlijk consultant en de leidinggevende wordt ten minste aangeduid met manager, maar liever nog met CEO, wat staat voor chief executive officer. En zo iemand heeft natuurlijk geen secretaresse, maar een officemanager.


    Helaas voor hen is prestige tijdgebonden. Voordat het Engels prestige kreeg, was het Frans de taal met het meeste aanzien. Natuurlijk worden de Franse woorden nu niet alsnog door Nederlandse vervangen, maar door woorden uit de taal die nu aanzien heeft. Zo is verifiëren (van het Franse vérifier) checken geworden. Een concept (uit het Frans) wordt vaak vervangen door draft, geschreven aan een desk, want daarachter schijn je beter te zitten dan achter een bureau. En de detaillist (van het Franse détail) is ons ontvallen, om te herrijzen als retailer. Kortom: allemaal onzin, want over een poosje is het leenwoord mateloos ouderwets en moet je weer op zoek naar een ander (leen)woord.


    Jargon


    Met jargon of vaktaal kun je een groep creëren waarmee je anderen buitensluit. Denk maar aan jeugdtaal: voor ouderen is daar vaak geen touw aan vast te knopen, en als je niet precies de juiste woorden gebruikt, val je direct door de mand als hopeloos ouderwets. Maar jargon is niet alleen een manier om groepen te creëren, want het kan natuurlijk ook gewoon handig zijn om complexe of veelgebruikte begrippen eenvoudig te benoemen, zodat de communicatie onderling soepel verloopt. Je kunt het bijvoorbeeld beter hebben over hedgefonds, dan steeds te moeten zeggen: ‘beleggingsfonds dat grote winsten tracht te behalen door met swapoperaties te speculeren op tegengestelde koersbewegingen op financiële markten’.


    [image: Managementcode5.ai]


    Figuur 1.1 Engelsebluftest: je manager spreekt Nederengels, wat nu?


    Engelsebluftest


    Met de Engelsebluftest in figuur 1.1 kun je bepalen of de manager niet zonder het Engelse woord kon, of dat hij gemakkelijk voor een alternatief had kunnen kiezen. Volg het schema om daarachter te komen en om te kijken wat je te doen staat.


    Steenkolenengels


    Door al dat Nederengels zou je haast denken dat je manager Engelstalig is. Sterker nog: dat gevoel heeft hij zelf soms ook. Met het grootste gemak staat hij buitenlandse zakenpartners en klanten te woord in vloeiend Engels − denkt hij. In werkelijkheid hebben Engelstaligen vaak moeite om hem te volgen. Dat komt doordat hij de verkeerde of niet-bestaande Engelse woorden gebruikt, of doordat hij zondigt tegen de Engelse grammaticaregels of zelfs de Nederlandse grammaticaregels volgt terwijl hij Engels spreekt. Kortom, hij spreekt steenkolenengels, ook wel bekend als Denglish of Dunglish.[7] Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            De manager zegt:

          

          	
            Hij denkt dat hij zegt:

          

          	
            Maar het betekent iets als:

          

          	
            Hij had moeten zeggen:

          
        

      

      
        
          	
            We’re on the road achieving our targets.

          

          	
            We zijn op weg om onze doelstellingen te bereiken.

          

          	
            ‘We rijden op de weg, bezig onze doelen te bereiken.’

          

          	
            We’re on target to achieve our goals.

          
        


        
          	
            What for example can you give?

          

          	
            Wat voor voorbeeld kunt u geven?

          

          	
            ‘Wat, bijvoorbeeld, kunt u geven?’

          

          	
            Do you have an example?

          
        


        
          	
            What’s your back name?

          

          	
            Wat is uw achternaam?

          

          	
            ‘Wat is de naam van uw rug?’

          

          	
            What’s your last name? (Of: What’s your surname?)

          
        


        
          	
            We need this in write, please.

          

          	
            We willen dit graag op papier hebben.

          

          	
            ‘We hebben dit graag nodig in schrijf.’

          

          	
            Could you please put this down in writing?

          
        

      
    


    Tabel 1.6 Steenkolenengels


    Soms gaat het bij steenkolenengels om een valse vriend: een Engels woord dat wat vorm of klank betreft lijkt op een Nederlands woord, maar iets anders betekent. Ook daarvan een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Voorbeeld

          

          	
            De manager vertaalt dat als:

          

          	
            Maar dat betekent:

          

          	
            Hij had moeten zeggen:

          
        

      

      
        
          	
            deceptie

          

          	
            deception

          

          	
            ‘bedrog’

          

          	
            disappointment

          
        


        
          	
            directie

          

          	
            direction

          

          	
            ‘richting’

          

          	
            management

          
        


        
          	
            eventueel

          

          	
            eventually

          

          	
            ‘uiteindelijk’

          

          	
            possibly

          
        


        
          	
            fabriek

          

          	
            fabric

          

          	
            ‘stof’

          

          	
            factory of plant

          
        


        
          	
            globaal

          

          	
            global

          

          	
            ‘mondiaal’

          

          	
            rough

          
        


        
          	
            magazijn

          

          	
            magazine

          

          	
            ‘tijdschrift’

          

          	
            warehouse

          
        


        
          	
            mening

          

          	
            meaning

          

          	
            ‘betekenis’

          

          	
            opinion

          
        


        
          	
            rente

          

          	
            rent

          

          	
            ‘huur’

          

          	
            interest

          
        


        
          	
            solliciteren

          

          	
            solicit

          

          	
            ‘verzoeken, tippelen’

          

          	
            apply (for)

          
        


        
          	
            warenhuis

          

          	
            warehouse

          

          	
            ‘pakhuis, magazijn’

          

          	
            department store

          
        

      
    


    Tabel 1.7 Valse vrienden


    Nut en effect van Nederengels


    Het is natuurlijk een persoonlijke keuze of je Engelse woorden gebruikt of niet, in ieder geval is er vrijwel altijd een Nederlands synoniem voorhanden. Vrijwel altijd, want niet voor alle ontleningen zal je spontaan een Nederlandse vorm te binnenschieten. Toch gaat het op het werk veelvuldig om niet-noodzakelijke, modieuze ontleningen, waarvoor je zonder enige moeite een gangbaar Nederlands woord kunt bedenken. Wanneer is het geen probleem om leenwoorden te gebruiken en wanneer kun je ze beter vermijden?


    Wanneer wel Engels?


    Soms is het noodzakelijk of gewoon handig om vreemde woorden te gebruiken. Natuurlijk als je iets nodig hebt waarin het Nederlands niet (direct) voorziet, zoals namen voor nieuwe zaken en begrippen. Verder is het handig om onder vakgenoten – dus collega-managers – complexe of veelgebruikte begrippen simpel te benoemen, zodat de communicatie onderling soepel verloopt. Tot slot kan een leenwoord een nuance uitdrukken die ontbreekt in het Nederlandse synoniem.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Hoe doe je het goed? Vraag je voordat je iets schrijft of uitspreekt altijd af of je publiek zonder enig probleem begrijpt wat je bedoelt en of het al die vreemde woorden wel op prijs stelt. Met andere woorden: probeer je in te leven in je lezers en toehoorders en baseer je woordgebruik op hun kennis, vaardigheden en niveau. Laat je door de Vermijdlijst op pagina 153 inspireren voor bruikbare alternatieven.


    Wanneer beter geen Engels?


    Veel lezers en toehoorders storen zich mateloos aan Engelse woorden, zeker als die, ook objectief gezien, onnodig zijn. Al je probeert te bereiken dat je woorden een positieve, multinationale uitstraling hebben, dan streef je je doel voorbij als een groot deel van hen zich ergert. En dat zullen mensen zeker doen als ze vermoeden dat je hen alleen maar probeert te imponeren. Misschien nog erger is het als je doelgroep door het (overmatig) gebruik van Engelse woorden de draad van je betoog kwijtraakt of je gewoonweg niet begrijpt. In beide gevallen sorteer je er dan dus een averechts effect mee.


    Maar er is nog een reden om Engelse woorden te vermijden: je publiek kan wel eens denken (misschien uit kwaadwillendheid) dat je uit gemakzucht vreemde woorden gebruikt: je hebt niet eens de moeite genomen ze te vertalen of er een Nederlands synoniem voor te bedenken. Mogelijk denken ze zelfs dat je te weinig respect hebt voor je publiek of je eigen cultuur – en wat zou dat zeggen over het respect dat je hebt voor andere zaken, personen of culturen?


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Het ziektebeeld is duidelijk: alleen al de kans dat dit het effect zou kunnen zijn, is natuurlijk al reden genoeg om Engelse termen te vermijden als een Nederlands alternatief voor het grijpen ligt. Voor teksten komt daar nóg iets bij: de keuze voor een prestigieuze taal is een eigentijds verschijnsel. Gun je je teksten een lang leven, kies dan voor neutralere bewoordingen. Als je daar wel wat hulp bij kunt gebruiken, raadpleeg dan de Vermijdlijst op pagina 153.


    Niets is zo tijdelijk als eigentijds: tijdelijker kan het niet.


    Willem Frederik Hermans, Dinky Toys. Amsterdam, 1988: 45


    1.3 Woorden die zich loszingen van hun betekenis


    De rode draad in de twee vorige paragrafen is dat woordgebruik nauw luistert: als de lezer of luisteraar een woord niet kent of niet (volledig) begrijpt, ondermijnt dat een betoog. En dat kan zelfs gebeuren met woorden die iedereen kent, maar die anders of vreemd worden gebruikt, want dat leidt de aandacht af of werkt op de lachspieren – ook daarvan zag je al sterke staaltjes in de vorige paragrafen.


    Eigen betekenis


    Een paar voorbeelden van woorden waaraan de manager een eigen draai heeft weten te geven. In de Vermijdlijst op pagina 153 vind je veel meer huis-tuin-en-keukenwoorden die op kantoor een heel andere betekenis hebben gekregen.


    
      
        
          	
            Voorbeeld

          

          	
            Wel (voor managers, meestal niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, doorgaans wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            aanlijnen

          

          	
            op één lijn krijgen

          

          	
            aan een lijn vastmaken, bijvoorbeeld een hond

          
        


        
          	
            acteren

          

          	
            handelen, optreden, werken

          

          	
            in een toneelstuk of film spelen

          
        


        
          	
            adresseren

          

          	
            aanpakken, er iets aan doen

          

          	
            een envelop van een adres voorzien

          
        


        
          	
            escaleren

          

          	
            doorschuiven (naar een hoger hiërarchisch niveau)

          

          	
            stapsgewijs erger worden

          
        


        
          	
            focus

          

          	
            aandacht, accent, nadruk

          

          	
            brandpunt (van een camera)

          
        


        
          	
            helikopteren

          

          	
            de grote lijnen bekijken

          

          	
            (vreemde vorm van) in een helikopter vliegen

          
        


        
          	
            invliegen

          

          	
            (personeel) aantrekken

          

          	
            met een vliegtuig aanvoeren

          
        


        
          	
            ophanging

          

          	
            ordening, plaatsing

          

          	
            wijze van ophangen, bijvoorbeeld wielen aan een auto

          
        


        
          	
            schakelen

          

          	
            overschakelen, wisselen

          

          	
            in een andere versnelling zetten

          
        


        
          	
            sponsor

          

          	
            financier, opdrachtgever, invloedrijke persoon die een idee steunt

          

          	
            persoon of organisatie die (financiële) ondersteuning biedt in ruil voor publiciteit

          
        

      
    


    Tabel 1.8 Zelf een betekenis geven aan woorden


    Het gaat bij deze woorden steeds om symptomen van andere verschijnselen. Sommige woorden zijn namelijk translaties, bijvoorbeeld acteren van to act en adresseren van to address – voorbeelden van vernederlandste Engelse woorden.[8] Andere woorden zijn metaforen, zoals focus en schakelen, of afleidingen van metaforen, bijvoorbeeld helikopteren (van helikopterblik) en ophanging (van iets ergens aan ophangen). Zie ook paragraaf 1.2, pagina 26, over Nederengels; in hoofdstuk 2, pagina 43, lees je alles over beeldspraak van managers.


    Voorzetsels


    
      Er zij één voorzetsel en we noemen dat naar.

    


    Zou de manager leven bij het gebod ‘Er zij één voorzetsel en we noemen dat naar’? Het zou er bijna op gaan lijken, waarbij hij naar vaak nog aanvult met toe ook. Maar aan een voorbeeld als sturen op, dat eerder in dit hoofdstuk de revue passeerde, is te zien dat er meer voorbeelden zijn van merkwaardig voorzetselgebruik. Ingrijpen op bijvoorbeeld, mogelijk omdat ingrijpen in volgens het taalgevoel van sommigen niet kan omdat ingrijpen al in- heeft. Een paar andere voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Impliciet is dit nu vanuit het mt gedelegeerd naar Hans.

          

          	
            aan

          
        


        
          	
            Organisaties veranderen niet alleen van aanbodgestuurd naar vraaggestuurd, maar vaak ook van ontwerpgericht naar beheergericht.

          

          	
            in

          
        


        
          	
            In de communicatie naar gebruikers is dit niet duidelijk gemaakt.

          

          	
            met

          
        


        
          	
            We zijn gebaat bij een sterke focus naar bedrijfsprocessen of meer focus naar IT.

          

          	
            op

          
        


        
          	
            Eline komt vaak erg veeleisend over naar anderen toe.

          

          	
            op

          
        


        
          	
            Naar je eigen afdeling kun je nog wel eens zeggen: ik wil het eigenlijk anders, maar bij een leverancier loopt de meter.

          

          	
            tegen

          
        


        
          	
            Ook ziet Hans dat het in een gedelegeerd model moeilijker is om de afstand naar de gebruikersafdelingen klein te houden.

          

          	
            tot

          
        


        
          	
            Durft Hans eerlijk te zijn naar zichzelf of vertelt hij zichzelf sprookjes?

          

          	
            voor, tegen

          
        


        
          	
            Het model staat voor Eline voor meer aandacht naar elkaar toe.

          

          	
            voor

          
        

      
    


    Tabel 1.9 Naar (toe)


    Naast naar is door een merkwaardig fenomeen in de zinnen van managers. Door impliceert voor de manager vooruitgang en daadkracht, dus als het even kan, versterkt hij werkwoorden met dit voorvoegsel, zoals in doorontwikkelen, doorpakken, doorvertalen en doorvragen (op). Als er nog een door in de zin voorkomt, kan dat overigens tot lastige constructies leiden:


    Hoe ontwikkel je je als expert door naar een professional die door de klant wordt vertrouwd?


    Bedoeld wordt: hoe ontwikkel je jezelf van expert tot een professional die door de klant wordt vertrouwd?


    Verder bedient de manager zich graag van het voorzetsel op – op (de) inhoud, sturen op, regie voeren op en dergelijke zijn geen onbekenden in zijn zinnen. Daarin zit, net als bij door, ook iets daadkrachtigs: hij zit erbovenop, dus denk niet dat hem iets ontgaat. Het voorzetsel geeft daarmee vorm aan iets wat anders te weinig inhoud heeft.


    Aanhalingstekens


    Het gebruik van aanhalingstekens is opnieuw een illustratie van de onzekerheid die managers in hun taalgebruik tentoonspreiden. Afgezien van bij citaten en dialogen, gebruik je aanhalingstekens om te laten zien dat je ironisch bent of een woord anders gebruikt dan normaal. Maar zo niet in de zinnen van managers. Een paar voorbeelden:


    
      	Bovendien zou Eline daarmee kunnen aangeven wat zo’n proces doet met ‘mensen’, zowel aan de top als op de werkvloer.


      	De directie heeft ‘groen licht’ gegeven, dus we kunnen van start.


      	Hans wil dat de organisatie vooral ook op dit gebied, na lange jaren van aarzelen en experimenteren, eindelijk eens ‘doorpakt’.


      	Of de oorspronkelijke businesscase ‘achteraf gezien’ goed was, is niet van belang voor de besluitvorming over het lopende project.


      	Recentelijk is een nieuw mt aangesteld, met daarin ook vertegenwoordigers van ‘buiten’.

    


    Aanhalingstekens staan om woorden, uitdrukkingen en metaforen waarvan de schrijver aanneemt dat de lezer ze niet (op deze manier) kent – gebruik die formuleringen dan niet – of die hij zelf niet kent of dubieus vindt – gebruik ze dan zeker niet. De aanhalingstekens in de voorbeeldzinnen kunnen allemaal zonder verlies van betekenis worden geschrapt.


    Nut en effect van zelf een betekenis geven aan woorden


    ‘Als ik een woord gebruik,’ zei Hompie Dompie misprijzend, ‘betekent dat woord precies wat ik verkies – niet meer en niet minder.’


    ‘De vraag is nu maar,’ zei Alice, ‘of je aan één woord zoveel verschillende betekenissen kunt geven.’


    ‘De vraag is,’ zei Hompie Dompie, ‘wie de baas is – uit.’


    Lewis Carroll, De avonturen van Alice in het Spiegelland.

    Rotterdam, 1966: 227 (vertaald door C. Reedijk en A. Kossmann)


    Hompie Dompie heeft vanzelfsprekend gelijk: als je de baas bent, maak je zelf uit welke woorden je gebruikt en welke betekenis je daaraan toekent. Daar ben je immers de baas voor. Eigenlijk praat een baas alleen voor zichzelf, niet voor anderen, en dat komt natuurlijk nogal geringschattend over. Daarin schuilt voor hem dan ook meteen het gevaar: als hij geen respect heeft voor zijn medewerkers, waarom zouden zij het dan hebben voor hem? Daar komt nog bij dat zij hem niet goed begrijpen, of hem achter zijn rug uitlachen om zijn bespottelijke taalgebruik. Hij ondermijnt, kortom, zijn eigen gezag.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] De remedie is intussen vast al bekend: vraag je voordat je iets schrijft of uitspreekt altijd af of je publiek zal begrijpen wat je bedoelt. Probeer je in te leven door je woordgebruik te baseren op de kennis, vaardigheden en het niveau van je lezers of luisteraars. Gebruik woorden in de betekenis die iedereen kent, bedenk dat er veel meer, geschiktere voorzetsels zijn dan naar en voorkom dat aanhalingsteken een symptoom zijn van je eigen onzekerheid.


    1.4 Naamwoordstijl en lijdende vorm


    De naamwoordstijl en de lijdende vorm passen goed bij de manager: hij creëert er afstand mee en laat ermee in het midden bij wie de verantwoordelijkheid ligt. En er ontstaan zinnen waarmee hij zelfs iemand die stijf staat van de koffie nog in slaap krijgt. Het voorkómen ervan is redelijk simpel: wees actief in plaats van passief en laat anderen (namelijk werkwoorden) het werk doen – toch ook twee zaken waar de rechtgeaarde manager goed mee uit de voeten kan?


    Naamwoordstijl versus werkwoordstijl


    
      Met de naamwoordstijl maak je in een handomdraai al je zinnen lang en saai.

    


    De term naamwoordstijl duidt op de stijl waarin iemand veel zelfstandige naamwoorden gebruikt die zijn afgeleid van werkwoorden. De naamwoordstijl zorgt voor onnodig lange zinnen. Doordat je van betekenisvolle werkwoorden zelfstandige naamwoorden maakt, moet je andere werkwoorden toevoegen die geen of nauwelijks betekenis hebben – een zin kan immers niet zonder werkwoorden. Bovendien heb je (veel) voorzetsels nodig om al die zelfstandige naamwoorden met elkaar te verbinden. Een ander kenmerk is dat er geen personen optreden in zinnen met naamwoordstijl. Al met al zijn de zinnen daardoor abstract, formeel en afstandelijk. Koren op de molen van de manager dus, want er ontstaan zonder dat hij er heel veel moeite voor moet doen wijdlopige, nietszeggende zinnen die saai en stijf zijn, en die klinken als instructies. Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Naamwoordstijl


            (Wel voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Werkwoordstijl


            (Niet voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            In het komen tot de betreffende procedure is in zoverre gestuurd dat de duur van het contract is afgestemd ter voorkoming van de overschrijding van het budget.

          

          	
            Om de procedure te verwezenlijken, hebben we de duur van het contract beperkt, zodat we het budget niet overschrijden.

          
        


        
          	
            Er is geen aanleiding tot het wijzigen van de huidige procedure met betrekking tot de openbaarheid van de ramingen aan het begin van het aanbestedingsproces.

          

          	
            Er is een procedure die regelt in hoeverre de ramingen van aanbestedingen openbaar zijn. We hoeven deze procedure niet te wijzigen.

          
        

      
    


    Tabel 1.10 Naamwoordstijl versus werkwoordstijl


    De naamwoordstijl is op zich eenvoudig te kraken: maak werkwoorden van de zelfstandige naamwoorden. Maar dan nog is het vaak een hele puzzel om een zin te ontcijferen. Een handig trucje is: interpreteer wat er staat, vat dat samen in je eigen woorden en maak daar vervolgens een zin van. Daarmee ben je er doorgaans bijna of zelfs helemaal. Je kunt de naamwoordstijl overigens niet altijd voorkomen, en als je hem zo nu en dan toepast, is er ook niets op tegen. Wil je het accent leggen op de handeling in plaats van op de handelende persoon, dan komt de naamwoordstijl zelfs goed van pas. Bijvoorbeeld:


    Het aanbesteden van dit project kostte niet veel moeite, ook al was de verwachting anders.


    De naamwoordstijl is een symptoom voor een managerstrekje dat in dit hoofdstuk al vaker tot uiting kwam: de wens om zo omslachtig mogelijk te zijn. Maar met de naamwoordstijl kan een manager nóg iets bereiken: onpersoonlijkheid. Elke verwijzing naar verantwoordelijkheid – van hem of van anderen – kan hij tamelijk eenvoudig verbergen in een zin in naamwoordstijl, want daarin ontbreekt de handelende persoon.


    Passief versus actief


    Met lijdende (of: passieve) vormen maak je zinnen onduidelijker en minder levendig. Dat ambtenaren bekend staan als schrijvers van stoffige, ondoorgrondelijke brieven, heeft er onder meer mee te maken dat ze veel lijdende vormen gebruiken. Managers proberen dat te evenaren, en dat lukt ze aardig.


    Een lijdende vorm is te herkennen aan (een vervoeging van) het hulpwerkwoord worden of zijn. Evenals bij de naamwoordstijl treden er geen personen op in zinnen met een lijdende vorm, dus de manager kan ook hiermee verantwoordelijkheden verhullen. Tegenover de lijdende vorm staat de bedrijvende (of: actieve) vorm: een zin waarin iets of iemand een handeling verricht. Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Passief


            (Wel voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Actief


            (Niet voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Gezien het feit dat de offerte op onderdelen aangepast dient te worden, zal dit aspect nog nader moeten worden onderzocht.

          

          	
            Omdat we de offerte op onderdelen moeten aapassen, zal Hans dit aspect nader onderzoeken.

          
        


        
          	
            Uit het rapport over de aanbesteding kan eenvoudig gedistilleerd worden welke zaken er verbeterd dienen te worden.

          

          	
            Uit het rapport over de aanbesteding komt duidelijk naar voren wat onze organisatie kan verbeteren.

          
        

      
    


    Tabel 1.11 Lijdende versus bedrijvende vorm


    Lijdende vormen zijn dus gemakkelijk te decoderen: maak actief wat passief is. Het effect is groot: in de actieve voorbeeldzinnen is er een onderwerp aanwezig dat een handeling verricht. Deze zinnen zijn daardoor persoonlijker, minder kleurloos en minder afstandelijk dan de passieve tegenhangers, waarin in het midden wordt gelaten wie of wat aanpast, onderzoekt of verbetert. Managers (en ambtenaren) zijn niet zo gek op actieve zinnen, omdat de verantwoordelijkheid in actieve zinnen openlijk bij iets of iemand ligt, en dat is doorgaans wat al te direct voor hen.


    
      Managers proberen de stoffige schrijfstijl van ambtenaren te evenaren, en dat lukt ze aardig.

    


    Gebruik je zo nu en dan een lijdende vorm, bijvoorbeeld ter variatie, dan is er natuurlijk niets mis mee. Ook niet als de zin een algemene strekking heeft (‘De eigen bijdrage wordt verhoogd’) of als je niet voortdurend ik of wij wilt gebruiken. Bezwaarlijk wordt het pas als een tekst vol zit met passieve vormen, omdat de lezer of luisteraar dan grote moeite zal hebben om zijn aandacht erbij te houden.


    Nut en effect van naamwoordstijl en lijdende vorm


    Het nut en het effect van naamwoordstijl en lijdende vorm zijn nogal verschillend voor de manager en zijn lezer of luisteraar. De manager kan er prachtige lange zinnen mee maken die uitblinken in neutraliteit, de lezer of luisteraar kan nauwelijks bevatten waar het over gaat en voelt langzaam de slaap opkomen. Als dat het doel is, dan komen naamwoordstijl en lijdende vormen dus goed van pas, maar wil je dat je boodschap overkomt, dan zul je een andere weg moeten bewandelen.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] De remedie is eenvoudig: laat werkwoorden het werk doen en maak actief wat passief is. Met de eerste aanbeveling los je naamwoordstijl op, met de tweede werk je lijdende vormen weg. Is het juist de bedoeling om het onderwerp van de zin te verdoezelen, bijvoorbeeld omdat je in het midden wilt laten wie of wat iets doet? Dan komen naamwoordstijl en lijdende vormen juist wel van pas. Ook kun je lijdende vormen inzetten ter variatie als je langere teksten schrijft.

  


  
    2

    Beeldspraak


    Helder handjes en voetjes geven

  


  
    np


    ’Ja,’ hernam heer Ollie. ‘Hoe kan men in één maand meer verdienen dan iemand met olie?’


    ‘Dat is moeilijk,’ zei de knecht nadenkend. ‘De heer Beurskraker moet natuurlijk geld betalen voor land en concessies en boortorens. Maar dat haalt hij er dik uit door de olie die hij oppompt, als ik me zo mag uitdrukken. Men gooit een klein visje uit om een kabeljauw te vangen; dat is zakendoen, met uw permissie.’


    Heer Bommel zuchtte diep en verliet ongetroost zijn huis om in de stilte van de natuur tot een idee te komen. (...)


    ‘Men gooit een klein visje uit om een kabeljauw te vangen,’ prevelde hij stil voor zich heen, ‘maar ik ben toch geen visser? En bovendien brengt kabeljauw minder op dan olie, als men mij volgen kan.’


    Marten Toonder, ‘De windhandel’ (MV85, 1958). In: Geld speelt geen rol.
 Amsterdam, 1968: 21

  


  
    np


    Inleiding


    Een manager die iets moet presenteren, maakt daar bij voorkeur een praatje met plaatjes van, als het even kan met PowerPoint. Dat komt door een wijsheid die er bij iedere manager is ingehamerd: een beeld zegt meer dan duizend woorden. Het is waar dat beelden vaak sneller en dieper doordringen dan woorden. Maar ook met woorden kun je beelden oproepen. Dat is de kracht van beeldspraak. Met beeldspraak kun je abstracte zaken concreet[9] maken en daardoor situaties vereenvoudigen, herkenbaarder maken of beter uitleggen. Koren op de molen van de manager die vorm probeert te geven aan zijn functie, zou je zeggen. En hij bedient zich dan ook daadwerkelijk graag van beeldspraak. Daarbij valt hij terug op een aantal codes:


    1. steeds dezelfde − sleetse – beeldspraak gebruiken;


    2. beeldspraak laten ontsporen;


    3. met beeldspraak proberen een warme betrokkenheid uit te stralen;


    4. abstract werk concreet maken met stoere beeldspraak.


    Doordat de beeldspraak van managers je volgens een vast patroon op het verkeerde been zet of uit je gewone doen haalt, is de code eenvoudig te kraken. Dat laat dit hoofdstuk zien.


    2.1 Frisse beeldspraak of cliché?


    Het doel van beeldspraak is om bij de lezer of luisteraar een beeld op te roepen dat de boodschap duidelijk maakt en laat beklijven. Een beeld dat enthousiasmeert, prikkelt, aanzet tot actie. Een project dat goed teamwerk vereist, kan een manager bijvoorbeeld vergelijken met een poolexpeditie, waardoor iets van de heroïek van poolreizigers afstraalt op de medewerkers.


    
      Wil jij Hans nog even aanklikken over de begroting?

    


    Het lastige van beeldspraak is originaliteit: betreed je de platgetreden paden van het cliché, dan gebruik je een beeld dat weinig kracht meer heeft. Maar is je beeldspraak te origineel, dan is de kans groot dat mensen je niet begrijpen. Helaas gaan veel managers op beide fronten de mist in.


    Sleetse beeldspraak enthousiasmeert niet, maar geeft de gebruiker ervan een muffige uitstraling, en is daardoor contraproductief. In plaats van zijn medewerkers te motiveren, ondergraaft de manager zijn eigen positie door zich te laten kennen als clichémannetje.


    Hoe herken je een clichémannetje?


    Gebruikt je manager regelmatig metaforen uit de tekst in het kader? Dan heb je te maken met een clichémannetje. Het enige wat je in zo’n geval nog hoeft te doen, is uitmaken of zijn ideeën net zo clichématig zijn als zijn metaforen. Of heeft hij zoveel tijd gestoken in briljant managementwerk dat hij de moeite niet meer hoeft te nemen om zijn medewerkers met woorden te inspireren?


    
      Monoloog van een clichémannetje


      Mensen, ik moet helaas de noodklok luiden: er is zwaar weer op komst. Donkere wolken pakken zich samen boven onze organisatie en er staan banen op de tocht. Ik wil daarom het signaal afgeven dat we in de gevarenzone zitten, want we schrijven al een paar kwartalen rode cijfers. En dat financiële plaatje is nog maar het topje van de ijsberg. Het is nu alle hens aan dek. Om uit het dal te klimmen moeten we deze klus gezamenlijk klaren. Daarom wil ik er zeker van zijn dat alle neuzen dezelfde kant op staan. Iedereen moet dus op één lijn zitten, want met een kruiwagen vol springende kikkers kan ik niet werken. Er is bovendien haast bij en we kunnen het werk absoluut niet over het weekend heen tillen. Wie wil de kar trekken? En wie kan het project handjes en voetjes geven? Mooi, maar pas wel op dat je niet voor de troepen uit gaat lopen en wacht even tot de kogel door de kerk is en je groen licht krijgt, want anders kun je wel eens van een koude kermis thuiskomen en we moeten voorkomen dat de directie aan de noodrem trekt en voortijdig de stekker uit het project trekt.


      De manier waarop dit alles van de grond komt, verdient misschien geen schoonheidsprijs, maar nood breekt wet. We doen er alles aan om de tent draaiende te houden. Ik zie daarbij nog wel wat beren op de weg, maar bedenk: we zitten allemaal in hetzelfde schuitje. Voor collega’s met conflicten is het dus de hoogste tijd om de strijdbijl te begraven, want we moeten schouder aan schouder staan om deze sombere tijden door te komen, totdat de druk van de ketel is.


      Het is aan ons om een concrete actie op de rails te zetten en onze organisatie opnieuw op de kaart te zetten en de kwaliteit van onze diensten te borgen. Daar moeten we ons kompas op afstellen. We moeten opstomen in de vaart der volkeren en laten zien dat we klantgerichtheid hoog in het vaandel hebben staan. Bekijk je eigen functioneren daarom eens door de bril van de klant. Herken je struikelblokken? Gooi die dan in de groep. Samen kunnen we oplossingen implementeren die als een vliegwiel kunnen werken. Mensen, we gaan ervoor! En onthoud: mijn deur staat altijd voor jullie open.

    


    Het is een rijdende trein …


    Het clichémannetje houdt ook van het daadkrachtige beeld van de rijdende trein. Het kost nogal wat energie om een trein op gang te krijgen. Daarom is het een aanbeveling als je zomaar op de rijdende trein kunt springen: je kunt dan profiteren van de inspanningen van anderen, zonder er zelf iets voor te hoeven doen. De keerzijde is dat de rijdende trein moeilijk te stoppen is als hij eenmaal op gang is en dat hij een spoorboekje volgt. Althans, die drogreden gebruiken managers als ze geen beter argument hebben om te onderbouwen waarom ze als kippen zonder kop achter tot mislukken gedoemde hypes aan blijven lopen: het is een rijdende trein, je kunt er niet meer af. Gelukkig kun je die onzin eenvoudig pareren met de bijpassende metafoor aan de noodrem trekken, of door erop te wijzen dat zelfs de Thalys op tussenstations stopt. Er is dus altijd gelegenheid om uit te stappen als blijkt dat je de verkeerde trein hebt genomen. Al kun je natuurlijk ook een manager treffen die daar een antwoord op heeft:


    Een trein die voorbijrijdt, gaat erg snel, maar als je zelf in die trein zit, valt het opeens allemaal reuze mee. Dan is die trein zelfs een rustpunt. Een plek voor bezinning.


    Het is een rijdende trein, hij is dus onderweg naar zijn eindstation, maar we bezinnen ons nog op waar dat eindstation is en hoe de trein daar heenrijdt? Schoenmaker blijf bij je leest: blijf met je leasebak in de file staan en laat die rijdende trein rustig passeren.


    Brillen in alle soorten en maten


    Een belangrijk onderdeel van managen is mensen en zaken in de gaten houden. Daarom heeft de manager een heel arsenaal aan gemeenplaatsen die uitdrukken dat hij voorwaar niet zit te suffen:


    
      	Daar ben ik alert op.


      	Ik bewaak het proces.


      	Ik zit erbovenop.


      	Ik focus me erop.


      	We moeten er scherp op zijn dat …


      	Daar bijt ik me (als een pitbull) in vast.


      	Ik houd de vinger aan de pols.


      	Dat houd ik in het vizier.

    


    Soms schiet het alziend oog van de manager tekort, maar daar heeft hij iets simpels op gevonden: hij zet gewoon een bijpassende bril op. Iedereen kent de roze en de zwarte bril. Bekijk je de wereld door een roze bril, dan zie je alles optimistisch, en een zwarte bril geeft juist een sombere kijk. Maar met die brillen kan de manager nog niet genoeg overzien. Hij kan daarom ook een financiële bril opzetten. Dat is geen bril met dollartekens op de glazen en ook geen bril met financiële capaciteiten: het is de bril van de controller. Managers zijn zo gek op brillen, dat ze er hun medewerkers ook door willen laten kijken. Die moeten bijvoorbeeld door de bril van de klant naar hun werk kijken en de negatieve bril verruilen voor een positieve. Er is een theoretische bril waardoor ze de werkelijkheid kunnen bekijken, maar ze kunnen in plaats daarvan ook eens de praktijkbril opzetten. Verder vinden managers het belangrijk dat medewerkers zich ervan bewust zijn dat hun eigen gedachten een persoonlijke bril zijn waardoor ze naar de werkelijkheid kijken. Datzelfde geldt voor modellen: zet de bril van systeemdenken eens op om een vraagstuk op te lossen. Of bekijk de Nederlandse bedrijfstak eens door een buitenlandse bril. Zou de taalbril niets voor de manager zijn? Dan zou hij niet alleen zijn eigen teksten wat scherper zien, maar ook zijn koeien van clichés van grote afstand herkennen.


    
      

      Dierenmetaforen


      Veel managementmetaforen verwijzen naar het dierenrijk. Managers hebben het over het alfamannetje en de apenrots, of ze vergelijken zichzelf met een leeuw of met een olifant. De leeuw is dan de koning die alles vanuit een roofdierperspectief benadert: grauwend, snauwend en moordlustig. Ook de olifant staat voor iemand die een leider is, maar dan met andere waarden: goed in relaties, betrokken, rustig en bedachtzaam.


      Maar hoe treffend zijn deze vergelijkingen eigenlijk? Olifanten leven in sociale, matriarchale groepen waarin voor mannen geen plaats is. Ze eten de hele dag en lopen alles plat wat op hun pad komt, van struik tot boom. Vrouwtjesolifanten verstoten stieren uit de groep, die moederziel alleen verder moeten leven. En vergevingsgezind zijn ze ook al niet. Ze kunnen levenslang rancune koesteren. Heeft een leeuwin ooit een van hun jongen gepakt? Dan doden ze als ze de kans krijgen de welpen van leeuwen uit wraak, ook al is het een eeuwigheid geleden.


      En leeuwen dan? Die leven ook heel sociaal, in harems met één mannetje. Leeuwinnen (en alleen zij) jagen en eten samen, en zorgen samen voor de welpen. Maar vooral: ze liggen ongeveer twintig uur per dag op één oor …
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    Fris, onfris, of onnavolgbaar?


    Grossieren in clichés is de way to go voor wie een manager wil worden van het type clichémannetje. Maar wie beeldspraak positief wil benutten, kan beter op zoek gaan naar een verfrissende metafoor, zoals de makers van een reclamespot voor een verzekeringsmaatschappij deden toen ze een paarse krokodil introduceerden als symbool voor hersenloze bureaucratie. Dat beeld sloeg zo aan, dat de paarse krokodil inmiddels al haast een cliché is in managementboeken. Maar in het zoeken naar een originele vergelijking schieten sommige managers door, zoals in dit voorbeeld:


    Het ontwikkelen van een kader waarbinnen er scharrelruimte is voor autonoom professioneel handelen.


    Een professional als scharrelkip of -varken – het beeld dat deze vergelijking oproept, is zo absurd, dat het afleidt van de boodschap dat medewerkers meer vrijheid moeten krijgen om naar eigen inzicht te handelen.


    En dan zijn er nog de metaforen die op een heel andere manier het tegendeel zijn van fris. Smoezelige uitdrukkingen als iets tegen iemand aanhouden – of erger nog: iets tegen iemand aanhangen – iets met twee vingers in de neus doen en ergens een plasje over doen wekken bij veel medewerkers weerzin en zijn alleen al daarom niet aan te bevelen. Wil je manager ergens zijn plasje over doen? Verwijs hem dan vriendelijk doch dringend naar het toilet.


    2.2 Ontsporende beeldspraak


    
      Om goed te kunnen communiceren, moet je ervoor zorgen dat je gesprekspartners achter je staan.

    


    Bij beeldspraak zeg je iets anders dan je bedoelt. Een manager die bijvoorbeeld zijn medewerkers in de nek staat te hijgen, staat niet echt zwaar ademend vlak achter zijn personeel (althans, dat hoop je dan maar). Als je beeldspraak goed gebruikt, begrijpen anderen dat ze wat je zegt niet letterlijk moeten nemen, maar figuurlijk. Maar in hun enthousiasme om hun verhalen te verfraaien met metaforen, vergalopperen managers zich regelmatig. Van clichés kun je hen dan niet beschuldigen; de beeldspraak is bijzonder origineel – zo origineel dat de figuurlijke betekenis verdwijnt. Wat overblijft is een letterlijke interpretatie, en die kan heel grappig zijn, zoals uit de voorbeelden in deze paragraaf blijkt.


    Botsende beelden


    Wat is er mooier dan een metafoor? Twee metaforen! Zit de manager eenmaal in de beeldspraakmodus, dan is hij niet meer te stuiten. Zijn metaforengenerator draait op volle toeren. En natuurlijk gaat dat niet goed. Zoals uit hoofdstuk 1 blijkt, breekt de neiging om omslachtig te zijn hem voortdurend op. Bij beeldspraak is dat niet anders: het verbinden van metaforen leidt vaak tot botsende beelden. Daarvan is sprake als metaforen worden gecombineerd die niet bij elkaar passen. Daardoor ontstaat er een letterlijke betekenis die meestal heel komisch is. Een paar voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Letterlijke betekenis die ontstaat

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Dat is de vijver waarin wij opereren.

          

          	
            Een viskliniek?

          

          	
            Dat is onze markt.

          
        


        
          	
            Eline is een zeer getalenteerde consultant met een wiskundige achtergrond en vlieguren op de fabrieksvloer.

          

          	
            Vliegen op de vloer?

          

          	
            Eline is een zeer getalenteerde consultant met een wiskundige achtergrond en praktijkervaring in de industrie.

          
        


        
          	
            Er zijn legio voorbeelden in alle branches van vertrekkende professionals met een groot deel van hun klanten in de achterzak.

          

          	
            Grote zakken! En die professionals hakken hun klanten nog in mootjes ook.

          

          	
            Er zijn legio voorbeelden in alle branches van vertrekkende professionals die een groot deel van hun klantenbestand meenemen.

          
        


        
          	
            Alle aangeleerde trucs om de klant van zijn sokken te blazen, kunnen dan mooi in de tas blijven.

          

          	
            Sokken, tas … nog meer garderobestukken?

          

          	
            Alle aangeleerde trucs om de klant te imponeren, kunnen dan achterwege blijven.

          
        


        
          	
            Je moet proberen je kompas scherper te krijgen.

          

          	
            Moet je je kompas dan slijpen?

          

          	
            Je moet proberen je koers duidelijker te bepalen.

          
        


        
          	
            Ambitie kan gemakkelijk ontaarden in een soort van blinde tunnelvisie.

          

          	
            Met je ogen dicht in de tunnel? Dan blijft er weinig visie over …

          

          	
            Ambitie kan gemakkelijk ontaarden in een tunnelvisie, waardoor je geen oog meer hebt voor andere zaken.

          
        


        
          	
            In dat geval raken de antennes voor wat er zich afspeelt verstopt.

          

          	
            Antennes vol prut?

          

          	
            In dat geval raken de antennes voor wat er zich afspeelt verstoord.

          
        


        
          	
            Onze afdeling is de motor in de keten.

          

          	
            Nieuw model kettingzaag?

          

          	
            Onze afdeling is de motor van het project.

          
        


        
          	
            We proberen kleine stukjes van de kloof af te snoepen.

          

          	
            Als een kloof al eetbaar is, wordt die op deze manier toch alleen maar groter?

          

          	
            We proberen de kloof langzaam maar zeker te dichten.

          
        


        
          	
            We worden overvoerd met prikkels waarin we soms verzuipen.

          

          	
            Eerst prikkels eten en er dan nog in verdrinken ook?

          

          	
            We krijgen zoveel prikkels dat we ze soms niet allemaal kunnen verwerken.

          
        

      
    


    Tabel 2.1 Botsende beelden


    Verhaspelingen


    
      Ik ga het tot op het bot uitzoeken!

    


    Twijfel je wel eens aan je eigen geestelijke vermogens tijdens een betoog van je manager, omdat hij onzin lijkt uit te kramen die tóch heel bekend klinkt, maar je niet precies weet waar de schoen wringt? Grote kans dat dan verhaspelingen de oorzaak zijn van je verwarring. Behalve dat hij een meester is in het laten botsen van beelden, weet de doorsneemanager ook feilloos spreekwoorden of uitdrukkingen te vermengen of woorden te gebruiken die wat hun voorkomen of betekenis veel lijken op de woorden die hij bedoelde te zeggen. De klok horen luiden maar niet weten hoe laat het is – een uitspraak van Johan Cruijff − is er een exemplarisch voorbeeld van.[10] Dat is een verhaspeling van de klok wel horen luiden, maar niet weten waar de klepel hangt ‘er het fijne niet van weten’ en weten hoe laat het is ‘weten wat er gaat gebeuren’. Een paar andere voorbeelden.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            We moeten natuurlijk geen appels met eieren vergelijken.

          

          	
            We moeten natuurlijk geen appels met peren vergelijken.

          
        


        
          	
            We staan aan de voordeur van grootschalige vernieuwingen.

          

          	
            We staan aan de vooravond van grootschalige vernieuwingen. (Of: Er staan grootschalige vernieuwingen voor de deur.)

          
        


        
          	
            Waar gewerkt wordt, vallen spaanders en kun je in de situatie terechtkomen dat jij wordt ingehuurd om de puinhopen glad te strijken.

          

          	
            Waar gehakt wordt, vallen spaanders. (Of: Waar gewerkt wordt, gaat wel eens iets mis.) Je kunt dus in de situatie terechtkomen dat men jou inhuurt om puin te ruimen. (Of: … om de plooien glad te strijken.)

          
        


        
          	
            Het is belangrijk dat dienstverleners met een scherp oog kijken naar de vragen van hun klanten.

          

          	
            Het is belangrijk dat dienstverleners oog hebben voor de vragen van hun klanten. (Of: … met een scherpe blik kijken naar …)

          
        


        
          	
            Je gaat de werkelijkheid te veel in zwart-withokjes opdelen.

          

          	
            Je gaat te veel zwart-wit denken. (Of: Je gaat te veel in hokjes denken.)

          
        


        
          	
            Het aanleren van skills en in de genen krijgen vraagt drie jaar doorlooptijd.

          

          	
            Als vaardigheden niet in je genen zitten, kost het drie jaar om ze aan te leren en in de vingers te krijgen.

          
        


        
          	
            Dat is trekken aan een doodlopend paard.

          

          	
            Dat is trekken aan een dood paard. (Of: Dat is een doodlopende weg.)

          
        

      
    


    Tabel 2.2 Verhaspelingen


    Als je weet hoe verhaspelingen ontstaan, kun je ze ook decoderen. Gebruik de onthaspelaar in figuur 2.1 om ze te ontcijferen.[11] En wil je zelf ook eens als een echte manager een stevig potje verhaspelen? Gebruik de onthaspelaar dan omgekeerd. Succes verzekerd!


    Uitdrukkingen uitbreiden met eigen woorden


    Het kwam al vaker ter sprake: een manager wil concreet maken wat niet concreet is. Tel daarbij op dat hij het altijd beter weet en overal zijn stempel op moet drukken. Ook in beeldspraak vindt hij hier een uitlaatklep voor, door uitdrukkingen te verfraaien met eigen toevoegingen. Bijvoorbeeld:


    Jullie kunnen uit jezelf alle, vaak reële, beren op de weg aanwijzen.


    Beren op de weg zien betekent ‘gevaren zien’. Dat het om figuurlijke beren gaat, is voor de manager onbevredigend, omdat de gevaren waar hij op doelt dan misschien niet serieus worden genomen. Met reële probeert hij daarom zijn medewerkers van de ernst van de zaak te doordringen, maar hij bereikt er het tegenovergestelde mee: door de toevoeging raakt de figuurlijke betekenis op de achtergrond. In plaats van gevaren dienen zich nu letterlijke, reële beren op de weg aan. Dat is het effect van eigen toevoegingen: beeldspraak verliest zijn figuurlijke betekenis. Een paar andere voorbeelden vind je op pagina 54.
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    Figuur 2.1 Onthaspelaar: je manager gebruikt een uitdrukking die je niet kent en niet begrijpt, wat nu?


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Diversiteit werpt vooral innovatieve vruchten af in organisaties waar mensen de ruimte krijgen te werken zoals zij zelf zijn.

          

          	
            Diversiteit draagt vooral bij aan innovatie in organisaties waarin mensen de ruimte krijgen om op hun eigen manier te werken.

          
        


        
          	
            De vraag die dan toch ernstig boven de markt blijft hangen, is …

          

          	
            De vraag die je klanten zich dan serieus zullen stellen, is …

          
        


        
          	
            We moeten ervoor zorgen dat niet elke keer het eigen wiel opnieuw uitgevonden hoeft te worden.

          

          	
            We moeten ervoor zorgen dat we het wiel niet steeds opnieuw hoeven uit te vinden.

          
        

      
    


    Tabel 2.3 Zelf woorden toevoegen aan uitdrukkingen


    
      Letterlijk en figuurlijk


      ‘Ik zit letterlijk en figuurlijk met de handen in het haar’, sprak de kale manager. ‘De directie heeft hier letterlijk en figuurlijk de touwtjes in handen. Ik ben in feite niet meer dan een marionet, letterlijk en figuurlijk.’ De man zuchtte diep. Hij liep duidelijk op zijn tandvlees. Figuurlijk dan. Letterlijk liep hij op schoenen. Je kunt iemand letterlijk en figuurlijk in het zonnetje zetten als je hem op een zonnige dag mee naar buiten neemt om hem daar te huldigen. Je kunt ook letterlijk en figuurlijk met de handen in het haar zitten als je tijdens je gepieker met je handen door je haar woelt. Maar steeds vaker gebruiken managers letterlijk en figuurlijk als versterking: als ze zeggen dat ze letterlijk en figuurlijk met de handen in het haar zitten, bedoelen ze dat ze een groot probleem hebben. Letterlijk en figuurlijk ontwikkelt dus een figuurlijke betekenis: ‘heel erg, serieus’. Maar wie zulke uitspraken letterlijk neemt, zal vast nog regelmatig in een figuurlijke deuk liggen.

    


    2.3 Warme betrokkenheid


    Er is voor managers nog een belangrijke reden om beeldspraak te gebruiken: het is een uitstekend middel om warme betrokkenheid uit te stralen en een groepsgevoel te creëren. Vooral de mensenmanager vergrijpt zich graag aan knusse beeldspraak. Mensenmanagers zijn echte mensenmensen. Voor hen is managen ‘sturing geven in een gezamenlijk kader van ontplooiing en ontwikkeling’. Hun uitgangspunt is de win-winsituatie: door de employability van de medewerkers te vergroten, werken zij aan hun empowerment, terwijl tegelijk de organisatie haar winst kan maximaliseren. Een organisatiesfeer waarin hun medewerkers volgens hen het best gedijen, scheppen zij met figuurlijk taalgebruik dat voelt als een warm bad.


    
      Wij zijn hier eigenlijk één grote familie.

    


    Hoe herken je een mensenmanager?


    De mensenmanager is vóór alles op zoek naar harmonie. Samen en met z’n allen zijn dan ook zijn favoriete woorden. Zijn beeldspraak is vaak gebaseerd op de organisatie als familie waarin iedereen elkaar steunt.


    De realiteit van hiërarchische relaties binnen de organisatie probeert hij hiermee te verdoezelen. Van opdrachten geven houdt hij niet; hij vermijdt het werkwoord moeten. Natuurlijk moeten er wel dingen gebeuren, maar het is de bedoeling dat zijn medewerkers zelfsturend zijn en die taken graag willen uitvoeren. Ook dat past weer bij het beeld van de familie waarin mensen graag iets voor elkaar doen.


    De mensenmanager laat zijn medewerkers graag zien dat ze er niet alleen voor staan. Daarvoor gebruikt hij beeldspraak die warme betrokkenheid uitstraalt, bijvoorbeeld door fysieke nabijheid te suggereren. In plaats van met je te overleggen, wil hij even samen met je zitten om iets met je te delen. Contact met klanten onderhouden noemt hij dicht tegen de klant aan zitten. Vergaderen is met elkaar om de tafel gaan zitten. En hij ziet het als zijn taak om mensen met elkaar te verbinden, bruggen te slaan en kloven te dichten.


    Je hoeft niet bang te zijn dat je kritiek krijgt van de mensenmanager. In plaats daarvan wil hij je iets teruggeven, of iets naar je terugkoppelen, kortom: feedback geven. Voor jouw persoonlijke ontwikkeling uiteraard − niet om je te kwetsen. Jouw gevoelens zijn voor hem namelijk heel belangrijk. Hoe voelt dat voor jou? Is de impact van die beslissing al bij jou geland? Heb je het een plekje kunnen geven? Het is hem erom te doen dat jij in je kracht kunt staan en dat je goed in je vel zit als mens én op je werk.


    Veel zitten, of juist staan?


    De werkwoorden zitten en staan gebruikt de manager toch al op een andere manier dan gewone mensen. Je kunt volgens hem ergens in zitten of ergens in staan zonder dat je je daadwerkelijk in iets bevindt, laat staan dat je erin zit of staat:


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Hoe sta jij daarin?

          

          	
            Hoe denk jij daarover?

          
        


        
          	
            Ik sta daar heel dubbel in.

          

          	
            Ik heb er tegenstrijdige gevoelens over.

          
        


        
          	
            Eline heeft het idee dat sommige medewerkers wel erg nonchalant in hun werk staan.

          

          	
            Eline heeft het idee dat sommige medewerkers hun werk wel erg nonchalant doen.

          
        


        
          	
            Dan zit je meteen heel anders in een project.

          

          	
            Dan neem je meteen met een heel ander gevoel deel aan een project.

          
        


        
          	
            Hans zit in een leidinggevende positie.

          

          	
            Hans is leidinggevende. (Of: Hans heeft een leidinggevende positie.)

          
        

      
    


    Tabel 2.4 Ergens in zitten of staan


    2.4 Stoere beeldspraak


    Een manager die de vraag ‘Wat doe je nou zoal de hele dag?’ eerlijk zou beantwoorden, zou iets zeggen als: ‘Ik beantwoord m’n mail, bestudeer planningen en spreadsheets, drink koffie, vergader, loop rond en maak praatjes.’ Hoe verfrissend het ook zou zijn, zo’n antwoord hoor je zelden. Wat keer op keer in zijn taal tot uitdrukking komt, is zijn grote verdriet dat zijn werk niet tastbaar is. En dat terwijl hij zichzelf nog wel zo graag een heldhaftige rol wil toedichten: de spil, de inspirator, de stuwende kracht. Gelukkig vindt hij daarvoor een praktische oplossing: met stoere beeldspraak heeft hij een krachtig instrument om zijn abstracte werk concreet te maken.


    Pak maar op en zet maar neer


    
      Afgelopen jaar stonden we aan de rand van de afgrond, maar sindsdien hebben we een grote stap voorwaarts gemaakt.

    


    Iets abstracts kun je niet vastpakken; het is niet tastbaar, in tegenstelling tot iets concreets. Een voorwerp, bijvoorbeeld een projector of een laseraanwijzer, kun je pakken, oppakken en neerzetten of neerleggen. De simpelste manier om van iets abstracts iets concreets te maken, is dus te doen alsof je het wél kunt vastpakken. En daar komt beeldspraak van pas.


    
      
        
          	
            Wel (voor managers, niet voor anderen)

          

          	
            Niet (voor managers, wel voor anderen)

          
        

      

      
        
          	
            Hans pakt zijn nieuwe rol van teamleider met verve op.

          

          	
            Hans speelt zijn nieuwe rol van teamleider met verve.

          
        


        
          	
            Eline rapporteert over de voortgang van de projecten die zij met haar afdeling heeft opgepakt.

          

          	
            Eline rapporteert over de voortgang van de projecten die zij met haar afdeling uitvoert.

          
        


        
          	
            Mag ik deze vraag bij jou neerleggen?

          

          	
            Wil jij deze vraag beantwoorden?

          
        


        
          	
            We moeten de verantwoordelijkheid neerleggen waar die hoort.

          

          	
            We moeten de juiste personen hiervoor verantwoordelijk maken.

          
        


        
          	
            We hebben met z’n allen een geweldige prestatie neergezet.

          

          	
            We hebben gezamenlijk een geweldige prestatie geleverd.

          
        


        
          	
            Het gaat er dus vooral om dat je als professional de verantwoordelijkheid voelt en pakt om met je klant na te gaan of hij de beste oplossing kiest.

          

          	
            Het gaat er dus vooral om dat je als professional de verantwoordelijkheid neemt om met je klant na te gaan of hij de beste oplossing kiest.

          
        


        
          	
            Je moet wel af en toe de leiding durven pakken.

          

          	
            Je moet wel af en toe de leiding durven nemen.

          
        

      
    


    Tabel 2.5 Oppakken, neerzetten en neerleggen


    
      We moeten dit wel even afhechten, maar dan kan er wat mij betreft een strik omheen.

    


    Als je iets abstracts − zoals een probleem − kunt oppakken, dan kun je er nog wel meer mee doen ook, zoals het parkeren, in de koelkast zetten, in de week leggen, er gaten in schieten of het over de schutting gooien. Of je zoekt een haakje om het aan op te hangen. En zoals je de eigenaar kunt zijn van een voorwerp, bijvoorbeeld een laptop, kun je nu ook een probleemeigenaar zijn.


    Stoere beroepen


    Er is nog een manier om managementwerkzaamheden meer cachet te geven, namelijk door leentjebuur te spelen bij beroepen met een daadkrachtige uitstraling: geen witte boorden op kantoor, maar vuile handen in het veld! De manager loopt als een brandweerman voortdurend brandjes te blussen en staat met zijn poten in het bluswater. Dat wil zeggen: als hij al niet met zijn poten in de modder of in de klei staat. Heeft hij ruime ervaring? Dan is hij als een piloot die de nodige vlieguren heeft gemaakt. Is er behoefte aan tijdelijke medewerkers? Dan laat hij die gewoon invliegen. Voor hard doorwerken gebruikt hij het jargon van de sporter die al trainend een grote afstand aflegt: meters maken. En net als veel sporters gebruikt hij graag oorlog als metafoor, van het uitstippelen van de strategie tot de prijzenoorlog met de concurrent.


    
      Hoe beeldspraak zich tegen de manager kan keren


      Om de teamgeest te versterken, vergelijkt de manager zijn projectteam met een olympisch kampioensteam, de roeiers van de Holland Acht die goud haalden tijdens de Olympische Spelen in Atlanta, 1996. Ze moeten gezamenlijk een topprestatie neerzetten en dat vraagt om teamwerk. Hij permitteert zich ook nog een bijpassend grapje: soms moeten ze roeien met de riemen die ze hebben. Maar zoals dat gaat met projectteams: teamleden hebben ook nog andere taken buiten het team en door voortschrijdend inzicht van de bovenbazen wordt hun inzet geherprioriteerd. Het ene na het andere teamlid moet het project verlaten en de achterblijvers noemen zich gekscherend de Holland Zeven, de Holland Zes, Vijf … Ze klagen dat het mt geen spaan heel laat van hun project en dat het onmogelijk is om met zo weinig mensen nog tegen de stroom op te roeien. Uiteindelijk verlaten de laatste teamleden het zinkende schip.

    


    Een informeel stijlregister


    Een stijlregister (of kortweg register) zegt iets over het niveau of de stijl van taal in een bepaalde context. Een stijlregister wordt bijvoorbeeld bepaald door de vraag of je formele of informele taal gebruikt, spreektaal of schrijftaal, platte of dure woorden enzovoort. In de normale zakelijke omgang gebruik je woorden uit het neutrale tot formele register. Uitspraken als met je poten in het bluswater staan behoren niet tot dat register. Ze zijn zeer informeel en vormen daarom een stijlbreuk: in de context vallen ze uit de toon.


    Naast tastbaar maken wat niet-tastbaar is en stoere beeldspraak vormen woorden uit het informele register een derde manier voor de manager om te laten zien hoe goed hij van aanpakken weet. Met de taal van het volk meet hij zich het imago van een hardwerkende havenarbeider aan. Niet lullen maar poetsen is zijn devies, gewoon je klauwen laten wapperen. En hij laat zich niets door de strot persen.


    Nut en effect van beeldspraak


    Voor een eenmansbedrijf als het mijne is drank niets. Bij het in elkaar spijkeren van de taal sla je met een glaasje op al snel op je duim en wil de figuurzaag van de beeldspraak weleens uitschieten.


    Remco Campert, ‘Drank’. In: de Volkskrant, 9 juli 2011


    Iemand die leeft van de pen, wil voorkomen dat hij uitschiet met de figuurzaag van de beeldspraak, en hij weet dat hij daarvoor op zijn hoede moet zijn. Moet de manager – die toch al niet van taal zijn beroep heeft gemaakt – zich dan maar helemaal niet bedienen van beeldspraak? Moet hij metaforen mijden als de pest en uit angst voor botsende beelden en verhaspelingen alleen nog maar droge, feitelijke taal gebruiken?


    Zelfs al zou dat een goed advies zijn, dan nog zou dat niet gaan, want taal kan niet zonder beeldspraak. Metaforen zijn namelijk nodig om over abstracte zaken te spreken. Hoe praat je anders bijvoorbeeld over een begrip als tijd? Dat lukt beter als je het beschouwt als iets dat vooruitgaat, als een stroom van het verleden naar de toekomst. Dit beeld vind je daarom terug in allerlei uitdrukkingen, bijvoorbeeld in de loop van de tijd, met de tijd meegaan en de tijd staat niet stil. Met andere woorden: het begrip tijd is wel abstract, maar door middel van de woorden waarmee erover wordt gesproken, wordt geprobeerd het concreet en daarmee begrijpelijk te maken. Bovendien is beeldspraak een belangrijk middel om mensen te enthousiasmeren – ook dat komt weer doordat je het ontastbare er tastbaar mee maakt. Beeldspraak spreekt tot de verbeelding.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Zonder metaforen kun je dus niet, maar hoe gebruik je beeldspraak zonder dat iemand zich ergert, begint te lachen of verwonderd opkijkt? Zoals zo vaak gaat het ook hier om evenwicht: zoek de balans tussen originaliteit en cliché. De vergelijking die je maakt moet zo origineel zijn, dat ze de toehoorders of lezers prikkelt, maar niet bevreemdt. En de metafoor moet natuurlijk begrijpelijk zijn. Beperk je tot één beeldspraak per keer, zodat je geen beelden laat botsen. En gebruik alleen uitdrukkingen waarvan je zeker weet dat ze kloppen. Ben je daar niet zeker van en schrijf je een tekst of bereid je een presentatie voor? Zoek ze dan op in een woordenboek. Vermijd in ieder geval kleffe beeldspraak waarmee je betrokkenheid wilt voorwenden en stoere beeldspraak om kleur te geven aan iets wat kleurloos is – in beide gevallen heb je meer aan daden dan woorden. Ga hoe dan ook altijd van tevoren goed na of de beeldspraak zich niet tegen je kan keren.

  


  
    3

    Verhalen en citaten


    Tussen Abilene en Rommeldam

  


  
    np


    ‘Ga je mee?’ vroeg de giraffe.


    ‘Waarheen?’


    ‘Op ontdekkingsreis.’


    ‘Om wat te ontdekken?’


    ‘Ja, als ik dat wist was het geen ontdekkingsreis meer.’


    De eekhoorn zuchtte opnieuw. Hij werd zo moe van ontdekkingsreizen. Het waren er zo veel. en elke keer ontdekte je weer iets nieuws. Het was altijd hetzelfde.


    *Toon Tellegen, Misschien wisten zij alles. Alle verhalen over de eekhoorn en de andere dieren. Amsterdam, 1996: 75
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    Inleiding


    Maak concreet wat niet concreet is – dat is een van de motto’s van de manager. Het vertellen van verhalen en citeren uit andere werken en van andere grote geesten lijkt daar misschien een uitzondering op, maar is het niet. Verhalen worden ingezet als parabels, dus uitgesponnen metaforen, en metaforen zijn een instrument om abstracte zaken concreet te maken, zoals je kunt lezen in hoofdstuk 2. Citaten vervullen ook zo’n functie: met een enkele zin wordt een wereld geschetst die een gedachtegang of bepaalde houding illustreert. Althans, dat is de bedoeling.


    Dit hoofdstuk helpt je de boodschap te kraken die de manager verpakt in verhalen en citaten en levert je handvatten om zijn argumenten te ontkrachten:


    1. Welke verhalen behoren tot het standaardrepertoire van de manager en wat zijn de zwakke plekken daarin?


    2. Wat betekenen de citaten waarmee hij zijn teksten en toespraken (en zichzelf) op een hoger plan wil brengen?


    3. Hoe gebruikt hij verhalen als voorbeeld voor zijn werkzaamheden, en heeft dat zin?


    Dit hoofdstuk bevat slechts een selectie; hierin zijn de populairdere verhalen en citaten opgenomen die steeds in managementboeken opduiken. Als voorbeeld daarvan een verhaal dat de ronde doet over managers zelf, gebaseerd op de gedachte dat de meeste managers omhooggevallen zijn door gebrek aan gewicht (vrij naar Archimedes).


    
      Een wijze les


      Een man vliegt in een heteluchtballon boven het land en beseft dat hij verdwaald is. Hij ziet beneden iemand lopen en daalt tot hij binnen gehoorsafstand van hem is.


      ‘Neem me niet kwalijk,’ roept hij naar beneden, ‘kunt u mij misschien helpen? Ik heb mijn vriend beloofd hem een halfuur geleden ergens te ontmoeten, maar ik weet niet waar ik ben.’


      ‘Oh?’, zegt de man op de grond. ‘Wel, u staat in een vierkant mandje dat aan een heteluchtballon hangt en zweeft ongeveer 10 meter boven de grond. U bevindt zich tussen de 51 en 52 graden noorderbreedte en tussen de 5 en 6 graden oosterlengte.’


      ‘U bent zeker systeembeheerder?’, vraagt de man in de heteluchtballon.


      ‘Inderdaad,’ zegt de ander een beetje verrast, ‘hoe weet u dat?’


      ‘Logisch toch?’, zegt de man in de lucht. ‘Alles wat u zegt is technisch gesproken juist, maar ik heb er helemaal niets aan. En al met al ben ik nog steeds verdwaald.’


      ‘Dan bent u zeker manager?’, vraagt de man op de grond op zijn beurt.


      ‘Klopt,’ antwoordt de man in de ballon, ‘maar waar maakt u dat dan uit op?’


      ‘Heel eenvoudig’, legt de ander uit. ‘Een massa hete lucht heeft u gebracht waar u nu bent, maar u weet niet waar dat is. En u weet al helemaal niet waar u naartoe gaat. U hebt iets beloofd, terwijl u geen idee hebt hoe u die belofte kunt nakomen en u verwacht dat ik uw probleem oplos. U verkeert nog steeds in dezelfde positie als voordat wij elkaar ontmoetten, maar op de een of andere manier is het nu ineens míjn schuld.’

    


    3.1 Verhalen


    If you’ve heard this story before, don’t stop me, because I’d like to hear it again.


    Bron onbekend, toegeschreven aan Groucho Marx


    Verhalen zijn nodig, omdat ze beklijven, inspireren, betekenis geven en binden, zo menen managers. Maar vooral: verhalen worden doorverteld. En dat doen managers dan ook: in managementliteratuur komen steeds dezelfde verhalen voorbij. Waarom het steeds dezelfde zijn? Een verhaal kun je als metafoor gebruiken, en daarmee kun je de wereld vereenvoudigen en begrijpelijker maken (zie het vorige hoofdstuk over beeldspraak). Dat hebben managers voor zichzelf nodig, en ze veronderstellen daarom dat ook hun lezers en luisteraars dat nodig hebben. Ze vallen daarbij al snel terug op verhalen die henzelf geraakt hebben, opnieuw in de veronderstelling dat die dan ook anderen zullen raken. Altijd uitgaan van jezelf, niet van de lezer of luisteraar, is immers een goed managementgebruik.


    Vaak gaat het om succes- of juist faalverhalen van organisaties, maar deze paragraaf richt zich op een ander genre: stereotiepe literaire verhalen, zoals fabels en parabels. Daarbij staan een paar vragen centraal: waarom halen managers deze verhalen aan en welke boodschap willen zij ermee overbrengen? En vooral: lukt dat laatste ook? Trouwens, voor managers heet het vanzelfsprekend niet verhalen voor managers, maar storymanagement – alles hoort immers in een bij voorkeur Engelstalig kader of moet gemanaged worden – en, het zal je niet verbazen, verhalen vertellen zelf noemen zij storytelling. Dat alles past dan weer goed bij de corporate story (in abject Nederlands: bedrijfsverhaal): een relaas over wat de organisatie is, was en waarvoor zij staat; een uit de hand gelopen missionstatement dus.


    De Abileneparadox


    Een groep mensen kan een besluit nemen dat haaks staat op de voorkeur van elk individu in die groep. Managers noemen dat de Abileneparadox, naar een verhaal van Jerry Harvey (zie de kadertekst hierna).


    
      De Abileneparadox


      Op een hete zondagmiddag in het plaatsje Coleman, Texas, speelt een familie ontspannen domino op de veranda. Dan stelt de schoonvader voor om te gaan dineren in Abilene, een plaatsje dat 53 mijl noordelijker ligt. De vrouw zegt: ‘Dat lijkt me een goed idee.’ De echtgenoot ziet op tegen de lange, hete rit, maar denkt dat dat wel een afwijkende mening zal zijn en zegt: ‘Klinkt goed! Ik hoop alleen dat je moeder ook wil.’ De schoonmoeder zegt: ‘Tuurlijk wil ik ook. Ik ben al zo lang niet in Abilene geweest.’


      De rit is heet, stoffig en lang. En in het restaurant blijkt het eten net zo abominabel als de autorit. Vier uur later komen ze, helemaal uitgeput, weer thuis


      Een van hen zegt, ongemeend: ‘Dat was een leuk uitstapje, toch?’ De schoonmoeder zegt dat ze eigenlijk liever was thuisgebleven, maar meeging omdat de andere drie zo enthousiast waren. De echtgenoot zegt: ‘Ik had er niet veel zin in, maar ging alleen mee om de rest te plezieren.’ De vrouw zegt: ‘Ik ging ook alleen mee om jullie een plezier te doen. Ik moet wel gek geweest zijn om in die hitte uit te gaan.’ De schoonvader zegt dan dat hij het alleen voorstelde omdat hij dacht dat de anderen zich misschien verveelden.


      De familie is ontsteld. Hoe kan het dat ze samen besloten een uitstapje te maken dat geen van hen wilde? Elk van hen was veel liever lekker op de veranda blijven zitten, maar niemand had dat toegegeven toen er nog tijd was om van de middag te genieten.


      Jerry B. Harvey, ‘The Abilene Paradox: The Management of Agreement’.

      In: Organizational Dynamics 3 (1974) 1: 63 (vertaald door Taalwerkplaats)

    


    
      Zijn we op weg naar Abilene met z’n allen?

    


    Het verhaal leeft voort in vele managementboeken. Meestal met kleine of grotere aanpassingen, zoals dat gaat bij verhalen die worden naverteld. Sommigen voegen details toe, bijvoorbeeld dat het 40°C is en dat de familie in een Buick rijdt waarvan de airco stuk is, of bedenken couleur locale, zoals een ventilator op de veranda. Anderen laten het detail van het dominospel weg, dat juiste de prettige landerigheid zo goed weergeeft, of laten het verhaal ontaarden in ruzie, waarin iedereen elkaar de schuld geeft van de mislukte middag. Maar de interpretatie van de moraal is meestal redelijk identiek: een groep, team, afdeling of zelfs organisatie neemt een besluit waar niemand het mee eens is. Het veronderstelde mechanisme erachter is dat elk individu in de groep denkt dat zijn voorkeur in strijd is met de voorkeur van de anderen in de groep en dat hij daarom geen bezwaar maakt. Vraagt je manager: ‘Zijn we nu niet op weg naar Abilene met z’n allen?’ dan probeert hij er dus achter te komen of een collectieve beslissing niet door groepsdenken tot stand is gekomen. De volgende stap is dat hij je vraagt de zwarte denkhoed op te zetten (zie hoofdstuk 4, pagina 134).


    Gasverlichting in Londen


    ‘Koplopers zullen vroeg of laat achterlopen’, aldus de wet van de remmende voorsprong, ook wel de wet van Romein genoemd (zie meer over managementwetten in paragraaf 4.4, pagina 146). De wet is gebaseerd op het artikel ‘De Dialektiek van de Vooruitgang’ van historicus Jan Romein,[12] waarin hij een verklaring zoekt voor het verschijnsel dat een bloeiende economie in korte tijd kan omslaan in een neergaande economie. In managementboeken treedt de wet op als een waarschuwing: koplopers moeten zich voortdurend vernieuwen om de concurrentie voor te blijven, want die staat in de startblokken om producten na te maken of te verbeteren, zodat de oorspronkelijke koplopers het nakijken hebben en hun faillissement kunnen aanvragen. Een manager zou geen manager zijn als hij daar geen verhaal bij te vertellen had. En dat hoeft hij niet eens zelf te bedenken, want Jan Romein geeft in zijn artikel een aansprekend voorbeeld (zie de kadertekst).


    
      Gasverlichting in Londen


      Ik was in Londen en daar trof het mij, gewoon als ik was aan de Amsterdamse elektrische straatverlichting, dat de City nog door gas verlicht werd. De eerst opwellende verklaring, als zou dit een uiting zijn van Engels konservatisme, liet ik weldra varen als irrationeel voor de naar mijn mening juiste, die deze was: dat de kosten, nodig voor omzetting van een zo uitgebreide gasverlichting onder geasfalteerde straten in een elektrische tegen de voordelen dier laatste boven de eerste niet opwogen. En wat leerde mij dit hele geval? Dit: dat de indertijd moderne gasverlichting van Londen een belemmering was geworden voor de hyper-moderne elektrische, waartoe een stad als Amsterdam wèl was kunnen overgaan, omdat 1o. zijn gasverlichting nooit zo’n uitgestrekt gebied beslagen had en het 2o. in zijn ouderwetse keienbestrating daarin geen zo ernstige belemmering vond. In algemene formulering was mij dus dit gebleken: dat op een bepaald punt van ontwikkeling de voorlijkheid als rem optrad of nog algemener en paradoxaal toegespitst: dat in de strijd om de voorrang datgene de beste kansen had, dat het achterlijkst was.


      Jan Romein, ‘De Dialektiek van de Vooruitgang’. In: Forum 4 (1935) 8: 771-772

    


    In de managementliteratuur is dit voorbeeld doorgaans wat anders ingekleurd – zie de kadertekst hierna voor een doorsneeweergave.


    
      Gasverlichting in Londen (interpretatie in managementliteratuur)


      Londen stapte aan het begin van de 19e eeuw over van kaarsen op gasverlichting. Een korte periode daarna wordt een goedkopere en veiligere energiebron ontdekt voor stadsverlichting: elektriciteit. Hoewel de in Londen dan nog nieuwe stadsverlichting goed werkt, is zij door deze ontwikkeling direct verouderd. Andere steden stappen over van kaarsverlichting op elektrische stadsverlichting, maar zo niet Londen, want dat blijft tot ver in de 20e eeuw verlicht door de dure en onderhoudsintensieve gaslantaarns.

    


    Dat managers niet naar de bibliotheek gaan, is misschien niet zo verwonderlijk, maar wel dat ze niet googelen (of is dat ook een gevolg van remmende voorsprong?). Om verschillende redenen is het een nogal onnozele exercitie om de literatuur zo naar eigen hand te zetten. De gasverlichting werd in Londen vanaf 1807 toegepast. En nu werd een paar jaar daarna wel de elektrische booglamp[13] uitgevonden door Humphry Davy, maar die was later in de 19e eeuw pas praktisch toepasbaar na een verbetering door Pavel Jablotsjkov: in 1878 werden enkele straten van Parijs ermee verlicht. Dat was tijdens de wereldtentoonstelling waaraan Parijs de bijnaam lichtstad te danken heeft. Er zit dus een heel mensenleven tussen de eerste gaslantarens in Londen en de eerste werkende elektrische straatverlichting.


    Maar als de schrijver het artikel van Jan Romein had gelezen in plaats van over te schrijven uit andere managementboeken, dan zou hij sowieso al een ander voorbeeld hebben gekozen. Romein zelf geeft daar namelijk een sterk argument voor: hij komt erop terug, op dezelfde pagina nog wel als waarop het altijd aangehaalde voorbeeld staat (zie de kadertekst hierna).


    
      Wie wil er nu niet elektrische verlichting?


      Aan het voorbeeld (…) hecht ik als zodanig niet meer. Best mogelijk, dat in de jaren van hoogkonjunktuur op mijn bezoek in ’24 gevolgd, de Londense graafschapsraad of welke instantie dan ook, toch de gelden voor een omzetting van de gas- in een elektrische verlichting gevonden heeft. Het doet er weinig toe, want ik heb sindsdien niet afgelaten naar algemenere toepassingen van deze hypothese in het verspringings- en ondergangsprobleem te zoeken. (…) Het is duidelijk, dat wij allen de voorkeur zullen geven aan een verlichting, die niet kan uitwaaien en van één of enkele centrale punten uit bediend kan worden boven een die dezelfde voordelen niet of toch in mindere mate heeft. En dus dat deze, technisch kennelijk verdere, overal waar zij met een technisch verouderde in konkurrentie treedt, moet overwinnen. Maar in tal van andere gevallen zou die beslissing niet zo gemakkelijk vallen.


      Jan Romein, ‘De Dialektiek van de Vooruitgang’. In: Forum 4 (1935) 8: 772

    


    Romein heeft dan ook betere voorbeelden gevonden. Maar die zijn Nederlands, dus die vinden managers natuurlijk lang niet zo goed als een Engels voorbeeld. In het kader hierna een voorbeeld van remmende voorsprong waar Romein wel achterstond.


    
      Scheepsbouw aan de Zaan


      In (…) [de] 17e en nog in de 18e eeuw genoten de scheepsbouwers aan de Zaan een welverdiende reputatie. Niet alleen Peter de Grote, maar ook Franse scheepsbouwers kwamen hun de kunst afkijken. Doch deze laatsten waren het dan ook, die de scheepsbouw van een handwerk tot een wetenschap verhieven. Terwijl aan de Zaan steeds volgens mallen gebouwd werd, maakten de Fransen sinds het midden van de 18e eeuw van ieder schip van enige omvang eerst een nauwkeurige tekening, waarbij alle maten niet naar de bij het varen opgedane ervaring, maar volgens berekening van de grootste voordelen in verband met materiaal en bewerking werden gekozen. En de Hollanders kunnen zich juist door hun voorlijkheid hierbij niet aanpassen. Hun bedrijf raakt in verval.


      Jan Romein, ‘De Dialektiek van de Vooruitgang’. In: Forum 4 (1935) 9: 843-844

    


    De haas en de schildpad


    Voor het uitleggen van wat remmende voorsprong is, weten veel managers nog een ander verhaal in de managementliteratuur te vinden: de haas en de schildpad van Aesopus (zie de kadertekst). Even recapituleren: de wet van de remmende voorsprong houdt in dat koplopers vroeg of laat zullen achterlopen. Is dat de moraal van de fabel van Aesopus?


    
      De haas en de schildpad


      De haas maakte op een dag de korte poten en trage gang van de schildpad belachelijk. De laatste zegt lachend: ‘Hoewel je zo snel als de wind bent, zal ik van je winnen in een hardloopwedstrijd.’ De haas dacht dat dat onmogelijk was en nam daarom de uitdaging aan. Ze kwamen overeen dat de vos de route zou kiezen en de finish zou vaststellen. Op de dag van de wedstrijd gingen ze samen van start. De schildpad stopte geen enkele keer en liep langzaam maar gestaag rechtstreeks naar het eind van de route. De haas vertrouwde op zijn aangeboren snelheid en nam de wedstrijd daarom niet al te serieus. Hij ging langs de kant van de weg liggen en viel in een diepe slaap. Toen hij eindelijk weer wakker werd en ging rennen zo hard als hij kon, zag hij dat de schildpad de eindstreep al had bereikt, en lekker lag te doezelen na zijn inspanning.


      Doorzettingsvermogen is zekerder dan snelheid.


      Aesopus (circa 620-560 v.Chr.), Χελώνη καì λαγωός, op basis van Aesop’s Fables.

      A New Revised Version From Original Sources (2006) van The Project Gutenberg EBook (vertaald door Taalwerkplaats)

    


    Als koplopers niets doen en daardoor gaan achterlopen, is het verhaal te gebruiken om de wet van de remmende voorsprong te verbeelden. Is dat dan ook wat managers eruit halen? Het verhaal zelf bereikt managementboeken meestal redelijk ongeschonden, zij het dat het vaak is aangekleed met elementen waar Aesopus nog geen weet van had of die het verhaal twee of drie keer zo lang maken.[14] Maar de manager zou geen manager zijn als hij er toch geen eigen draai aan wist te geven. De moraal is daarom meestal iets als hardlopers zijn doodlopers. Dat spreekwoord betekent ‘wie te snel van start gaat, houdt het niet tot het einde vol’. Maar de haas verliest doordat hij aan hoogmoed en zelfoverschatting lijdt, niet doordat hij hard rende, want dat deed hij juist niet. Het is toch al merkwaardig dat managers een verhaal aanhalen dat snelheid bekritiseert, want voor hen draait immers alles om snel, sneller, snelst. Liever ’s ochtends iets wat nog niet af is, dan ’s middags iets wat perfect is. Met het reciteren van de fabel van de haas en de schildpad gooit hij dus al snel zijn eigen glazen in.


    
      Verhalen zijn er om de eigen waarheid kracht bij te zetten, negeer daarom alle elementen daarin die daar niet toe bijdragen.

    


    De fabel wordt overigens ook aangehaald in teksten over timemanagement. De moraal is dan dat snelheid niet altijd de doorslaggevende factor is. Waarom Aesopus nodig is om ‘haastige spoed is zelden goed’ te verwoorden, kan alleen worden verklaard met de neiging van managers om zo veel mogelijk woorden te gebruiken.


    Andere managers voeren de haas en de schildpad op bij verandermanagement. Om te kunnen vernieuwen, zo menen zij, moet je bereid zijn om van denkkader te veranderen (want ook denken zit natuurlijk in een kader). Als de haas dat nu had gedaan en aan de mogelijkheid had gedacht dat de schildpad ook wel eens zou kunnen winnen, dan had hij de wedstrijd wellicht wél gewonnen. Dat de schildpad de wedstrijd wint door juist níét van denkkader te veranderen, wordt uiteraard verzwegen: verhalen zijn er om de eigen waarheid kracht bij te zetten, negeer daarom alle elementen daarin die daar niet toe bijdragen.


    De drie steenhouwers


    De drie steenhouwers is een parabel waaraan managers van diverse pluimage zich kunnen laven. En dat doen ze dan ook. Het verhaal verschijnt zover bekend in 1954 voor het eerst in de managementliteratuur, namelijk in The Practice of Management van Peter F. Drucker (zie de kadertekst hierna). Het verhaal ondersteunt zijn betoog dat functioneel handelen misleidend kan zijn bij het bepalen van een doel, en wil laten zien wat een manager precies inhoudt.


    
      De drie steenhouwers


      Een favoriet verhaal tijdens managementbijeenkomsten is dat van de drie steenhouwers aan wie werd gevraagd wat ze aan het doen zijn. De eerste antwoordde: ‘Ik verdien mijn brood.’ De tweede ging door met hameren en zei: ‘Ik houw stenen en ben daarin de beste van het hele land.’ De derde keek op met een visionaire blik in zijn ogen en zei: ‘Ik bouw een kathedraal.’


      Peter F. Drucker, The Practice of Management. New York, 1954: 122

      (vertaald door Taalwerkplaats)

    


    De derde man, legt Drucker uit, is de echte manager. De eerste doet waarschijnlijk goed werk tegen een goed salaris, maar hij is geen manager en zal dat ook nooit worden. Drucker ziet de tweede steenhouwer zelfs als een probleem, want die stelt zijn vakmanschap boven het doel. Nu is vakmanschap wel essentieel, maar altijd is er het gevaar dat de echte professional denkt dat hij iets bereikt, terwijl hij alleen maar stenen polijst of voetnoten verzamelt. Vakmanschap, zo besluit Drucker, moet ondergeschikt zijn aan het geheel, maar de meeste managers zijn als de tweede steenhouwer: ze houden zich bezig met hun specialisme.


    De parabel is in talloze managementboeken terug te vinden, maar vrijwel nooit in de oorspronkelijke, simpele versie. Meestal is het verhaal complexer gemaakt en zo ingekleurd dat het als argument kan dienen in het betoog van de manager. Tabel 3.1 bevat een beknopt overzicht van de variaties die in omloop zijn. De rol van de derde steenhouwer – lees: de echte manager – is daar niet in opgenomen, omdat die in alle versies nagenoeg gelijk is: ‘Ik bouw (mee aan) een kathedraal.’ Wel is er aan zijn uitspraak vaak iets toegevoegd om hem er nog beter uit te laten springen, zoals met trots of met liefde, glimlachend, ontspannen of gelukkig.


    
      
        
          	
            Verteller en context

          

          	
            De eerste steenhouwer zegt:

          

          	
            De tweede steenhouwer zegt:

          
        

      

      
        
          	
            een schoonvader verhaalt van een bisschop in de middeleeuwen, bij een kathedraal in aanbouw

          

          	
            Ik schrap het cement van oude stenen af zodat we ze weer kunnen gebruiken.

          

          	
            Ik metsel een muurtje.

          
        


        
          	
            geen

          

          	
            Ik word betaald om stenen te houwen.

          

          	
            Ik gebruik speciale technieken om de stenen een uitzonderlijke vorm te geven.

          
        


        
          	
            een voorbijganger

          

          	
            Ik verplaats stenen en bouw een muur.

          

          	
            Ik verdien geld.

          
        


        
          	
            de schrijver, bij de Segrada Familia in Barcelona

          

          	
            (roodomrande ogen en vermoeid) Dat zie je toch: ik houw me een ongeluk, en word er ook nog eens slecht voor betaald.

          

          	
            (opgewekt) Dat zie je toch: ik maak een standbeeld. Ik ben een goede professional en verdien er goed geld mee.

          
        


        
          	
            een reiziger

          

          	
            Ik hak stenen.

          

          	
            Ik hak stenen om mijn gezin te onderhouden.

          
        


        
          	
            een voorbijganger in de 14e eeuw, bij een kathedraal in aanbouw

          

          	
            (nors) Ik kap stenen.

          

          	
            Ik verdien geld voor mij en mijn geliefde gezin.

          
        


        
          	
            een man

          

          	
            Ik maak deze ruwe steen met mijn hamer en beitel rechthoekig en daarmee verdien ik geld, want je moet toch leven.

          

          	
            Ik maak stenen rechthoekig en daarmee verdien ik geld, zodat ik mijn gezin kan onderhouden.

          
        


        
          	
            een nieuwsgierige burger in de middeleeuwen, bij een kerk in aanbouw

          

          	
            (geïrriteerd) Kunt u niet zien dat ik mijzelf in het zweet werk om dit weerbarstige stuk steen een acceptabele vorm te geven?

          

          	
            (welwillend) Ik maak uit dit stuk rots een mooie steen die straks gemakkelijk door de metselaars verwerkt kan worden.

          
        


        
          	
            een geïnteresseerde toeschouwer, in het voorhof van een kathedraal

          

          	
            (geïrriteerd) Dat zie je toch, ik bik stenen.

          

          	
            Ik verdien mijn brood met stenen bikken.

          
        


        
          	
            bij de Notre Dame in Parijs

          

          	
            Ik leg de ene steen boven op de andere.

          

          	
            Ik metsel een muur.

          
        


        
          	
            geen

          

          	
            (emotieloos) Ik hak stenen.

          

          	
            (met nauwelijks verholen trots) Ik maak de mooiste stenen van het oostelijk halfrond.

          
        


        
          	
            de schrijver

          

          	
            (boos, ongelukkig met zijn leven) Zoals iedereen kan zien, hak ik stenen.

          

          	
            (geïrriteerd, zal ongelukkig sterven) Ik hak stenen zodat ik een gezin kan onderhouden.

          
        


        
          	
            de stadsarchivaris in Keulen, in de middeleeuwen

          

          	
            Dat zie je toch: ik hak stenen.

          

          	
            Ik ben lid van het gilde, het is nu eenmaal mijn vak.

          
        

      
    


    Tabel 3.1 Variaties op de De drie steenhouwers van Peter Drucker


    Een parabel is een uitgesponnen metafoor. In hoofdstuk 2 kun je lezen hoe beeldspraak letterlijk wordt als je er bepaalde capriolen mee uithaalt (zie pagina 50). En dat is ook wat hier gebeurt. Peter Drucker situeert het verhaal impliciet in een steengroeve. De kathedraal is niet zichtbaar of zelfs imaginair, en daarom is de visie van de derde steenhouwer heel krachtig. De drie mannen hakken stenen in een grauwe groeve en een van hen ziet waartoe al dat ruwe materiaal kan dienen: je kunt er bijvoorbeeld een prachtig gebouw van maken. De andere werklui verbeelden ook begrijpelijke aspecten: werken voor geld en werken om te doen waar je goed in bent. De kracht van de beeldspraak gaat verloren als je de parabel aankleedt met zaken die de moraal geweld aan doen.


    Van de verschillende betekenissen die managers aan de gelijkenis hechten, zou Peter Drucker ook verbaasd opkijken. Een beknopt overzicht:


    
      	De gelijkenis gaat om het duiden van het effect van een eigen interpretatie van een situatie.


      	De mannen representeren drie manieren van zingeving; materialistisch en spiritueel.


      	De metafoor verbeeldt ondernemerschap: iedereen moet op zijn eigen manier kathedralen bouwen in de organisatie.


      	De parabel illustreert hoe een individu betekenis kan geven aan zijn bestaan.


      	De steenhouwers weerspiegelen verschillende abstractieniveaus: handeling, vergoeding en persoonlijke inzet in de bijdrage aan het geheel.


      	Het gaat om drie manieren van naar je werk kijken, om te ontdekken wat je plaats is en je waarde in het werkproces.


      	Het verhaal beschrijft drie dimensies van organisatie en communicatie: inhoud, functie van de actie en het belang van de actie.


      	Het verhaal is een voorbeeld van motiveren.


      	Het verhaal stelt drie vragen: is iemand bezig met zijn dagen te vullen, een rapport op te stellen of een missie na te streven?

    


    Al deze lezingen zijn gebaseerd op de nogal bouwvallige stelling dat iemand die bezig is zijn brood te verdienen of die er genoegen in schept zijn werk goed te doen, zich er níét van bewust zou zijn waar zijn arbeid toe dient. En aan de andere kant is degene die expliciet weet te vertellen dat hij een kathedraal bouwt, mogelijk de grootste broddelaar die er rondloopt, zodat alles wat met zijn stenen gebouwd wordt niet de eeuwen zal trotseren. In de versies waarin de kathedraal ook de context vormt, gaat de derde steenhouwer er bovendien van uit met een onnozele te maken te hebben: waarom wijzen op iets wat al overduidelijk is? Iedereen ziet toch dat hij bezig is met stenen voor de kathedraal? En dat vinden managers dus een echte manager? Opvallend is toch al dat het schoolvoorbeeld van iemand die alleen achter zijn bureau zit, zich vergelijkt met iemand die fysieke arbeid verricht. In hoofdstuk 2 komt dit trekje ook al naar voren, wanneer het gaat over het gebruik van stoere beeldspraak (pagina 63).


    Meer dan de som der delen


    Eerst een raadseltje. Wat zie je op deze foto? Sla de pagina om voor het antwoord op deze vraag.


    [image: Managementcode - Olifant1.psd]


    Het is de huid van een olifant. De moraal? Als je inzoomt op een detail, zie je het geheel niet meer. Dit raadsel heeft raakvlakken met het verhaal van de blinden en de olifant, een oorspronkelijk Indische parabel met een religieuze strekking waarin centraal staat wat waarheid is. In het originele verhaal betasten een paar blinden een olifant om te voelen wat dat is. Iedere blinde raakt een ander lichaamsdeel van het dier aan, zoals de slagtand of de slurf. Ze vergelijken dan hun ervaringen en blijken volledig van mening te verschillen over wat een olifant is. De Amerikaanse poëet John Godfrey Saxe schreef in 1872 het gedicht ‘The Blind Men and the Elephant’. Door managementgoeroes als Henry Mintzberg is die versie van het verhaal in de managementliteratuur terechtgekomen (zie de kadertekst).


    
      De blinden en de olifant


      Zes blinden betasten een olifant om erachter te komen wat dat is. De eerste voelt de zijkant, en zegt: ‘Het lijkt wel een muur.’ De tweede voelt de slagtand en roept uit: ‘Een olifant is net een speer!’ De derde blinde houdt de slurf in zijn handen en meent: ‘Ik voel het al, het is net een slang.’ De vierde blinde reikt een hand uit en komt tegen de knie aan. ‘Het is overduidelijk: een olifant lijkt op een boom.’ De vijfde ziet kans om een oor aan te raken en zegt dan: ‘Zelfs al ben je stekeblind, dan nog weet je waar dit het meest op lijkt: een waaier.’ De zesde blinde pakt de slingerende staart en weet zeker: ‘Een olifant is net een touw!’ De zes blinden raken vervolgens in een verhitte discussie zonder dat ze daaruit komen; ieder van hen heeft gedeeltelijk gelijk, maar samen hebben ze het fout.


      Moraal: ieder van hen volgt onwetend over wat de ander denkt een eigen koers, en spreekt over een olifant die geen van hen ooit heeft gezien.


      Versie op basis van John Godfrey Saxe, ‘The Blind Men and the Elephant’

      (bewerkt door Taalwerkplaats)

    


    Het verhaal haalt de managementboeken redelijk ongeschonden, met zo nu en dan kleine variaties. Soms ook is de groep blinden gehalveerd, want waarom zo’n groot team als je hetzelfde bereikt met veel minder medewerkers, zo zal de manager hebben gedacht. Wat de olifant verbeeldt, is vaak anders: het verhaal moet een bepaald betoog ondersteunen en daar wordt de gelijkenis op afgestemd. Zo staat de olifant wel voor de klant. Alle afdelingen of medewerkers van een organisatie hebben een eigen beeld van de klant, dat daarom altijd gefragmenteerd is. Daardoor kan de klant nooit worden bediend zoals hij zou willen. De olifant staat ook wel voor strategievorming: de blinden debatteren maar door over hun eigen onderdeel en kunnen daarom nooit tot het inzicht komen dat een olifant meer is dan de som der delen. Dat is overigens niet alleen te gebruiken voor strategisch management, maar ook voor verandermanagement, waar ook iedereen zijn eigen waarheid verkondigt en eigen inzichten koestert. Maar ook bij risicomanagement, teammanagement, procesmanagement, kennismanagement – je kunt het eigenlijk zo gek niet bedenken of de parabel is toepasbaar.


    De moraal van het verhaal is in al die toepassingen doorgaans een waarschuwing: we zien één aspect van de werkelijkheid en definiëren haar daarmee. Een manager kan de parabel daarom ook gebruiken om iemands mening te ontkrachten. Een andere mening is dan niet meer dan een deel van het geheel. Maar die zwakke bewering kun je nu dus gemakkelijk pareren. (Zie over de olifant als type manager ook hoofdstuk 2, pagina 52.)


    [image: Managementcode - Olifant2.psd]


    Foto’s: Pyter Wagenaar


    Springende sprinkhanen en kikkers


    Managers vergelijken zich graag met bepaalde dieren, zoals ook blijkt uit de dierenmetaforen in hoofdstuk 2 (pagina 52). Hun medewerkers verbeelden ze eveneens graag met dierenmetaforen, zij het dat het dan om minder heldhaftige dieren gaat, bijvoorbeeld om kikkers of sprinkhanen. Twee door managers veel aangehaalde voorbeelden daarvan.


    
      De springende sprinkhaan


      Wanneer je een sprinkhaan in een pot stopt en daar een deksel op doet, zal het insect eruit proberen te springen, waarbij het steeds zijn kop zal stoten tegen het deksel. Na een poosje zal hij het opgeven en berusten in zijn lot. Haal je nu het deksel van de pot, dan zal de sprinkhaan blijven zitten waar hij zit.


      Oorspronkelijke bron is niet bekend

    


    De moraal van de springende sprinkhaan is dat mensen zich na wat gemor wel aanpassen aan een nieuwe situatie, omdat ze willen voorkomen hun hoofd te stoten. Iemand die zo’n experiment uitvoert, toont natuurlijk weinig respect voor andere levende wezens. Maar stel dat het echt zou worden uitgevoerd, dan zou blijken dat de sprinkhaan zijn ontsnappingspogingen inderdaad opgeeft zolang het deksel op de pot zit. Maar haal je het deksel eraf, dan springt hij er natuurlijk meteen uit – zo’n insect is ook niet gek.


    
      De gekookte kikker


      Neem een pot met heet water en een kikker. Gooi de kikker in het water. Wat denk je dat er gebeurt? Het voor de hand liggende natuurlijk: de kikker springt eruit. Wie wil er nu in een pot met heet water zitten? Probeer nu iets anders. Neem een pot met koud water, doe de kikker erin en zet de pot op het fornuis. Doe het vuur aan. Nu zal er iets anders gebeuren. Doordat de temperatuur geleidelijk verandert, zal de kikker niet doorhebben dat hij wordt gekookt.


      Manfred F.R. Kets de Vries, Life and Death in the Executive Fast Lane. Essays on Irrational Organizations and Their Leaders. San Francisco, 1995: 25-26 (vertaald door Taalwerkplaats)

    


    Het barbaarse verhaal van de gekookte kikker verschijnt voor zover bekend voor het eerst in de managementliteratuur in een boek van Manfred F.R. Kets de Vries en is intussen wijd verspreid. Managers proberen ermee te verwoorden dat je geleidelijke veranderingen moet leren waarnemen, zodat je er op tijd op kunt inspelen. Hoewel de premisse bij experimenten in de 19e eeuw waar bleek te zijn als het water maar heel langzaam wordt verhit, is het toch een onzinverhaal: als een kikker de mogelijkheid heeft om uit een pan met koud of warm water te springen, zal hij dat direct doen.[15] De metafoor is ook bekend onder de naam gekooktekikkersyndroom (of boiling frog syndrome, uiteraard). Als een manager deze marteling ten gehore meent te moeten brengen, wijs hem dan ten minste op een alternatief: de struisvogel die bij gevaar zijn kop in het zand steekt en op die manier het gevaar negeert. Dat is ook niet waar, want het dier rent bij onraad gewoon heel hard weg (en gaat, als dat niet kan, languit op de grond liggen), maar het is wel diervriendelijker.


    De moraal van deze dierenmetaforen? Ze zijn gebaseerd op onzin, maar managers betalen duizenden euro’s om in seminars naar zulke kletskoek te luisteren, dus ze kunnen niet anders dan denken dat het waar is wat er wordt verkondigd. Waar rook is, is nu eenmaal vuur, hebben ze wel eens ergens gehoord of gelezen. En nu het toch over dierenmetaforen gaat, ook een (interim-)manager is te vergelijken met minder imposante dieren dan leeuwen of olifanten …


    Zeemeeuwmanagement (…) ‘De manager komt krijsend binnen, schijt de boel onder en smeert ’m voordat iemand kan reageren.’


    Jaap de Berg, ‘Zinnig verweer tegen managementlatijn’. In: Trouw, 30 april 2011


    Raad het gewicht van de os


    Niet zo lang geleden vroegen enquêteurs zo nu en dan achteloze, licht geschrokken voorbijgangers naar hun mening over het een of ander. Nu komt vrijwel niets meer tot stand zonder dat het publiek daar uitvoerig over ondervraagd is, of het nu gaat om een deprimerend zangeresje in een talentenshow of een managementboek dat vóór publicatie online wordt gezet om er kritiek op te krijgen. Dat heet crowdsourcing, een samentrekking van crowd ‘menigte’ en outsourcing ‘uitbesteden’. Je besteedt dus werk uit aan anderen, bijvoorbeeld omdat je je eigen oordeel niet vertrouwt, je niet weet hoe je bronnenonderzoek doet of om heel hip dicht tegen je publiek aan te zitten.


    
      Nu komt vrijwel niets meer tot stand zonder dat het publiek daar uitvoerig over ondervraagd is.

    


    Het idee is in de managementliteratuur terechtgekomen door James Surowiecki, die in Wisdom of the Crowds (2004) betoogt dat een groep leken in sommige gevallen beter is dan experts. Hij illustreert dat onder meer met een onderzoek dat Francis Galton in 1907 publiceerde (zie de kadertekst).


    
      Raad het gewicht van de os


      Tijdens de jaarlijkse Fat Stock and Poultry Exhibition in Plymouth konden de bezoekers meedoen aan wedstrijd waarin ze het gewicht van een dikke os moesten raden. Deelnemers kochten genummerde kaarten à één sixpence, waarop ze hun gegevens moesten invullen en een schatting van het gewicht van de os, nadat deze was geslacht en gevild. Er waren prijzen voor diegenen die er het dichtstbij zaten met hun raming. Achthonderd kaarten werden er verkocht, en die mocht ik na gebruik lenen voor onderzoek. (…) Onder de deelnemers waren slagers en boeren, van wie sommigen zeer deskundig waren in het beoordelen van het gewicht van vee, anderen baseerden zich waarschijnlijk op informatie die ze ergens hadden opgepikt of op hun eigen ideeën erover. (…)[1] In dit specifieke geval bleek dat de vox populi het binnen 1% bij het juiste gewicht had, en dat de individuele schattingen nogal afwijkend waren: een willekeurig gekozen deelnemer viel binnen of buiten de grenzen van minus 3-7% en plus 2-4%.


      Francis Galton, ‘Vox Populi’. In: Nature 75 (7 maart 1907) 1949: 450-451

      (vertaald door Taalwerkplaats)


      
        [1] Galton legt uit dat dertien van de kaarten niet geschikt waren, zodat er 787 overbleven, die hij op volgorde van hoogte van de schatting neerlegde, waarna hij de mediaan berekende (dat wil zeggen: de middelste waarneming van een verzameling getallen die naar opklimmende grootte gerangschikt is).

      

    


    Het experiment leerde Francis Galton dat een democratisch oordeel betrouwbaarder was dan hij had gedacht: hoewel niemand het juiste gewicht had geraden – ook de experts niet – hadden alle deelnemers samen het nagenoeg bij het juiste eind.


    In de managementliteratuur vond het onderzoek gretig aftrek. Het decor is soms veranderd in een ossenveiling en de prijs opgewaardeerd tot de os waarvan het gewicht moest worden geraden, maar de strekking is doorgaans identiek: het gemiddelde van de ramingen was beter dan de raming van een expert. Zo’n manier van onderzoeken kan natuurlijk iedereen, want wat is er gemakkelijker dan het raadplegen van een menigte? Stel een vraag op internet of een ander forum en je bent er: het antwoord erop wordt je in de schoot geworpen; de kadertekst hierna laat daar een fraai staaltje van zien.


    
      Appel wordt genegeerd


      Volgens het Groene Boekje, de officiële spelling van het Nederlands, moet het woord appèl ‘verzoek, verzamelplaats’ als appel worden geschreven Inderdaad, net als de vrucht. Dat er geen accent grave (`) op de e staat, komt door crowdsourcing. Het Instituut voor Nederlandse Lexicologie, de samensteller van de officiële woordenlijst, vond op internet vooral appel, en concludeerde toen maar dat het woord in alle betekenissen zonder accent geschreven moet worden. Het op deze manier raadplegen van het volk was een beetje dom, omdat the crowd op internet doorgaans niet uitblinkt in spelling – googel maar eens ik wordt: dat komt meer dan twee miljoen keer voor. En daarom heb je nu krantenkoppen als appel van taalgebruikers wordt genegeerd door betweters.

    


    Bij crowdsourcing ligt altijd het gevaar op de loer dat de manager de data niet op hun merites beoordeelt, maar generaliseert. Ook kan hij het experiment van Francis Galton onterecht zien als een bewijs dat een groep altijd superieur is aan een individu. Of zou de Abileneparadox (pagina 71) daar een stokje voor steken?


    Verlangen naar de zee


    Antoine de Saint-Exupéry heeft de harten van veel managers doen smelten. In ieder geval halen zij veelvuldig een verhaal aan (of gedicht, daarover is niet iedereen het eens) dat meestal iets als Verlangen naar de zee wordt genoemd. Managers zeggen dat te citeren uit De Kleine Prins (Le Petit Prince, 1943), een titel die daarom zelfs wel eens in hun literatuuropgaven staat. En dat is echt ontzettend knap, want in De Kleine Prins komt zo’n verhaal niet voor, zelfs niet iets wat er maar een beetje op lijkt. Sterker: het verhaal is waarschijnlijk niet eens van De Saint-Exupéry. Dat managers het blijven aanhalen, vormt daarmee een schrijnend voorbeeld van papegaaigedrag: iemand heeft het ooit voor het eerst in een boek opgenomen, en sindsdien nemen andere managers het klakkeloos over van elkaar, en dan zo dat het lijkt alsof ze zelf De Kleine Prins hebben gelezen en daaruit citeren. In de kadertekst de twee varianten die de ronde doen in managementliteratuur.


    
      Verlangen naar de zee


      Op basis van een Franse versie:[1]


      Als je een schip wilt bouwen, begin dan niet met het verzamelen van hout, het zagen van planken en het verdelen van het werk, maar maak liever in de mannen het verlangen wakker naar de grote en eindeloze zee.


      Op basis van een Engelse versie:[2]


      Als je een schip wilt bouwen, trommel dan niet de mannen op om hout te verzamelen, het werk te verdelen en opdrachten te geven. Leer ze in plaats daarvan te verlangen naar de grote en eindeloze zee.


      
        
          [1] Quand tu veux construire un bateau, ne commence pas par rassembler du bois, couper des planches et distribuer du travail, mais reveille au sein des hommes le desir de la mer grande et large. Zie onder meer: Albert van der Knaap op histoforum.net/columns (1 oktober 2011).

        


        
          [2] If you want to build a ship, don’t drum up the men to gather wood, divide the work and give orders. Instead, teach them to yearn for the vast and endless sea. (Citaten vertaald door Taalwerkplaats.)

        

      

    


    Deze twee versies kennen op hun beurt weer vele varianten. Heel managementachtig zijn de taken daarin gespecificeerd als hout zagen, timmerhout sjouwen, werktekeningen maken, werk voorbereiden, verantwoordelijkheden bepalen, werk verlichten, plannen meedelen en meer van zulke instructieve variaties. De strekking ‘als iemand iets moet bereiken, moet je ervoor zorgen dat hij ernaar verlangt’ is natuurlijk voer voor managers. Je kunt het daarom niet zo gek bedenken of de parabel wordt aangehaald.


    
      In De Kleine Prins komt het verhaal niet voor, zelfs niet iets wat er maar een beetje op

      lijkt.

    


    Maar als dit verhaal dan niet in De Kleine Prins staat, zoals managers zo zeker weten, waar komt het dan wel vandaan? Dat is een mysterie. De Engelse versie is mogelijk voor het eerst geciteerd uit een boek van David Bray,[16] maar die meldt niet waarop hij zich baseert. Misschien is dat op The Wisdom of the Sands of op Wind, Sand and Stars, beide van De Saint-Exupéry, waarin zo’n onderwerp op zich wel past en de passage wellicht in de vertaling geslopen is. In de Franse originelen van deze boeken, respectievelijk Citadelle (1948) en Terre des hommes (1939), komt de parabel echter niet voor. Mogelijk wordt het verhaal dus ten onrechte aan De Saint-Exupéry toegeschreven. Zeker is wel dat het niet voorkomt in De Kleine Prins, zijn beroemdste boek, hoe vaak managers ook zeggen dat ze daaruit citeren.


    3.2 Citaten


    Een aforisme is de makkelijkste manier om moeilijk te doen.


    Passionate 3 (1996) 2: 28[17]


    In de wetenschap zijn er belangrijke redenen om te citeren, zoals de eigen tekst inbedden in de context van het vakgebied, anderen erkennen en de eigen ideeën ondersteunen. Het gaat dan niet per se over aforismen, maar omdat de manager zijn werk tot wetenschap wil verheffen, gelden deze argumenten ook voor hem als hij citeert. Dat geldt dan eveneens voor wat hij daarbij moet nalaten te doen. Bijvoorbeeld: iemand citeren die niet gezaghebbend is, clichés of algemeen bekende waarheden aanhalen of citaten uit hun verband rukken. Bovenal moet een citaat relevant zijn: de lezer of luisteraar moet begrijpen wat ermee bedoeld wordt. Dat is een open deur, dus voor een manager een goede reden om er langs te rennen.


    Hoe pakt dit alles uit in de managementliteratuur? Daarover gaat deze paragraaf. Eerst volgt iets over het citeren zelf, daarna over wat er daarbij fout kan gaan en het effect van citaten als autoriteitsargument. Tot slot een speciale vorm van citeren: betekenissen en herkomstinformatie uit woordenboeken. Met dat alles kun je de managementcitaten op hun waarde schatten.


    Waarom citeren?


    Stukken die de lezer zou overslaan, die schrijf ik gewoon niet.


    Elmore Leonard


    Citaten, zo weten managers, zijn sterke binnenkomers in teksten en presentaties. Met een aansprekende aanhaling heb je meteen de lezers en luisteraars te pakken. En als het meezit, kun je met een citaat, net als met de metaforen in hoofdstuk 2, in één keer een situatie vereenvoudigen, herkenbaarder maken of beter uitleggen. Maar de bron waaruit de manager put, staat helaas niet garant voor correcte citaten: internet en managementboeken met citaten van internet of uit andere managementboeken. Het citaat waarmee deze paragraaf begint, is er een sprekend voorbeeld van. Wat schreef Elmore Leonard namelijk?


    Try to leave out the part that readers tend to skip.


    Elmore Leonard, ‘Writers on writing; Easy on the Adverbs, Exclamation Points and Especially Hooptedoodle’. In: The New York Times, 16 juli 2001[18]


    Dat betekent iets als ‘probeer weg te laten wat lezers doorgaans overslaan’. En dan is Elmore Leonard nog wel de man van de nog belangrijker schrijfregel get the details right ‘zorg ervoor dat je de details goed hebt’.[19] Een teken aan de wand is dat citaten niet voorzien zijn van een bronvermelding, anders dan een persoonsnaam. Dan is immers de kans groot dat de oorspronkelijke bron niet is gebruikt en het citaat geschonden is overgeleverd. Het is niet zo erg als een woord in een vertaling niet op de juiste plaats staat of iemand zich daarin wat dichterlijke vrijheid permitteert, maar het wezen en de strekking van een citaat mogen natuurlijk niet worden aangetast. De manager moet, kortom, proberen zijn neiging te onderdrukken om citaten af te stemmen op het doel dat hij ermee beoogt, want dat is een indicatie dat het citaat niet goed is en hij op zoek moet naar een ander.


    De klok horen luiden, maar …


    Is dat dan zo erg, citaten verdraaien? Als je verkeerd citeert, kun je net zo goed niet citeren, want dan kun je beter helemaal zelf een uitspraak verzinnen. Fout citeren is bovendien een illustratie van slordigheid en gemakzucht. Een paar voorbeelden van veelvuldig aangehaalde citaten die managers vonden in een citatenbank of managementboek, met daarbij het oorspronkelijke citaat en een toelichting op wat er mis is gegaan.[20]


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Wat onmogelijk te doen is, maar wat als het gedaan kon worden, uw organisatie fundamenteel zou veranderen.


            – Joel Barker

          

          	
            What is impossible to do today in your bussiness, but, if it could be done, would fundamentally change it for the better?


            – Joel Barker

          
        

      
    


    De vertalers hebben van de vraag in het Engelse origineel een stelling willen maken, maar dat is, te oordelen naar de incomplete Nederlandse zin die is ontstaan, niet gelukt. Bovendien hebben ze het onmogelijke (impossible) absoluut gemaakt, terwijl Barker het heeft over het onmogelijke op dit moment (today). De vertaling is: ‘Wat is op dit moment onmogelijk te verwezenlijken in je organisatie, maar zou, als het gedaan zou kúnnen worden, haar fundamenteel ten goede veranderen?’


    Joel A. Barker, ‘The New Business of Paradigms: Classic Edition’.

    In: Classic Consolidation 1.4 (2 augustus 2001)[21]


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Een expert is iemand die achteraf heel precies kan vertellen waarom zijn prognose niet is uitgekomen.


            – Winston Churchill

          

          	
            Politics is the ability to foretell what is going to happen tomorrow, next week, next month, and next year – and to have the ability afterwards to explain why it didn’t happen.


            – Winston Churchill

          
        

      
    


    Niet alleen heeft de politiek uit de oorspronkelijke tekst plaatsgemaakt voor een expert, maar ook is de uitsmijter tot zelfstandig aforisme verheven. Churchill beweerde: ‘Politiek is het vermogen om te voorspellen wat er morgen, volgende week, volgende maand en volgend jaar gebeurt. En het vermogen achteraf uit te leggen waarom het niet is gebeurd.


    Richard Langworth, Churchill by Himself. The Definitive Collection of Quotations.

    New York, 2008: 489


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Je kunt een probleem niet oplossen met de denkwijze die het heeft veroorzaakt.


            – Albert Einstein

          

          	
            —

          
        

      
    


    Einstein heeft nooit zoiets gezegd of geschreven. Dit citaat komt er het dichtst bij:


    A new type of thinking is essential if mankind is to survive and move toward higher levels.


    In: ‘Atomic Education Urged by Einstein: Scientists in Plea for $200,000 to Promote New Type of Essential Thinking’. In: The New York Times, 25 mei 1946


    Dat betekent: ‘Een nieuwe manier van denken is essentieel als de mensheid wil overleven en op hogere niveaus wil komen.’


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Als je blijft werken aan zaken die je al kunt, word je uiteindelijk ingehaald door iemand die jonger is.


            – David Maister

          

          	
            If all you work on is what you already know how to do, you’ll eventually be overtaken by someone younger who will learn how to do what you do, and will probably be willing to do it for less than you get paid.


            – David Maister

          
        

      
    


    De vertaling van de oorspronkelijke tekst luidt: ‘Als je uitsluitend werkt aan datgene wat je al kunt, zul je uiteindelijk worden ingehaald door iemand die jonger is en die zal leren om te doen wat jij doet. En waarschijnlijk is die bereid dat voor minder te doen dan wat jij ervoor betaald krijgt.’


    Het citaat doet Maister op twee punten tekort. Allereerst is er het verschil in betekenis tussen blijvend en uitsluitend ergens aan werken. Het eerste impliceert dat je alleen bezig bent je huidige werkzaamheden nog te verbeteren, het tweede is een argument: de premisse is alleen waar als je je horizon niet verbreedt. Daarnaast bevat het origineel nog een heel belangrijk argument: geld. Een jongere medewerker is waarschijnlijk goedkoper dan een oudere, los van wat die oudere al dan niet doet om zich beter in te zetten.


    David H. Maister, True Professionalism. New York, 1997: 39[22]


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Als je enige gereedschap een hamer is, ziet elk probleem eruit als een spijker.


            – Abraham Maslow

          

          	
            I suppose it is tempting, if the only tool you have is a hammer, to treat everything as if it were a nail.


            – Abraham Maslow

          
        

      
    


    Managers zijn gek op dit citaat, bijna net zo gek als op een veelvoorkomende variant ervan: wie alleen een hamer heeft, ziet elk probleem als een spijker. Het boek waaruit de oorspronkelijke tekst komt, beschrijft een psychologische benadering van de wetenschap. De tekst spreekt (daarom?) ook niet specifiek over een probleem, maar is algemener: álles kan een spijker zijn. Het is bovendien genuanceerder dan het aforisme dat ervan afgeleid is. De vertaling luidt: ‘Ik neem aan dat het verleidelijk is om alles als een spijker te behandelen als een hamer het enige gereedschap is dat je hebt.’ Meer over Maslow in het volgende hoofdstuk (pagina 134).


    Abraham H. Maslow. The Psychology of Science. A Reconnaissance. New York, 1966: 15


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            The pessimist complains about the wind. The optimist expects it to change. The leader adjusts the sails.


            – John Maxwell

          

          	
            The pessimist complains about the wind. The optimist expects it to change. The realist adjusts the sails.


            – William Arthur Ward

          
        

      
    


    Zou het fijn zijn om door het leven te gaan als de man die pronkt met andermans veren? Maxwell kan er niets aan doen, want zelf citeert hij William Ward correct met naam en toenaam. En ergens onderweg is de realist van Ward veranderd in de leader van Maxwell. De vertaling van het oorspronkelijke citaat is: ‘De pessimist klaagt over de wind. De optimist verwacht dat die zal draaien. De realist stelt de zeilen bij.’


    John Maxwell, ‘Leadership in Action’. In: Leadership Wired, jaargang 7, nummer 6 (onlinemagazine van johnmaxwell.com)


    
      
        
          	
            Managementcitaat

          

          	
            Oorspronkelijk

          
        


        
          	
            Alles wat gezegd kan worden kan begrijpelijk gezegd worden.


            – Richard Feynman

          

          	
            Was sich überhaupt sagen läßt, läßt sich klar sagen (…).


            – Ludwig Wittgenstein

          
        

      
    


    Richard Feynman is een eminent Amerikaans natuurkundige die dit citaat niet zal herkennen als van eigen hand. Het wordt dan ook onterecht aan hem toegeschreven, want het is van de Oostenrijkse filosoof Ludwig Wittgenstein. De vertaling is: ‘Wat gezegd kan worden, kan duidelijk worden gezegd.’ Dat managers dit citaat gebruiken, toont en passant aan dat practice what you preach helemaal nog niet zo eenvoudig is.


    Uit: Tractatus logico philosophicus (vertaald door W.F. Hermans). Amsterdam

    (oorspronkelijk Wenen, 1918) 19762: 8


    Autoriteitsargument


    De manager zet citaten vaak in als een autoriteitsargument: door zich te beroepen op een (vermeende) autoriteit, meestal een deskundige of beroemdheid, laat hij zien dat hij niet alleen staat in zijn mening. En als zelfs de beroemdste mensen het met hem eens zijn, dan kunnen zijn medewerkers toch moeilijk een andere opvatting hebben? Een citaat dat zo wordt gebruikt, is natuurlijk een drogreden, een argumentum ad verecundiam om precies te zijn, dat wil zeggen: een argument dat een appèl doet op eerbied en respect. Maar dat kan ook verkeerd uitpakken. Hij kan bijvoorbeeld een wereldberoemde managementgoeroe citeren die normale mensen niet kennen, zodat het een krachteloos argument is. Of hij citeert verkeerd of gebruikt het citaat op een verkeerde manier, zodat het geen steek houdt. Neem dit citaat, als poging van de manager om zichzelf geloofwaardiger te maken door een complex probleem met een eenvoudig aforisme samen te vatten:


    God dobbelt niet.


    Albert Einstein


    Met Einstein zit je altijd goed, moet de manager gedacht hebben, want hij is de belichaming van een briljant wetenschapper, ook al zullen maar weinigen weten waarom hij zo bekend is. Maar welk complex probleem wordt met God dobbelt niet vereenvoudigd? In werkelijkheid heeft Albert Einstein dit nooit zo gezegd, en ook niet in zijn moedertaal Gott würfelt nicht of in het Engels God does not play dice. Wat er het dichtst bij komt is dit:


    Die Quantenmechanik ist sehr Achtung gebietend. Aber eine innere Stimme sagt mir, dass das noch nicht der wahre Jakob ist. Die Theorie liefert viel, aber dem Geheimnis des Alten bringt sie uns kaum näher. Jedenfalls bin ich überzeugt, dass der Alte nicht würfelt.


    Albert Einstein in een brief aan Max Born, 4 december 1926[23]


    Dat gaat niet over het vereenvoudigen van een complex probleem, maar over de twijfels die Einstein had bij de kwantummechanica; God dobbelt niet is hier niet een samenvatting van, maar een verzuchting: er móét iets achter zitten. Het citaat is daarom een autoriteitsargument, of een poging om te laten merken dat de manager niet van de straat is.


    Andere citaten


    Los van autoriteitsargumenten en verkeerde aanhalingen, vormen citaten een illustratie van de inhoud van managementboeken: dezelfde informatie gaat van het ene naar het andere managementboek. Soms dienen citaten daarin hetzelfde doel, soms ondersteunen ze een volslagen ander betoog of inzicht, maar verpakt de schrijver ze zo in de context, dat het toch nog ergens op lijkt. Tot besluit van dit onderwerp een paar voorbeelden van citaten die niet uit de managementliteratuur en -sites lijken weg te slaan en waarvan doorgaans geen bronvermelding te vinden is. Dat kan komen doordat het citaat zo is verdraaid dat ook de schrijver ervan het origineel niet meer zou herkennen, of doordat het citaat alleen bestaat op citatensites en in managementboeken, maar het nooit door de vermeende auteur is geuit.


    Het is lastig om voorspellingen te doen, vooral over de toekomst.


    Lawrence Peter ‘Yogi’ Berra


    Management is efficiënt zijn in het beklimmen van de succesladder, leiderschap bepaalt of de ladder tegen de goede muur leunt.


    Stephen Covey


    Weinig zaken zijn voor een succesvolle toekomst van een onderneming zo gevaarlijk als een succesvol verleden.


    Peter F. Drucker


    Genie is één procent inspiratie en negenennegentig procent transpiratie.


    Thomas Edison


    Met leiderschap bedoelen we de kunst om een ander iets te laten doen wat jij gedaan wilt hebben, omdat hij het wil doen.


    Dwight D. Eisenhower


    Je kunt geen reputatie opbouwen op wat je gaat doen.


    Henry Ford


    Een reis van duizend mijlen begint met een enkele stap.


    Lao Tse


    De echte leider heeft geen behoefte om te leiden, hij heeft genoeg aan de weg wijzen.


    Henry Miller


    De persoon die weet hoe het moet, zal altijd een baan hebben. De persoon die weet waarom, zal altijd zijn baas zijn.


    Diane Ravitch


    Voor elk complex probleem bestaat een simpele oplossing die verkeerd is.


    George Bernard Shaw


    Winst is als zuurstof. Je kunt niet zonder. Maar als zuurstof een doel wordt, ben je longpatiënt.


    Fons Trompenaars


    Een woordenboek als bron van citaten


    Het is ook een vorm van citeren: van woorden die de manager essentieel acht in zijn tekst of toespraak, geeft hij om vage redenen vaak de woordenboekbetekenis. Of erger nog: poogt hij de huidige betekenis van die woorden te verklaren met de etymologie ervan. Daarom eerst iets over woordenboeken.


    
      In een woordenboek staat hoe een woord wordt gebruikt, niet hoe je het móét gebruiken.

    


    Een algemeen verklarend woordenboek beschrijft de taal, en schrijft deze dus niet voor: in een lexicon staat hoe een woord wordt (of werd) gebruikt, niet hoe je het móét gebruiken. Een woordenboek loopt dus per definitie achter de feiten aan. En er is nog een punt waarop een woordenboek de taalgebruiker niet van dienst is: welke betekenis een woord heeft op een bepaalde plaats in een zin. Dat werkt namelijk andersom: de context bepaalt de betekenis van een woord. Dat kun je al zien aan een eenvoudig voorbeeld als hij zit op de bank versus hij heeft geld op de bank. In het eerste zinnetje is er sprake van een zitmeubel, in het tweede van een financiële instelling. Een verklarend woordenboek biedt geen uitsluitsel bij dergelijke kwesties, want daarin staat alleen dat het woord bank verschillende betekenissen heeft en welke betekenissen dat zijn. En dat is ook meer dan voldoende, want moedertaalsprekers van het Nederlands hebben voor het begrijpen van zulke zinnen geen lexicon nodig. Een paar voorbeelden waarin het niet zinvol is om een woordenboek te citeren.


    
      
        
          	
            Voorbeeld

          

          	
            Aangetroffen

          

          	
            Wat ging er mis?

          
        

      

      
        
          	
            amateur

          

          	
            Iemand die iets uitoefent uit liefhebberij, wordt als een amateur beschouwd. Letterlijk vormt amateurisme volgens Van Dale: ‘beoefening van iets uit liefhebberij, ondeskundig gedoe’.

          

          	
            Iemand die iets uitoefent uit liefhebberij, wordt in het algemene spraakgebruik een amateur genoemd. En als wordt aangenomen dat het nodig is om de betekenis van amateur te verklaren voor moedertaalsprekers, waarom dan de afleiding amateurisme definiëren?

          
        


        
          	
            doorleven

          

          	
            Doorleven kent een aantal synoniemen in het woordenboek: doorstaan, meeleven, verdragen, verduren, verteren, meemaken, beleven, blijven leven. Zoals hieruit blijkt, zijn het processen die altijd plaatsvinden.

          

          	
            Uit synoniemen blijkt alleen dat het woorden zijn die nagenoeg hetzelfde betekenen. Een opsomming van woorden die hetzelfde betekenen, voegt niets toe: één ervan is genoeg om te vertellen wat je wilt vertellen.

          
        


        
          	
            opdrachtgeverschap

          

          	
            Opdrachtgeverschap is blijkbaar zo nieuw, dat het woord zelfs (nog) niet in de Grote Van Dale voorkomt.

          

          	
            Opdrachtgeverschap staat niet in een woordenboek omdat het een ‘doorzichtige afleiding’ is: een moedertaalspreker hoeft het niet op te zoeken om te weten wat het betekent, omdat hij het woord opdrachtgever kent en ook weet wat woorden betekenen die eindigen op -schap. Dat opdrachtgeverschap niet in een woordenboek staat, zegt dus niets over de noviteit ervan.

          
        


        
          	
            sponsor

          

          	
            In Prisma Engels-Nederlands staat ‘borg staan voor, financieel steunen, peetoom/-tante, borg, sponsor’.

          

          	
            Een vreemdtalig woordenboek geeft van woorden de equivalenten in een andere taal, niet de betekenis.

          
        


        
          	
            sponsoring

          

          	
            Het woordenboek hanteert de volgende definitie voor sponsoring: ‘geld beschikbaar stellen voor een sport, een onderzoek enz., veelal met reclamedoeleinden’.

          

          	
            Sponsoring betekent ‘het sponsoren’, sponsoren ‘als sponsor fungeren voor iets of iemand’ en sponsor ‘persoon of organisatie die (financiële) ondersteuning biedt in ruil voor publiciteit’. Daar heeft de lezer of luisteraar geen woordenboek voor nodig.

          
        

      
    


    Tabel 3.2 Onnodig een woordenboek aanhalen


    De manager die de betekenis van woorden geeft, zal die woorden dus anders gebruiken dan de lezer of luisteraar doet, een neiging die in hoofdstuk 1 ook al naar voren kwam (zie pagina 35). Of appelleert het aan dat andere managerstrekje, namelijk dat hij zelf iets niet weet en daarom aanneemt dat hetzelfde geldt voor de lezer of luisteraar, zoals bij verhalen ook bleek (pagina 71)? In beide gevallen zou dat voor een ander een hint zijn om woorden te kiezen die iedereen kent en die wél in de context passen, zodat hij niet eens in de verleiding komt om naar een woordenboek te grijpen. Zo niet voor de manager, die trekt zijn eigen plan.


    Wat de Bijbel is voor dominees, dat is de Grote Van Dale voor de overige zeurkousen. En omdat er in de Nederlandse taal geen enkel ander bruikbaar woordenboek van die omvang bestaat, wordt algemeen gedacht en beweerd, dat het een goed woordenboek is. Dit moet in hoge mate worden betreurd. Ik weet niet wat ik afschuwelijker vind: het feit dat er niets beters bestaat of de omstandigheid dat Van Dale zo populair is en de meeste Nederlandstaligen er zo tevreden over zijn.


    Willem Frederik Hermans, Boze Brieven van Bijkaart. Amsterdam, 1977: 60


    
      Een taalgebruiker houdt zich als hij schrijft of spreekt niet bezig met de geschiedenis van woorden.

    


    Voor een etymologisch woordenboek, dus een woordenboek dat de herkomst van woorden beschrijft, geldt nog meer dat het achter de feiten aanloopt. Zo’n lexicon bestaat uit een selectie van woorden waarvan de oudere vormen en betekenissen worden gegeven, zodat je kunt zien hoe een woord zich door de eeuwen heen heeft ontwikkeld. Dat zegt dus helemaal niets over hoe dat woord op dit moment wordt gebruikt. Sterker nog: een taalgebruiker houdt zich als hij schrijft of spreekt op geen enkele manier bezig met etymologie. Maar daar denkt de manager anders over. Om zijn betoog kracht bij te zetten, geeft hij vaak de herkomstinformatie van een woord dat daarin een belangrijke rol speelt. Maar etymologie beschrijven is ook een vak. Een paar voorbeelden van etymologische verwarring.


    
      
        
          	
            Voorbeeld

          

          	
            Aangetroffen

          

          	
            Wat ging er mis?

          
        

      

      
        
          	
            actie

          

          	
            van het Latijnse agere ‘iets beginnen, in werking zetten’

          

          	
            actie komt van het Franse action ‘actie’, en dat komt van het Latijnse actio ‘uitvoering, (rechts)handeling, bespreking

          
        


        
          	
            interesse

          

          	
            een mens is (esse) altijd tussen (inter) andere mensen

          

          	
            interesse komt uit het Duits ‘zakelijk belang’; oorspronkelijk van de Latijnse stam interest (alleen in onpersoonlijk gebruik) ‘het is van belang’

          
        


        
          	
            ontmoeten

          

          	
            komt van ont- en -moeten ‘niets moeten’, dus: ‘ongedwongen, bij toeval’

          

          	
            ontmoeten is een afleiding van ont- ‘beginnen’ en (te) gemoet (komen) ‘samen(komen)’

          
        


        
          	
            missie

          

          	
            afkomstig van het Latijnse mittere ‘uitzenden, van zich doen uitgaan, laten horen’

          

          	
            missie is afkomstig van het Franse mission ‘levenstaak, roeping’

          
        


        
          	
            visie

          

          	
            afkomstig van het Latijnse videre ‘zien, inzien’

          

          	
            visie is afkomstig van het Franse vision of Latijnse visio ‘het zien, aanschouwen, idee, voorstelling’

          
        

      
    


    Tabel 3.3 Etymologie zelf bepalen


    Hopelijk vind je het spijkers op laag water zoeken: wat maakt het uit dat de etymologische beschrijving niet deugt? Dat is namelijk het beste argument om deze maar helemaal achterwege te laten. Een foute etymologie is wel weer een symptoom natuurlijk, want de manager heeft wel de herkomst opgezocht, maar die zo aangepast, dat zij zijn bewering leek te ondersteunen. De reden daarvoor is ook hier dat hij daarmee de wereld naar zijn hand wil zetten, en dat is natuurlijk een nutteloze exercitie als daarvoor oneigenlijke argumenten worden gebruikt.


    3.3 Verhalen als modellen


    Nog mooier dan alleen maar verhalen vertellen, is verhalen koppelen aan een ander managementspeeltje: modellen (die in het volgende hoofdstuk centraal staan). Hoewel het onderscheid niet altijd even strikt is, gaat dat een stapje verder dan metaforen en vertellingen. Verhalen worden niet (of niet alleen) gebruikt om inzicht te geven, maar dienen als voorbeeld van hoe het moet, bijvoorbeeld hoe je leiding moet geven. Een leuke managementhobby met leuke sterren: The Wizard of Oz, Alice in Wonderland, Winnie-the-Pooh en, van eigen bodem, heer Olivier B. Bommel uit Rommeldam. Dit is overigens maar een selectie. Zo worden voor dit doel ook heel vaak de boeken van de gebroeders Grimm en Hans Christian Andersen uit de kast getrokken – goed voorbeeld doet immers volgen – maar die volgen een vergelijkbaar stramien als de verhalen hierna en komen daarom niet aan bod.


    The Wizard of Oz


    The Wonderful Wizard of Oz (1900) is een boek van Lyman Frank Baum, waarop een film is gebaseerd: The Wizard of Oz (1939, remake The Wiz in 1978). Het verhaal (zie de kadertekst) zit boordevol elementen ter inspiratie voor managers.


    
      The Wizard of Oz


      De jonge wees Dorothy woont bij haar oom en tante op een boerderij in Kansas. Bij een wervelstorm wordt zij samen met haar hondje Toto meegesleurd naar het land van Oz. Om terug te gaan naar Kansas, moet ze naar Emerald City om een tovenaar, de Wizard of Oz, te vragen haar te helpen. Onderweg ontmoet ze een vogelverschrikker die de tovenaar om hersenen wil vragen, een blikken man die graag een hart wil en een laffe leeuw die hoopt moed van de tovenaar te krijgen. Ze moeten allerlei moeilijkheden overwinnen voordat ze de tovenaar eindelijk vinden. Die verschijnt als een intimiderend hoofd te midden van rook en vlammen. Later blijkt dat hij geen tovenaar is, maar een gewone man die ook uit Kansas komt. Uiteindelijk krijgt toch iedereen wat hij of zij wenst.

    


    The Wizard of Oz leert teams productief te zijn en managers de vaardigheden die daarvoor nodig zijn. Het verhaal laat zien hoe een team zijn doelen bereikt, ongeacht zijn samenstelling of hoe moeilijk de weg daarnaartoe ook is. Er is dus een manager geweest die in zijn vrije tijd een boek las of naar de film ging, en toen dacht: hé, vier fictieve personages die totaal verschillend zijn en diverse doelen hebben, komen per ongeluk bij elkaar en bereiken samen wat ieder individueel personage wil. Goed om m’n team voor te houden, anders begrijpen ze dat niet. En veel andere managers vonden dat toen ook een goed idee.


    
      De tovenaar in The Wizard of Oz doet aan management by proxy.

    


    Vervolgens is het dan nog even de vraag of de manager dat zelf vertelt of dat door iemand anders laat doen, want The Wizard of Oz leert nog iets: de Wizard of Oz-managementstijl, ook bekend als management by proxy. De manager laat anderen onaangename boodschappen overbrengen en geeft ook niet thuis bij een sluimerend conflict. Net als de tovenaar is hij dus onzichtbaar te midden van rook en vlammen. Onzekerheid en de behoefte om aardig gevonden worden liggen daaraan ten grondslag, karaktertrekjes die hij eerder in dit boek ook al liet doorschemeren.


    Alice in Managementland


    Alice’s Adventures in Wonderland (1865) en Through the Looking-Glass, and What Alice Found There (1871) zijn geschreven door Lewis Carroll, pseudoniem van de wiskundige Charles Dodgson, lector in Oxford. Spelend met taal en logica verhaalt Carroll over het meisje Alice, dat in wonderlijke werelden terechtkomt. Daarin ontmoet zij veel personages, onder wie het Witte Konijn, de Maartse Haas, de Hoedenmaker en Hompie Dompie. Allemaal karakters met wie managers zich schijnen te kunnen identificeren.


    Een karakter dat er uitspringt, is de Rode Koningin uit Through the Looking-Glass (dus niet te verwarren, zoals veel managers doen, met de Hartenkoningin uit Alice’s Adventures in Wonderland). De Rode Koningin kan nogal hard rennen, Alice heeft moeite om haar bij te houden, maar het gekke is: hoe hard ze ook hollen, ze komen geen stap vooruit. Alice verzucht dat ze in haar eigen land ergens anders komt als ze zo hard rent. En dat vindt de Rode Koningin dan weer opmerkelijk:


    ‘Wat een traag land is dat dan!’ zei de koningin. ‘Want hier moet je zo hard lopen als je kan om op dezelfde plaats te blijven. Als je ergens anders wilt komen, moet je minstens tweemaal zo hard lopen!’


    Lewis Carroll, De avonturen van Alice in het Spiegelland. Rotterdam, 1966: 171

    (vertaald door C. Reedijk en A. Kossmann)


    Voor taalkundigen is het een voorbeeld van een stijlfiguur (de paradox) en evolutiebiologen gebruiken de term rodekoningineffect om de noodzaak te beschrijven dat iemand sneller evolueert dan zijn prooi, jager of concurrenten. En daar hebben managers dan weer van geleerd, want je kunt het rodekoningineffect natuurlijk ook toepassen op organisaties. Hoe goed organisaties ook hun best doen, op z’n hoogst blijven zij op gelijke tred met de concurrentie. Willen ze hen voorbijstreven, dan moeten ze tweemaal zo hard rennen. De les is: blijven innoveren en veranderen, zodat je altijd een stapje voorloopt. En dan maar hopen dat ze de goede kant op rennen, want anders gaat het alsnog mis.


    Winnie-the-Pooh


    In 1926 verscheen Winnie-the-Pooh van A.A. Milne, in 1928 gevolgd door The House at Pooh Corner. De beer Winnie de Poeh, die naar eigen zeggen weinig hersens heeft, beleeft samen met zijn vrienden, onder wie Janneman Robinson, Knorretje, Teigetje en Iejoor, allerlei avonturen in het Honderd Bunderbos. Daarbij speelt het zoeken naar eten (honing) een belangrijke rol.


    
      Een beer die naar eigen zeggen weinig hersens heeft, dient als voorbeeld voor de manager.

    


    Zonder dat de lezertjes dat doorhadden, blijken de boeken lessen voor managers te bevatten. Roger E. Allen schreef er in ieder geval maar liefst twee boeken over: Winnie-the-Pooh on management (1995) en, samen met Stephen D. Allen, Winnie-the-Pooh on problem solving (1997). Want wil je de bovenste sport van de maatschappelijke ladder bereiken (lees: de honing), dan moet je Winnie volgen, dat is zonneklaar. En dat gaat er bij managers in als honing in een beer.


    Wat kan de beer die weinig hersens heeft de (aankomend) manager dan leren? Dat hij zes dingen moet kunnen, en om uit te leggen wat die zes dingen precies inhouden, wordt Poeh Beer opgevoerd:


    1. Doelen vaststellen: Winnie de Poeh vindt hoog in de boom honing, kan er niet bij komen en moet dan zijn doelen opnieuw beoordelen en een ander plan maken.


    2. Organiseren: hij vermoedt dat het met een ballon en een paraplu wel zal lukken – hulpmiddelen die je niet snel zou verzinnen, maar het getuigt wel van visie – en zorgt ervoor dat hij die middelen heeft.


    3. Motiveren: om hulp van Janneman Robinson te krijgen, biedt hij aan de honing samen met hem te delen. Maar Janneman is zijn vriend, dus motivatie was niet nodig.


    4. Mensen ontwikkelen: de relatie tussen Poeh Beer en Janneman is een voorbeeld voor collega’s.


    5. Communiceren: de manier waarop Winnie de Poeh omgaat met zijn vrienden, kan als voorbeeld dienen voor de omgang tussen medewerkers.


    6. Meten en analyseren: nadat het een paar keer is mislukt, heeft Poeh er genoeg van, en bedenkt hij dat het niet geeft dat hij niet bij de honing kan, omdat het verkeerde bijen zijn die toch verkeerde honing maken. Met andere woorden: hij evalueert de situatie en past zijn werkwijze aan.


    Winnie-the-Pooh wordt er dus nogal met de haren bijgesleept. Daarom een tip: geef de manager die dit serieus neemt een boek van Jip en Janneke cadeau, zodat hij de vergezochte vergelijkingen tenminste met het bijpassende vocabulaire kan presenteren.


    ‘Tja,’ zei Uil, ‘de gebruikelijke procedure in zulke zaken is als volgt:’


    ‘Wat betekent Gebruikte Proos en Duren?’ vroeg Poeh, ‘want ik ben maar een Beer met Weinig Hersens en met moeilijke woorden kom ik moeilijk uit de voeten.’


    ‘Het wil zeggen: wat er gedaan moet worden.’


    A. A. Milne, De wereld van Poeh. Amsterdam, 1958: 46 (vertaald door Mies Bouhuys)


    Heer Olivier B. Bommel


    Naast Poeh Beer hebben managers nog een beer in hun harten gesloten: heer Olivier B. Bommel uit Rommeldam. Heer Bommel en zijn jonge vriend Tom Poes zijn de hoofdpersonen in een reeks literaire strips die Marten Toonder tussen 1941 en 1986 schreef en tekende. Het zijn geen stripverhalen in traditionele zin, maar beeldverhalen waarin de tekst op iedere pagina wordt begeleid door een smalle band met een drietal tekeningen.


    De rode draad in de avonturen is dat heer Olivier B. Bommel in problemen raakt waar Tom Poes een oplossing voor vindt, meestal met een list. De naïviteit van heer Ollie wordt niet zelden voor genialiteit aangezien en zijn slimheid voor naïviteit. Meestal overschat hij zichzelf en onderschat hij anderen, zoals zijn jonge vriend. En met name dat laatste maakt hem op zich natuurlijk interessant voor managers, vooral ook omdat Toonder een aantal verhalen heeft geschreven die het zakenleven op de hak nemen, zoals De windhandel (1959), De slijtmijt (1970) en natuurlijk De bovenbazen (1963) – waarin de naïviteit van heer Bommel wordt aangezien voor ‘ragfijn spel’.


    
      Je kunt veel beweren over heer Olivier B. Bommel, maar niet dat hij in staat is om mensen te motiveren om hem te volgen.

    


    Heer Olivier B. Bommel is een leider ten voeten uit, van wie managers veel kunnen leren, zo menen managers. Hij loopt dan wel in zeven sloten tegelijk, maar aan het eind komt hij toch maar altijd weer veilig thuis op Bommelstein, waar hij wordt onthaald op een eenvoudige, doch voedzame maaltijd. En dat lukt hem omdat hij in staat is om mensen achter zich te krijgen. Rolf Mulder schreef er zelfs een boekje over: ’t Wordt tijd dat ik de leiding neem (2011).


    Nu kun je veel beweren over heer Olivier B. Bommel, maar niet dat hij in staat is om mensen te motiveren om hem te volgen. Een verhaal begint en eindigt op slot Bommelstein, en daartussenin raakt heer Ollie in een avontuur verzeild waarin het doorgaans van kwaad tot erger gaat, waar hij dan steevast anderen de schuld van geeft. Er is, afgezien van zijn buurvrouw juffrouw Doddel en zijn knecht Joost, maar één constante kracht: zonder Tom Poes geen heer Olivier B. Bommel. Dat wil niet zeggen dat heer Bommel geen managerstrekjes heeft: hij wil zich graag doen gelden, weet alles beter, eist de eer op die anderen toekomt, wijt zijn falen aan anderen en denkt dat hij alles en iedereen kan kopen door met zijn portefeuille te zwaaien, want geld speelt voor hem geen rol. Maar dat kun je ook leren zonder de avonturen van heer Olivier B. Bommel uit Rommeldam te lezen, dus daar hebben managers deze heer van stand niet voor nodig.


    ‘Wat bedoel je?’ vroeg heer Bommel. ‘Waarom is Joost beroemd geworden? Omdat hij brutale opmerkingen in dat snertblaadje laat plaatsen?’


    ‘Nee,’ zei Tom Poes, ‘Zijn opmerkingen zijn niet belangrijk; hij had ook rabarber kunnen zeggen. Maar hij staat in dat blad en daarom is hij beroemd.’


    Marten Toonder, ‘De kiekvogel’ (MV82, 1958). In: Ach Mallerd, Amsterdam, 1979: 47


    Nut en effect van verhalen en citaten


    Verhalen dienen een belangrijk doel: met een aansprekende vertelling bereik je vaak eerder dat de boodschap die je wilt overbrengen blijft hangen. In het klein geldt dat voor citaten: met een enkele rake zin kun je een heel idee verwoorden. Passende en aansprekende verhalen en citaten vinden is vaak geen sinecure, zodat het verleidelijk is om terug te vallen op verhalen en citaten die al gebruikt zijn in andere boeken of die je vindt op websites. Die werkwijze heeft alleen een groot nadeel: het gevaar ligt op de loer dat je gemeenplaatsen debiteert of dat je een verkeerd overgeleverd verhaal of corrupt citaat overneemt uit een dubieuze bron. En dan is er natuurlijk ook nog de kans dat je wel een goed verhaal of citaat hebt, maar dat dat niet past in de context waarin je het inbedt. Dat alles is eenvoudig te voorkomen.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Hoe doe je het goed? Verhalen moeten geen raadsels zijn en ze moeten origineel zijn. Het eerste vereist dat de moraal er eenvoudig uit te distilleren valt en de verhalen in de context passen, dus een onderdeel vormen – en ook niet meer dan dat – van wat je wilt overbrengen. Het tweede, originaliteit, vraagt enige belezenheid. Geen managementboeken, hoewel die soms ook wel een bron kunnen zijn, maar jeugdboeken, thrillers, romans enzovoort. Daarin vind je de passages die je als voorbeeld of als metafoor kunt gebruiken en die nog niet in allerlei andere boeken zijn overgenomen. De kunst is om tijdens het lezen opmerkelijke passages te herkennen die je misschien ooit een keer kunt gebruiken en daar dan direct een aantekening van te maken. Maar zelfs als je er speciaal naar zoekt, kun je succes hebben. Voor citaten zit je ook meteen goed in die boeken. Niet alleen ben je dan gegarandeerd origineel, maar ook kun je de tekst tot op de komma citeren en heb je de bron bij de hand, met paginanummers en al. Citaten uit een citatenboek overnemen, is natuurlijk ook legitiem, maar alleen als daar een volledige bronvermelding bij wordt gegeven.

  


  
    4

    Modellen, methodieken en wetten


    Een SWOT-analyse met de zwarte denkhoed

  


  
    np


    Maar de heeren vinden ’t gemakkelyker, een printje natetrekken, waarop ’n ander – óók al ’n nàteekenaar vàn nateekenaars – getracht heeft iets aftebeelden. Men kan evenmin iets goeds voortbrengen door ’t volgen van modellen, als zich voeden met de spys die ’n ander gegeten heeft.


    Multatuli, Ideen VI. Amsterdam, 1878: 270 (geciteerd van dbnl.org,

    10 oktober 2011)
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    Inleiding


    Er bestaan een heleboel opleidingen die je kunt volgen om manager te worden, maar er is niet één opleiding die je gevolgd móét hebben. Jan en alleman kan zomaar een stropdas omdoen en beginnen te managen.[24] En dat schrijnt. Om van management toch een wetenschap te maken, zijn managers al decennialang bezig hun eigen colloquim doctum samen te stellen, dat bestaat uit modellen, methodieken en wetten die iedere zichzelf respecterende manager moet kennen. Ze vormen de kern van talloze managementboeken, worden onderwezen op MBA-opleidingen en vervolgens gebruikt in de praktijk, waardoor iedereen op kantoor ervan mag meegenieten.


    Het aantrekkelijke van een model is dat het de complexe werkelijkheid vangt in een overzichtelijke figuur; bij voorkeur in primaire vormen, zoals een vierkant, een driehoek of een cirkel. Dat geeft de manager het gevoel dat de chaos te beheersen is. Een model geeft de werkelijkheid een kader – en kaders, daar zijn managers dol op. Dat zijn ze ook op afkortingen. Die zijn gemakkelijk te onthouden, vooral als de letters van de afkorting een bekend (Engels) woord vormen, zoals SMART. Geef een model of methodiek dus een goedklinkende afkorting als naam en de manager is verkocht. Of verzin iets en noem het wet. Het woord alleen heeft al zoveel autoriteit dat verdere argumenten voor het gebruik ervan overbodig zijn. Wat kun je verwachten in dit hoofdstuk?


    1. Analyse staat aan de basis van alles, daarom eerst de modellen voor analyse.


    2. De analyses resulteren in actie, en daar wil de manager grip op hebben. Dat leidt tot modellen voor beheersing.


    3. Tijdens al dat analyseren en beheersen komt de manager in aanraking met wezens die hij niet altijd begrijpt. Daarvoor zoekt hij zijn heil in modellen voor menselijk gedrag en communicatie.


    4. En wat niet gedekt wordt door modellen en methodieken, valt hopelijk onder managementwetten.


    Managers beschikken over een rijk arsenaal aan hulpmiddelen om hun wereld in kaart te brengen en te beheersen. In dit hoofdstuk vind je daarom alleen enkele van de populairste managementmodellen, -methodieken en -wetten. Er zijn er veel meer. Denk alleen maar aan Lean, kernprestatie-indicatoren, PRINCE2, Six Sigma en value chain management, en persoonlijkheidsmodellen als Big Five, Myers-Briggs Type Indicator en de leiderschapsrollen van Quinn. Of neem eens een kijkje in de boekenkast van je manager en probeer ook die codes te kraken met de inzichten uit dit hoofdstuk.


    4.1 Modellen voor analyse


    Het is niet de bedoeling zomaar wat aan te rommelen met producten en diensten, op hoop van zegen. Een beetje organisatie kan daarom niet zonder strategie. Gelukkig doen managers bijna niets liever dan een strategie bepalen, daarom is dat al sinds managersheugenis geformaliseerd. De moderne manager hoeft dan ook alleen maar wat in zijn trukendoos te graaien voor de beste oplossing. De eerste stap op weg naar een toekomstbestendige strategie is een gedegen analyse. In deze paragraaf staan enkele modellen centraal die managers graag gebruiken om grip te krijgen op hun werkelijkheid.


    SWOT-analyse


    Bij analyse denken de meeste managers meteen aan een SWOT-analyse. SWOT is een letterwoord, en alleen dat is al heel fijn. De letters staan voor strenghts, weaknesses, opportunities en threats, oftewel sterkten, zwaktes, kansen en bedreigingen. De SWOT-analyse staat ook wel bekend als de sterkte-zwakteanalyse, maar vanzelfsprekend is het Engelse acroniem onder managers veel populairder. En er is meer dat managers aanspreekt in dit model: ze kunnen de werkelijkheid vangen in een kader en mogen als klap op de vuurpijl een matrix invullen. De analyse rolt er daarna als vanzelf uit.


    Als je weet waar de letters voor staan, is het vast geen verrassing hoe het werkt. De manager brengt inderdaad in kaart wat de sterke punten van de organisatie zijn, wat de zwakke punten zijn, welke kansen zich aandienen en welke bedreigingen er zijn. In de analyse zijn de sterke en zwakke punten altijd interne factoren, terwijl de kansen en bedreigingen van buitenaf komen. Figuur 4.1 is een ingevuld voorbeeld.


    [image: Managementcode1.ai]


    Figuur 4.1 SWOT-analyse


    Maar dat is nog maar de eerste stap. Nu waar de manager écht naar uitkijkt: de confrontatiematrix. Daarin zet hij de belangrijkste sterkten en zwaktes af tegen de belangrijkste kansen en bedreigingen. Aan de combinaties kent hij een hoge (5), gemiddelde (3) of lage (1) prioriteit toe, afhankelijk van het belang ervan voor de klanten en het onderscheid dat het de organisatie oplevert ten opzichte van haar concurrenten. Zo komt als bij toverslag naar boven wat van belang is voor het bepalen van de strategie. Een voorbeeld vind je in figuur 4.2.
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    Figuur 4.2 Confrontatiematrix


    Uit de matrix kan de manager nu allerlei belangrijke inzichten halen, bijvoorbeeld:


    
      	Het octrooi is belangrijk voor de groei van de markt en de mogelijkheid om te exporteren.


      	Maar om te profiteren van de groeiende markt en de exportmogelijkheid, moet de organisatie investeren in marketing en verkoop.


      	Investeren in marketing is ook belangrijk om de economische crisis het hoofd te bieden.

    


    Deze conclusies bieden het managementteam houvast om de strategie te bepalen en dat is meer dan zonder de analyse het geval zou zijn. Logisch dat de SWOT-analyse daarom een populair instrument is, want zij maakt concreet wat niet concreet is, en dan is de doorsneemanager er al snel voor te porren. Hij negeert daarom stilletjes het gevaar dat er slechts schijnzekerheid is geboden: de praktische aanbevelingen die uit de analyse rollen, zijn nog altijd gebaseerd op aannamen. Maar heeft de manager de sterke en zwakke punten van de organisatie wel realistisch geschat en heeft hij geen kansen en bedreigingen over het hoofd gezien? Een saillant detail is dat de analyse haar leven begon als SOFT-model, een acroniem voor satisfactory, opportunity, fault en threat, dus: bevredigend, kans, fout en bedreiging. Maar waarschijnlijk legde het woord soft te veel nadruk op de onzekere factoren; in ieder geval werd satisfactory later dus vervangen door strenghts en fault door weaknesses.[25] Hoe dan ook, voorspellen is nu eenmaal lastig, vooral als het over de toekomst gaat, zoals Yogi Berra al gezegd schijnt te hebben (zie hoofdstuk 3, pagina 90, over citaatmisvattingen).


    Een ander nadeel van de SWOT-analyse is dat de manager ook aan zijn medewerkers kan vragen om er een te maken. Een sterkte-zwakteanalyse van henzelf welteverstaan. Dan is het oppassen geblazen: mogelijk wil hij de geesten rijp maken voor een outplacementtraject.


    Vijfkrachtenmodel van Porter


    Graaft de manager nog wat dieper in zijn goochelkist, dan komt hij het vijfkrachtenmodel van Porter tegen. Deze ideale aanvulling op de SWOT-analyse staat garant voor heel wat uurtjes brainstormplezier op de hei. Ook het vijfkrachtenmodel is een hulpmiddel om de strategie van de organisatie te bepalen.


    Een organisatie, zo weet de manager, bestaat niet in een vacuüm: ze is afhankelijk van klanten en leveranciers, en dan zijn er ook nog die vervelende concurrenten … Daarom is het vijfkrachtenmodel onmisbaar. Dat draait namelijk om de concurrentiepositie van de organisatie, dus de kansen en bedreigingen uit de SWOT-analyse. In 1979 publiceerde de econoom Michael E. Porter een artikel waarin hij vijf omgevingskrachten aanwijst die van invloed zijn op de concurrentiepositie van een onderneming:[26]


    1. Dreiging van nieuwe toetreders: kunnen nieuwe concurrenten gemakkelijk toetreden tot de markt?


    2. Dreiging van substituten: kan het product of de dienst worden vervangen door een ander soort product of een andere dienst?


    3. Macht van de afnemer: in welke mate kunnen kopers onderhandelen?


    4. Macht van leveranciers: welke invloed hebben leveranciers?


    5. Interne concurrentie op de markt: welke voordelen hebben bestaande concurrenten?
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    Figuur 4.3 Vijfkrachtenmodel van Porter


    Porter heeft de ogen geopend voor bedreigingen van de concurrentiepositie van een onderneming, anders dan door haar directe concurrenten. Bioscopen hebben bijvoorbeeld meer last van het toegenomen kijkplezier thuis door dvd-spelers, goede geluidsinstallaties en grote, haarscherpe tv-schermen, dan van concurrentie door andere bioscopen. En luchtvaartmaatschappijen concurreren niet alleen met elkaar, maar ook met hogesnelheidstreinen. Het handige van het vijfkrachtenmodel is dat degene die het goed invult, een succeskans heeft van honderd procent. Maar met zijn paranormale gaven zou hij die zonder het model ook hebben gehad …


    Natuurlijk is het model slechts een middel om gestructureerd na te denken over de concurrentiepositie van de organisatie. Maar ook dan valt er iets op aan te merken: het model legt te veel nadruk op externe krachten en kijkt te weinig naar de sterke kanten van de organisatie zelf. Bovendien wordt de invloed overschat die de organisatie kan uitoefenen op de externe factoren. Logisch: zonder die maakbaarheidsgedachte zou er voor de manager weinig te managen overblijven. Daarom is het vijfkrachtenmodel van Porter een van de populairste managementspeeltjes.


    BCG-matrix


    Bekijkt de manager de strategie ook eens door een andere bril? Dan neemt hij de producten of diensten van de organisatie als uitgangspunt. Zelf noemt hij dat in goed managements het portfolio. In een ideale wereld levert de organisatie alleen maar producten of diensten die gretig aftrek vinden en is er niets zieltogend of verlieslijdend. De BCG-matrix is de glazen bol waarin de manager kan zien wat een aanwinst is voor het portfolio en waar de organisatie beter afscheid van kan nemen.


    BCG is de afkorting voor Boston Consulting Group, een internationaal strategie- en marketingadviesbureau dat begin jaren zeventig een model ontwikkelde om het productportfolio van een organisatie te beoordelen. Met deze matrix verdeel je de producten en diensten in categorieën op basis van hun huidige marktaandeel en groeipotentieel, zie tabel 4.1.
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    Tabel 4.1 BCG-matrix


    Om geen misverstand te laten ontstaan over de betekenis van de kwadranten, hebben de bedenkers van het model ze typerende namen gegeven: ster, vraagteken, melkkoe en hond – hoewel de manager het model liever onvertaald laat en het heeft over star, question mark, cash cow en dog:


    
      	Ster

    


    Een ster is een product of dienst met een groot marktaandeel in een markt of branche die snel groeit. Een ster brengt veel geld binnen, maar vraagt ook om veel investeringen om de concurrentie voor te blijven terwijl de markt zich ontwikkelt.


    
      	Vraagteken

    


    Een vraagteken is een product of dienst met een laag marktaandeel in een markt met een flinke groei. Een vraagteken levert niet veel geld op en vraagt tegelijk om veel investeringen voor verdere ontwikkeling.


    
      	Melkkoe

    


    Producten en diensten die een relatief hoog marktaandeel hebben in een markt die nauwelijks nog in omvang toeneemt, vergen maar weinig nieuwe investeringen, terwijl ze wel veel geld opleveren. Echte melkkoeien dus.


    
      	Hond

    


    Producten en diensten met een relatief laag marktaandeel in een stagnerende markt worden honden genoemd. Deze bieden weinig toekomstperspectief.


    In het ideale geval ontwikkelt een product of dienst zich van een vraagteken via een ster in een melkkoe. Daarom bevat een goed portfolio een gezonde mix van vraagtekens, sterren en melkkoeien. Honden zijn minder voordelig, maar soms zijn ze nodig omdat klanten erom vragen – het portfolio is dan niet compleet zonder deze producten of diensten. Het is in dat geval wel verstandig om de kosten ervan drastisch te beperken of de prijs aan te passen.


    Hoe logisch dit allemaal ook mag klinken, een manager die zich blind staart op de BCG-matrix, kan bedrogen uitkomen. Je mag toch ten minste van hem verwachten dat hij niet in de valkuil trapt alleen naar het marktaandeel te kijken, zoals de matrix voorschrijft, maar dat hij ook de winstgevendheid van het product of de dienst in zijn analyse betrekt. Anders zou zijn vermeende melkkoe wel eens een bloedzuiger kunnen blijken. En waar het model ook geen rekening mee houdt, is dat de vraag naar een product of dienst plotseling weg kan vallen, of dat je een potentiële ster niet herkent, doordat je niet ziet aankomen dat de markt voor het product of de dienst sterk zal groeien. Maar daarin voorziet het vijfkrachtenmodel van Porter dan weer. Misschien heeft de manager geen verschillende brillen nodig, maar varifocusglazen waarmee hij in een glazen bol kan kijken.


    4.2 Modellen voor beheersing


    Grip krijgen op de werkelijkheid is één ding, maar hoe zorgt de manager ervoor dat hij er vervolgens grip op houdt? Hij kan onmogelijk de hele dag achter al zijn medewerkers aanrennen om bij te houden wat ze doen en hoe zich dat verhoudt tot de planning. Want wie moet er dan nog nadenken over visies en strategieën, of vergaderen, of netwerkbijeenkomsten bijwonen? Hij heeft het trouwens toch al druk genoeg en kan wel wat hulp gebruiken om het werk goed in te delen. De modellen en instrumenten in deze paragraaf brengen rust in zijn hoofd en geven hem de illusie dat hij de zaken goed in de hand kan houden, oftewel dat hij in control is, zoals hij dat zelf noemt.


    PDCA-cyclus


    De PDCA-cyclus is het schoolvoorbeeld van management: plannen, uitvoeren, evalueren en zo nodig aanpassen. De doorgewinterde manager draait er zijn hand niet voor om. Sterker nog, hij vindt het instrument inmiddels misschien wel een beetje te gewoontjes. Daarom steekt de PDCA-cyclus vooral de kop op in organisaties waarin management nog niet zo lang de boventoon voert en die nu een managementinhaalslag willen maken om te professionaliseren, zoals het onderwijs en de zorg. En passant maken zij gehakt van de wet op de remmende voorsprong, door dit bijna honderd jaar oude model slaafs over te nemen. Om maar te zwijgen van de docenten en verpleegkundigen die hun kostbare tijd eraan moeten besteden.


    
      Specifiek onderzoek laat zien dat de alom bekende PDCA-cyclus een zeer kritieke factor vormt om betere resultaten te realiseren.

    


    De PDCA-cyclus wordt ook wel de kwaliteitscirkel van Deming, de Demingcyclus of het Deming wheel genoemd, naar de statisticus W. Edwards Deming die het principe populair maakte in de jaren vijftig van de vorige eeuw. Zelf noemde hij het de Shewhart cycle. Hij borduurde namelijk voort op het werk van Walter A. Shewhart uit de jaren twintig, die op een A4’tje een diagram schetste voor kwaliteitscontrole van processen – in zalige onwetendheid van het feit dat managers bijna een eeuw later met zijn idee capabele krachten van hun werk zouden houden. Het nobele doel van de PDCA-cyclus is structurele verbetering. Dat komt tot uitdrukking in het cyclische karakter van het model; zie figuur 4.4. PDCA staat voor:


    
      	Plan

    


    Ontwerp een plan voor de verbetering van de huidige werkzaamheden. Leg voor deze verbetering doelstellingen vast.


    
      	Do

    


    Voer de geplande verbetering uit in een gecontroleerde proefopstelling.


    
      	Check

    


    Meet het resultaat van de verbetering, vergelijk dit met de oorspronkelijke situatie en toets het aan de vastgestelde doelstellingen.


    
      	Act

    


    Analyseer de uitkomst van de vorige stap en stel nieuwe verbeterpunten vast.
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    Figuur 4.4 PDCA-cyclus


    Het hele idee van de PDCA-cyclus is dus dat de werkstandaard nooit goed genoeg is, want na de laatste stap begint het hele circus weer van voren af aan. Voor tussentijdse briljante invallen is bovendien geen ruimte, want die verstoren het plaatje. Maar geen nood, want over een paar maanden zijn er weer nieuwe ronden, nieuwe kansen! En nu maar hopen dat de manager het thuisfront er niet mee terroriseert. Boodschappen doen met de PDCA of de was doen met PDCA, het nut is even groot, dus wie weet …


    SMART


    ‘Wil je de doelstellingen van dit project even SMART formuleren? Anders krijg ik het benodigde budget niet los.’ Nee, de manager spreekt deze keer geen Nederengels, maar hij heeft wel weer een letterwoord in de aanbieding. Zijn verzoek betekent dan ook niet dat de doelstellingen nog niet slim genoeg zijn geformuleerd, maar dat ze niet zijn opgesteld volgens het mantra specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden. En doelstellingen die niet SMART zijn, zijn onhaalbaar, dat weet iedere manager. Want hoe kan hij sturen op resultaat als het beoogde resultaat niet meetbaar is, of sturen op tijd als er geen deadline is?


    
      Kan het niet SMART? Dan gaat het niet door.

    


    Klinkt logisch, maar SMART doelen kunnen ook de dood in de pot betekenen:


    
      	Specifiek

    


    ‘Wil je nieuwe mogelijkheden verkennen? Graag even specificeren wat je dan hoopt te ontdekken. O, weet je dat nog niet, omdat het nieuwe mogelijkheden zijn? Helaas, dan gaat het niet door, niet specifiek genoeg.’


    
      	Meetbaar

    


    ‘Een hogere omzet’ is geen meetbaar doel. Harde cijfers moeten er komen. Maar juist bij meer experimentele projecten is het ondoenlijk om van tevoren te bepalen wat haalbaar is. Dan maar voorzichtig ramen? Grote kans dat het project niet doorgaat. Optimistisch? Dan kan het je de kop kosten als je het niet haalt. Bovendien krijgen bij de uitvoering van een project de aspecten die meetbaar zijn gemaakt in de doelstellingen onevenredig veel aandacht.


    
      	Acceptabel

    


    Vindt iedereen de doelstelling acceptabel? Dan betekent dat waarschijnlijk dat niemand zich het vuur uit de sloffen zal hoeven lopen om het doel te bereiken. Erg comfortabel, maar zat er in dat geval niet méér in?


    
      	Realistisch

    


    Net als de eis dat de doelstelling acceptabel moet zijn, kan de roep ‘Laten we het wel realistisch houden’ ervoor zorgen dat doelen naar beneden worden bijgesteld.


    
      	Tijdgebonden

    


    Grote ambities kun je niet met een deadline verwezenlijken. Het vonnis ‘niet SMART’ maakt een einde aan zulke visioenen.


    SMART past in het adagium maak concreet wat niet concreet is. Met SMART lijkt het net alsof de manager alles goed onder controle heeft en dat hij erbovenop zit. Helaas, het enige wat hij ermee opschiet, is dat hij het kleine gedeelte dat hij wel kan beheersen nu zwart op wit heeft, terwijl alles wat hij niet SMART kan maken, aan zijn blik ontsnapt. Dat SMART niet in een figuur past, was kennelijk niet afschrikwekkend genoeg.


    Eisenhowermatrix


    De manager heeft het razenddruk. Hij moet morgen de cijfers van zijn afdeling inleveren voor het jaarverslag, hij moet zijn ideeën op papier zetten voor de strategie voor de middellange termijn, hij moet beslissen welke nieuwe mobiele telefoon hij wil als zijn abonnement over een maand is afgelopen én een van zijn medewerkers stormt zijn kamer in met een dringend probleem. Wat te doen? Logisch: de manager helpt eerst de medewerker met het dringende probleem en verdiept zich daarna in de nieuwste telefoons en hun snufjes. Als gevolg daarvan dreigt hij zijn deadline voor het jaarverslag te missen en treedt de wet van Edwards in werking: inspanning × tijd = constant (zie meer over deze wet op pagina 146). Dat wil zeggen dat mensen werk vaak voor zich uit schuiven, omdat er andere dingen tussendoor komen en ze het gevoel hebben dat het nog wel even kan wachten. In de kortere tijd die vervolgens overblijft voor de taak die ze moeten uitvoeren, moeten ze extra hard werken.


    Niet zo gek dus dat de arme manager behoefte heeft aan een model dat hem helpt betere beslissingen te nemen. Gelukkig voor hem bestaat er zo’n patent hulpmiddel, en niet van de eerste de beste: de Eisenhowermatrix, genoemd naar Dwight D. Eisenhower, voormalig president van de Verenigde Staten. Tijdens de Tweede Wereldoorlog, hij was toen opperbevelhebber van de geallieerde strijdkrachten, zou hij gebruik hebben gemaakt van een eenvoudig beslismodel om prioriteiten te stellen (de matrix staat daarom ook bekend als prioriteitenmatrix). Dat model is gebaseerd op twee vragen:


    1. Is het urgent?


    2. Is het belangrijk?


    ‘Wat belangrijk is, is zelden urgent en wat urgent is, is zelden belangrijk’, was volgens de overlevering Eisenhowers ervaring.[27] Het antwoord op de twee vragen laat zich samenvatten in een matrix; zie tabel 4.2, geïllustreerd met voorbeelden.
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    Tabel 4.2 Eisenhowermatrix


    Gebeurtenissen en taken in kwadrant I vragen onmiddellijke aandacht. Die aandacht gaat vaak ten koste van zaken in kwadrant II, die wel belangrijk zijn, maar wat langer kunnen wachten. Een goede (time)manager ruimt voldoende tijd in voor kwadrant II, voordat de taken daarin vanzelf opschuiven naar kwadrant I doordat de deadline angstaanjagend dichtbij komt. Wat zich in kwadrant III afspeelt, is wel urgent, maar niet belangrijk voor de persoon in kwestie. Het zijn bij uitstek taken om te delegeren. En aan kwadrant IV kun je het best helemaal geen aandacht besteden. Maar juist in dat kwadrant bevinden zich de zaken die van harte uitnodigen om je erdoor te laten afleiden.


    Timeboxing


    Van alle werknemers in een organisatie hebben specialisten het waarschijnlijk het vaakst aan de stok met managers. De specialist wil zijn kennis gebruiken om een zo goed mogelijk product te leveren, terwijl de manager meer geïnteresseerd is in snelheid dan in kwaliteit. Met timeboxing heeft de manager een instrument om de specialist in het gareel te houden.


    Tijd, capaciteit, kwaliteit en functionaliteit – dat wil zeggen: wat het product allemaal kan − zijn binnen een project onlosmakelijk met elkaar verbonden. Staat de capaciteit vast, dan heeft de vraag om een hogere kwaliteit of meer functionaliteit direct gevolgen voor de tijd: de benodigde tijd neemt toe en daar zit het management natuurlijk niet op te wachten.


    Bij timeboxing is de tijd leidend: de deadlines zijn heilig en als die in het gedrang komen, gaat dat ten koste van de functionaliteit of de kwaliteit. Om te voorkomen dat er nu in razend tempo een product op de markt wordt gebracht dat niemand wil hebben omdat het niets kan en het er niet uitziet, worden er eisen vastgesteld waaraan het ten minste moet voldoen. Om die prioriteiten vast te stellen, heeft de manager weer een hulpmiddel met een mooi acroniem tot zijn beschikking, de MoSCoW-methode (eigenlijk MSCW, maar dat kan de manager lastiger onthouden, vandaar de toevoeging van de verder nutteloze o’s, zodat er een Engelse naam ontstaat van een Russische stad).[28] MoSCoW staat voor:


    
      	Must have

    


    Deze functionaliteit is onmisbaar voor het product.


    
      	Should have

    


    Deze functionaliteit is noodzakelijk, maar kan bij tijdnood tijdelijk op een andere manier worden opgelost.


    
      	Could have

    


    Deze functionaliteit is nuttig voor de gebruiker, maar niet strikt noodzakelijk.


    
      	Want to have, but won’t have this time around

    


    Deze functionaliteit kan op dit moment goed gemist worden.


    De beste timeboxers zorgen ervoor dat de kwaliteit van het product gegarandeerd is. En omdat ook de tijd vaststaat, is functionaliteit de enige flexibele factor. De manager gebruikt de wet van Pareto, die onder meer stelt dat 80% van de functionaliteit kan worden geleverd met 20% van de inspanningen (zie pagina 150), om de must haves en should haves vast te stellen. Dat doet hij eventueel in overleg met afnemers, maar zeker niet met specialisten, want zij vinden alles must haves. Wel mogen ze opdraven om tijdschattingen te maken. En als ze een leuke functionaliteit weten die niet echt noodzakelijk is, maar wel heel kek en die weinig tijd kost, wil de manager die ook wel in de planning opnemen. Dat kan hij eenvoudig beloven, want hij verdeelt de planning in eenheden, de timeboxes, met elk een eigen deadline. In elke timebox zitten niet alleen must haves en should haves, maar ook wat could haves en want to haves die opgeofferd kunnen worden als de deadline in zicht is. Ze vormen het wisselgeld van de planning.


    Timeboxing is een bijzondere variant van de rijdende trein uit hoofdstuk 2 (pagina 49), maar dan een waar de NS nog een puntje aan kan zuigen: de trein rijdt precies op schema. Nadeel: de conducteur wacht niet op reizigers die net te laat komen aanrennen.


    
      Mijn timemanagementmodel? Delegeren!

    


    Pomodorotechniek


    Wat doet die kookwekker toch op het bureau van de manager? In zijn aktetas zat al een paar dagen een boek met een tomaat op het omslag en nu dit … Overweegt hij zijn stropdas te verruilen voor een koksbuis? Nee, hij heeft een timemanagementmethode omarmd: de pomodorotechniek. Dat is een hulpmiddel voor mensen die zelf hun tijd niet goed kunnen indelen, bijvoorbeeld omdat ze last hebben van uitstelgedrag, of omdat ze te perfectionistisch zijn, waardoor ze nooit kunnen besluiten dat een taak af is – maar dat laatste is geen typische managementkwaal. De pomodorotechniek is timeboxing op individueel niveau: je spreekt met jezelf af dat je een bepaalde tijd zonder afleiding aan een bepaalde taak gaat werken. Aan het eind van die periode rinkelt de wekker en neem je een korte pauze. Daarna ga je weer verder met een nieuwe ronde.


    De bedenker van deze methode, Francesco Cirillo, vernoemde de pomodorotechniek naar de tomaatvormige kookwekker die hij in zijn studententijd gebruikte om het einde van een tijdblok aan te geven; pomodoro is Italiaans voor ‘tomaat’. Cirillo raadt tijdblokken aan van vijfentwintig minuten. Het idee achter de techniek is dat je op deze manier een begin maakt met een taak waar je tegen opziet – vijfentwintig minuten is immers een overzichtelijke tijd. Na dat blok mag je met de taak stoppen, maar het begin is er dan in ieder geval. En in de praktijk gaan mensen graag door als ze eenmaal op gang zijn. Tegelijk kun je voorkomen dat je doordraaft, door te besluiten dat je een maximumaantal tijdblokken aan een taak mag besteden.


    Mensen die het doorgaans lastig vinden om hun tijd goed in te delen, kunnen door de ontdekking van de pomodorotechniek veranderen in blije gelovigen die het pomodoro-evangelie verkondigen. Totdat het enthousiasme weer wegebt, bijvoorbeeld doordat vijfentwintig minuten ongestoord werken vaak een illusie is, en de kookwekker roemloos eindigt in een bureaula. De manager draaft dan al snel weer achter zijn eigen feiten aan – tot hij een van de vele andere timemanagementmethoden ontdekt, zoals getting things done, of de geneugten van het simpele to do-lijstje, op papier, in de computer of als appje.


    4.3 Modellen voor menselijk gedrag en communicatie


    Wat zou managen toch heerlijk eenvoudig zijn als mensen zonder morren deden wat hun werd opgedragen, gewoon omdat dat het best is voor de organisatie. Helaas voor de manager hebben zijn medewerkers zo hun eigen gedachten, gevoelens en persoonlijkheden. Hij moet dan ook alles uit de kast halen om hen te motiveren, ervoor te zorgen dat ze elkaar en hem niet in de haren vliegen, of om simpelweg met hen te communiceren zonder misverstanden. Een manager moet een halve of hele psycholoog zijn. Vandaar dat hij graag leentjebuur speelt bij de psychologie en grossiert in modellen die het onbegrijpelijke gedrag van zijn medewerkers voor hem verklaren. Daarover gaat deze paragraaf.


    
      Mijn manager kwam terug van cursus met de wijsheid: ‘Je kunt mensen niet motiveren, alleen demotiveren.’

    


    IJsberg


    Geen managementmodel is zo multi-inzetbaar als de ijsberg. Van een ijsberg, zo menen managers zeker te weten, is zo’n 10% zichtbaar en dus zo’n 90% niet, want die bevindt zich onder de waterspiegel. Managers hebben van nature de neiging zich te richten op de 10%, want die is lekker concreet. Geen enkele manager dus die uit zichzelf denkt: en wat nu als ik een duikpak aantrek?


    Managementboeken gebruiken het model van de ijsberg daarom om managers tot inzicht te brengen dat zich veel meer afspeelt dan zij met het blote oog kunnen waarnemen. De metafoor is duidelijk: wat je waarneemt, is slechts het topje van de ijsberg; daaronder gaat van alles schuil. De ijsberg is eenvoudig te visualiseren, dus dat maakt dit model ook interessant voor managers. Kom je in een PowerPointpresentatie of managementboek een afbeelding tegen die lijkt op figuur 4.5? IJsbergalarm! Let wel op de waterlijn. Ontbreekt die? Dan is het geen ijsberg, maar hoogstwaarschijnlijk de behoeftepiramide van Maslow (zie hierna).
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    Figuur 4.5 IJsberg


    Hoe het topje van de ijsberg zich verhoudt tot het gedeelte onder water, daarover verschillen de meningen. De meeste managers houden het er terecht op dat het topje slechts een tiende is van de totale ijsberg, maar het zou volgens anderen ook een achtste of zelfs een derde kunnen zijn. Voor het model maakt dat gelukkig niets uit, want wat zich daar volgens managers boven en onder water afspeelt, is toch nauwelijks meetbaar – laat staan in percentages uit te drukken.


    En dan de invulling. Met de ijsberg kun je alle kanten op. Tabel 4.3 geeft een overzicht van populaire managementijsbergen, waarop bovendien nog eens allerlei variaties bestaan. Staat de ijsberg die je manager gebruikt er niet in? Dat is heel goed mogelijk; dit overzicht is nog maar het topje van de ijsberg. Met een beetje creativiteit maakt elke manager zijn eigen ijsberg.


    
      
        
          	
            Context

          

          	
            Topje

          

          	
            Onder de waterlijn (per laag)

          
        

      

      
        
          	
            Systeemdenken

          

          	
            Gebeurtenissen

          

          	
            1. Gedragspatronen


            2. Structuren


            3. Mentale modellen

          
        


        
          	
            Verandermanagement

          

          	
            Kosten, kwaliteit en tijd

          

          	
            1. Percepties en overtuigingen


            2. Macht en politiek

          
        


        
          	
            Competentieontwikkeling

          

          	
            Kennis en vaardigheden

          

          	
            1. Sociale rol


            2. Zelfbeeld


            3. Eigenschappen


            4. Motieven

          
        


        
          	
            Communicatie

          

          	
            Gedrag als reactie op een waarneming

          

          	
            1. Emoties


            2. Interpretatie


            3. Oordeel


            4. Waarneming

          
        


        
          	
            Communicatie

          

          	
            Gedrag

          

          	
            Overtuigingen, waarden, normen, principes, onzichtbare emoties en gevoelens, ideeën, oordelen en belangen (zonder hiërachie)

          
        

      
    


    Tabel 4.3 Wat speelt zich af boven en onder water in de ijsbergen?


    Behoeftepiramide van Maslow


    Om te begrijpen wat zijn medewerkers drijft en hoe hij hen kan motiveren, grijpt de manager terug op een oeroud hulpmiddel: de behoeftepiramide van Maslow (niet te verwarren met de ijsberg van hiervoor). Psycholoog Abraham Maslow – je kwam hem in het vorige hoofdstuk al tegen met zijn hamer en spijker (zie pagina 88) – publiceerde in 1943 A Theory of Human Motivation, waarin hij een hiërarchie aanbracht in de menselijke behoeften: pas wanneer hun basale behoeften zijn bevredigd, komen mensen volgens hem toe aan de hogere niveaus; zie figuur 4.6.


    Enkele voorbeelden van behoeften op het werk:


    
      	Lichamelijke behoeften zijn de behoefte aan eten, drinken, de mogelijkheid om het toilet te bezoeken, een goede omgevingstemperatuur.


      	De behoefte aan veiligheid en zekerheid wordt onder meer vervuld als een medewerker zijn mening kan uiten zonder bang te zijn voor ontslag.


      	De behoefte aan sociaal contact betekent dat mensen graag prettig samenwerken met collega’s.


      	De behoefte aan waardering en erkenning houdt in dat een manager zijn medewerkers kan motiveren met aandacht voor hun werk en complimenten.


      	Medewerkers die de top van de piramide bereiken, vinden bevrediging in hun werk als het hun behoefte aan zelfontplooiing vervult.
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    Figuur 4.6 Behoeftepiramide van Maslow


    Door dit inzicht weten managers nu dat je een medewerker die honger heeft, niet kunt motiveren om over te werken door hem voor te houden dat het goed is voor zijn zelfontplooiing, maar dat je hem beter met een pizza kunt paaien. Maar nu een goed bewaard geheim: die theorie van Maslow is nooit bewezen. Psychologen en managementboekenschrijvers hebben zijn behoeftepiramide klakkeloos overgenomen en zo wijd verbreid, dat niemand zich meer afvroeg of het model wel klopte. Dat verbaasde Maslow zelf ook. In 1965 merkte hij op dat hij zijn theorie inmiddels twintig jaar geleden had gepubliceerd en dat in die tijd niemand zijn onderzoek had herhaald, getest, geanalyseerd of bekritiseerd. Iedereen slikte het voor zoete koek, en dan kan de hedendaagse manager natuurlijk niet achterblijven.[29]


    Teamrollen van Belbin


    Elke manager droomt ervan een team te leiden met teamleden die geweldig met elkaar samenwerken, het beste uit elkaar halen en zo als groep een topprestatie leveren. In werkelijkheid zit hij vaak opgescheept met drie eigenwijze inhoudelijk specialisten die allemaal iets anders willen, een oude rot in het vak die alles afkraakt en een stelletje perfectionisten die nooit iets afkrijgen omdat ze ook de kleinste details tot in de puntjes willen uitwerken. Als hij voor een nieuw project zelf zijn team mag samenstellen, grijpt hij daarom zijn kans en peutert hij budget los om een training teamrollenmanagement van Belbin te volgen. Of beter nog: hij haalt een Belbinexpert binnen die de beoogde teamleden aan een test onderwerpt.


    De psycholoog Meredith Belbin deed in de jaren zeventig van de vorige eeuw onderzoek naar de dynamiek van teams. Hij constateerde dat niet de kennis en intelligentie van de teamleden doorslaggevend zijn voor het succes van teams, maar hun gedrag. Volgens Belbin spelen teamleden verschillende rollen en zijn in een succesvol team alle rollen vertegenwoordigd. Hij onderscheidt negen teamrollen; zie tabel 4.4.


    
      
        
          	
            Teamrol

          

          	
            Kenmerken

          

          	
            Positief

          

          	
            Negatief

          
        

      

      
        
          	
            Plant (uitvinder)

          

          	
            Solistisch, rijk aan verbeelding en fantasie.

          

          	
            Een creatieve denker die met originele invallen en oplossingen komt.

          

          	
            Kan verstrooid en afwezig lijken en het contact met de wereld verliezen. Trekt zich weinig aan van protocol en conventies.

          
        


        
          	
            Monitor

          

          	
            Verstandig, bedachtzaam en kritisch, weinig emoties.

          

          	
            Een analyticus met veel kennis, die alle voors en tegens objectief in kaart wil brengen.

          

          	
            Soms te voorzichtig en afwachtend. Weinig inspirerend.

          
        


        
          	
            Voorzitter

          

          	
            Kalm, beheerst, veel zelfvertrouwen.

          

          	
            Een coördinator die procedures aangeeft, samenvat wat iedereen wil en oog heeft voor de talenten van anderen. Zeer doelgericht.

          

          	
            Laat graag anderen het werk doen en blinkt zelf niet uit in kennis of creativiteit.

          
        


        
          	
            Bronnenonderzoeker

          

          	
            Extravert, enthousiast, nieuwsgierig, communicatief.

          

          	
            Een netwerker die gemakkelijk contacten legt en onderhoudt en altijd op zoek is naar nieuwe kansen en mogelijkheden.

          

          	
            Verliest snel interesse wanneer het eerste enthousiasme over is en springt nonchalant om met details.

          
        


        
          	
            Bedrijfsman

          

          	
            Behoudend, plichtsgetrouw, voorspelbaar, efficiënt.

          

          	
            Een harde werker met gezond verstand, praktisch inzicht en organisatietalent.

          

          	
            Soms weinig flexibel. Staat niet open voor ideeën die hun praktische waarde nog niet hebben bewezen.

          
        


        
          	
            Zorgdrager

          

          	
            Zorgvuldig, ordelijk, gewetensvol.

          

          	
            Een perfectionist die de kwaliteit bewaakt en dingen goed kan afmaken.

          

          	
            Overbezorgd, maakt zich druk over kleine dingen en kan werk moeilijk uit handen geven.

          
        


        
          	
            Groepswerker

          

          	
            Sociaal, mild, gevoelig, diplomatiek.

          

          	
            Bevordert de teamgeest, brengt rust en kan met iedereen overweg.

          

          	
            Besluiteloos in tijden van crisis.

          
        


        
          	
            Vormgever

          

          	
            Energiek, extravert, dynamisch, gepassioneerd.

          

          	
            Sterke drang om te presteren, pakt inertie en ondoelmatigheid aan en weet mensen in beweging te krijgen.

          

          	
            Ongeduldig, snel geïrriteerd, kan anderen provoceren en hun gevoelens kwetsen.

          
        


        
          	
            Specialist

          

          	
            Doelgericht, initiatiefrijk, toegewijd.

          

          	
            Een vakman die de kennis levert die het team nodig heeft.

          

          	
            Waagt zich niet gauw buiten het eigen vakgebied en is weinig geïnteresseerd in de bijdragen van anderen.

          
        

      
    


    Tabel 4.4 Teamrollen van Belbin


    Volgens Belbin hebben mensen een aantal voorkeursrollen. Een team hoeft dus niet per se uit minimaal negen leden te bestaan: één teamlid kan meer rollen spelen.


    Om nu het ideale team te kunnen samenstellen, laat de manager de beoogde teamleden een vragenlijst invullen. Daaruit blijkt welke teamrollen hun het best liggen. Als iemand op de meeste teamrollen 12% scoort en daarnaast 13% op vormgever, 15% op specialist en 17% op zorgdrager – een heel realistische uitslag – is hij dús een zorgdrager die ook als vormgever en specialist kan optreden.


    
      De trainer kon mijn gedrag niet verklaren – tot hij plots riep: ‘Binnenstebuiten teamrollen!’

    


    Als de manager de puzzel compleet heeft en voor alle teamrollen een teamlid heeft gevonden, is het wel de bedoeling dat de teamleden zich gedragen zoals hun rollen voorschrijven. Dat is natuurlijk best lastig voor degene die met zijn 17% is uitgekozen als zorgdrager, want blijkbaar vertoont hij van nature niet bijzonder dominant zorgdragergedrag. Bovendien moeten al die rollenspelers ook nog eens adequaat met elkaar leren omgaan, want als de plant (je zult het maar zijn) steeds botst met de monitor schiet het nog niet op. Gelukkig zijn er legio trainingsbureaus in dit gat gedoken die tegen een alleszins marktconforme somme gelds teamrollentrainingen organiseren. Zo kun je met je team twee dagen op een zeilboot ‘je eigen en elkaars teamrollen ontdekken, waarbij ervaring en ontwikkeling centraal staan’. Kort daarna volgt dan nog ‘een dagdeel ter verankering van de training’. Na deze training zijn de deelnemers onder meer in staat om ‘hun eigen teamrollen te herkennen en de kwaliteiten daarvan’. Bovendien leren ze ‘de verschillende rollen herkennen bij zichzelf en anderen’ en zijn ze in staat om ‘knelpunten in de verdeling van de teamrollen te signaleren’. Nu hoeft niets een fenomenale teamprestatie meer in de weg te staan.


    Kernkwaliteitenmodel van Ofman


    Ergeren twee medewerkers zich groen en geel aan elkaar zonder aanwijsbare reden, zoals een misgelopen kantoorrelatie of competitie om promotie te maken? Dan zouden hun kernkwaliteiten wel eens kunnen botsen. Kernkwaliteiten? Voor de gevoelige mensenmanager is het ziektebeeld direct duidelijk: pietje-precies Eline vindt dat Hans broddelwerk levert, terwijl doortastende Hans haar tergend langzaam vindt werken. Maar in plaats van zijn diagnose te delen met de betrokkenen, laat hij hen het kernkwaliteitenmodel van Ofman invullen, zodat zijzelf kunnen ontdekken wat er misgaat. Die ervaring is zoveel krachtiger, weet hij.


    
      Met jouw zorgvuldigheid zit je in mijn allergie.

    


    Volgens consultant Daniel Ofman heeft iedereen zijn eigen kernkwaliteiten. Dat zijn positieve eigenschappen die iemands persoonlijkheid kleuren. Maar kwaliteiten hebben ook een schaduwzijde: te veel van het goede is niet effectief. In het geval van Eline: te grote nauwkeurigheid, haar kernkwaliteit, slaat door in pietluttigheid, waardoor ze te langzaam werkt. Die doorgedraaide variant van de kernkwaliteit is een valkuil. Het tegenovergestelde van hun eigen kernkwaliteit roept volgens Ofman bij mensen irritatie op. De nauwkeurige Eline kan niet tegen slordigheid. Dat is in het kernkwadrantenmodel haar allergie. Maar van haar allergie kan zij wel iets leren, namelijk hoe ze haar valkuil kan vermijden. Daarvoor moet ze iets slordiger worden, of positief geformuleerd: ze moet doortastender worden. Die eigenschap is het positieve tegenovergestelde van haar valkuil en in kernkwadranttermen is het haar uitdaging.


    Uiteraard stelt de manager zijn ruziënde medewerkers graag een schemaatje ter hand waarin zij hun eigen kernkwaliteiten kunnen uitwerken, en zo ontdekken waarom ze met elkaar botsen. Figuur 4.7 is een ingevuld voorbeeld.
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    Figuur 4.7 Kernkwaliteitenmodel van Ofman


    Met een kopietje waarop zij hun eigen kernkwadranten kunnen invullen, komen de medewerkers er nog genadig af. De manager had hen bijvoorbeeld ook het kernkwadrantenkaartspel kunnen laten spelen, of een kernkwadrantenwerkvorm waarbij ze hun kwaliteiten, valkuilen, uitdagingen en allergieën moeten verbeelden in met tape afgeplakte of met krijt getekende vlakken op de vloer. Want als ze de kwadranten in levenden lijve doorlopen, doorleven ze pas écht wat er met hen gebeurt als ze hun kwaliteit overdrijven en hoe bevrijdend het evenwicht tussen hun kwaliteit en hun uitdaging kan voelen. In tranen uitbarsten door alle emoties die daarbij horen, wordt van harte toegejuicht. En als je dat niet aanstaat? Dan is je kernkwaliteit waarschijnlijk rationaliteit.


    360° feedback


    Het jaarlijkse prijzencircus van functionerings- en beoordelingsgesprekken wordt steeds professioneler aangepakt. In de drang om alles te objectiveren, zoekt het management naarstig naar instrumenten om de prestaties van medewerkers meetbaar te maken. Een van die instrumenten is 360° feedback.


    360° feedback is gebaseerd op de aanname dat je een compleet beeld krijgt van iemands functioneren als je maar aan genoeg mensen commentaar vraagt. Een soort crowdsourcing dus (zie hoofdstuk 3, pagina 88). Bovendien is in sommige gevallen feedback van collega’s belangrijk omdat medewerkers zulke specialistische kennis hebben, dat een generalistische manager hun werk niet goed kan beoordelen. De feedbackontvanger zelf vult een vragenlijst in over zijn functioneren, maar dat doen ook anderen, bijvoorbeeld enkele collega’s, zijn leidinggevende en misschien zelfs een klant of leverancier. Doorgaans bestaat die lijst uit stellingen over competenties waarvan de feedbackgevers op een vijfpuntsschaal moeten aangeven in hoeverre de feedbackontvanger daarover beschikt. Daarbij wordt er gemakshalve van uitgegaan dat de invullers vlekkeloos de vertaalslag kunnen maken van vage begrippen als ‘reflecteert op het eigen handelen’ of hoogdravendheden als ‘definieert problemen vanuit de toekomstige situaties en komt daardoor tot onverwachte en vernieuwende oplossingen, ideeën of concepten’ naar de manier waarop de persoon in kwestie het afgelopen jaar heeft gefunctioneerd, bijvoorbeeld toen hij een zak noten aan een klant verkocht.


    Daar komt bij dat mensen doorgaans niet alleen hun eigen feedbackformulier moeten invullen, maar ook commentaar moeten geven op het gedrag van anderen. Dat werkt niet alleen vervuiling in de hand – als de ene collega positieve feedback geeft over de andere, kan de andere daar niet bij achterblijven als de rollen zijn omgedraaid – maar in een organisatie die 360° feedback serieus aanpakt, stromen de mailboxen ook nog eens vol met digitale feedbackverzoeken. Vooral leidinggevenden hebben er hun handen vol aan. Dat levert wel eens verzuchtingen op als ‘Ik heb vandaag wel 2160° feedback gegeven’, maar voor managers vormt het invullen van formulieren uiteindelijk toch hun bestaansrecht. Erger is het dat ook de medewerkers die wél een directe bijdrage leveren aan de producten of diensten, van hun werk worden gehouden − wat de vraag oproept waar de organisatie nu ook alweer voor bedoeld was …


    Het Joharivenster


    Om meer te halen uit vergaderingen en andere communicatiemomentjes, gooit de manager het venster wijd open. Het Joharivenster om precies te zijn, ook wel Johariraam of Johari window genoemd. Het Joharivenster is de ABBA onder de managementmodellen: de makers Joseph Luft en Harry Ingham bedachten dat het leuk zou om het model naar zichzelf te noemen. Een betere naam was misschien de open Joharideur geweest, want zoals voor zoveel managementmodellen geldt voor het Joharivenster dat je met een beetje gezond verstand net zo ver komt. Of geldt hier de wet van Johan Cruijff: ‘Je gaat het pas zien als je het doorhebt’?[30]


    Het Joharivenster moet mensen ervan bewust maken dat wat zij over zichzelf weten en denken niet overeenkomt met wat anderen over hen weten en denken. Maar door open met elkaar te communiceren en feedback te vragen en te geven, kunnen zij ervoor zorgen dat de gedeelde kennis over een persoon – in het model de open ruimte – zo groot mogelijk wordt. Tabel 4.5 op pagina 132 is een ingevuld voorbeeld.
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    Tabel 4.5 Joharivenster


    Leercyclus van Kolb


    Bij de invoering van een nieuwe werkwijze stelt de manager bij voorkeur een overzichtelijk model op voor zijn medewerkers, waaruit zij precies kunnen aflezen wat ze moeten doen – om er tot zijn verbazing achter te komen dat een flink deel van hen niet zo snel en foutloos op de nieuwe aanpak kan overstappen als hij had gedacht. Het model was toch zonneklaar? Gelukkig zijn er trainers en managementboeken die hem erop kunnen wijzen dat wat voor de manager werkt, nog niet automatisch voor zijn medewerkers opgaat. Verschillende mensen hebben verschillende leerstijlen. Misschien kan hij dus beter een andere methode proberen om de nieuwe manier van werken in te voeren; een methode die beter aansluit bij de behoeften van zijn medewerkers. Een veelgebruikt model dat dit inzichtelijk maakt, is de leercyclus van Kolb.


    De Amerikaanse pedagoog David A. Kolb publiceerde in 1975 samen met Roger Fry een artikel waarin hij betoogde dat mensen volgens een cyclus leren: door ervaren, beschouwend waarnemen, abstract nadenken en experimenteren.[31] Dit idee heeft Kolb uitgewerkt tot een model van leerstijlen, want volgens hem heeft iedereen een eigen voorkeurstijl die als ingang dient tot de leercyclus. Met een vragenlijst kun je vaststellen welke leerstijl bij je past. Figuur 4.8 brengt de leercyclus van Kolb in beeld.


    [image: Managementcode10.ai]


    Figuur 4.8 Leercyclus van Kolb


    Hoewel de leercyclus van Kolb een populair model is onder managers, bestaat er veel kritiek op. Het leerproces is veel grilliger dan de cyclus suggereert. Het model gaat uit van tegenstellingen als bezinnen en doen die er niet noodzakelijk zijn. Er is geen bewijs dat de leerprestaties stijgen als de manager zijn leerstijl aanpast aan de veronderstelde leerstijl van de medewerker. En bovendien is er geen wetenschappelijk bewijs voor de vier leerstijlen die Kolb noemt en hoe je die stijlen zou moeten meten. De in het Nederlands vertaalde vragenlijsten die bij de leerstijlen horen, zijn in ieder geval niet wetenschappelijk gevalideerd. Dat toch veel mensen zich herkennen in het model, komt doordat het heel algemeen is geformuleerd. Dat is het Barnumeffect: de neiging van mensen om vage en algemeen geldende uitspraken te accepteren als rake, typerende omschrijving van zichzelf, zonder zich te realiseren dat diezelfde omschrijving voor bijna iedereen opgaat. De leerstijlen zijn dus net sterrenbeelden: met een beetje goede wil kan iedereen zich in een typering herkennen.


    Wat overblijft, is dat de leercyclus van Kolb managers op het idee brengt dat verschillende mensen verschillende benaderingen nodig hebben. Maar als dat inzicht uit een model moet komen, kun je je afvragen wat de manager ooit heeft doen besluiten om manager te worden. Enige affiniteit met werken met mensen mag je toch veronderstellen.


    Denkhoeden van De Bono


    In vergaderingen hebben mensen vaak hun vaste gedrag. De een reageert enthousiast op ieder voorstel, de ander kraakt alles af, een derde herhaalt het standpunt van een voorganger in zijn eigen woorden om óók iets gezegd te hebben en de meesten wachten gelaten tot het voorbij is en ze weer mogen werken of ongestoord verder kunnen twitteren. Dat draagt allemaal niet erg bij aan een afgewogen besluitvorming. Niet vergaderen en gewoon doen wat de baas wil is een oplossing, maar voor organisaties die het denkvermogen van hun medewerkers willen benutten – ‘Daar betalen we ze toch voor?’ − heeft psycholoog Edward De Bono een instrument bedacht dat het goed zou doen bij een carnavalsoptocht: zes gekleurde denkhoeden.


    Elke denkhoed staat voor een andere manier van denken: optimistisch, pessimistisch, intuïtief, feitelijk enzovoort. De deelnemer met de gele denkhoed moet bijvoorbeeld alle pluspunten van een voorstel verzinnen en de deelnemer met de zwarte denkhoed alle negatieve aspecten. Door alle denkhoeden te gebruiken, belicht je alle kanten van een vraagstuk, is het idee. Gezond verstand, zo zou je het ook kunnen noemen. Tabel 4.6 geeft een overzicht van de denkhoeden.


    
      
        
          	
            Kleur

          

          	
            Denkwijze

          
        

      

      
        
          	
            Geel

          

          	
            Positief, constructief, kansen zoeken.

          
        


        
          	
            Leuk, een nieuwe vergadertechniek! Die denkhoeden ga ik in de praktijk brengen. Ik denk dat we hierdoor meer ideeën krijgen en beter afgewogen beslissingen kunnen nemen.

          
        


        
          	
            Zwart

          

          	
            Negatief, advocaat van de duivel, bedenken waarom iets niet zal werken.

          
        


        
          	
            Wat een gezeur, gebruik gewoon je gezond verstand, dan zijn die hoeden nergens voor nodig.

          
        


        
          	
            Wit

          

          	
            Feiten, cijfers en informatie aandragen.

          
        


        
          	
            Er zijn zes denkhoeden: geel, zwart, wit, groen, rood en blauw. En er zijn acht medewerkers aanwezig.

          
        


        
          	
            Groen

          

          	
            Creatief, associatief, provocatief.

          
        


        
          	
            Misschien kunnen we naast de denkhoeden nog meer brainstormtechnieken gebruiken.

          
        


        
          	
            Rood

          

          	
            Emotioneel en intuïtief.

          
        


        
          	
            Help, hoedjes staan mij helemaal niet. Zwart of blauw zou misschien nog kunnen, maar met geel of groen loop ik echt voor gek.

          
        


        
          	
            Blauw

          

          	
            Afstandelijk, regisserend, beslissend, denken over het denkproces.

          
        


        
          	
            Deze hoedjesdiscussie leidt nergens toe. De volgende keer neem ik zelf wel een beslissing.

          
        

      
    


    Tabel 4.6 Denkhoeden van De Bono


    4.4 Managementwetten


    Als modellen en methodieken niet genoeg houvast geven, kunnen managers zich altijd nog beroepen op managementwetten. De term managementwet klinkt bijzonder overtuigend, alsof de managementpolitie klaarstaat als iemand de wet overtreedt. Of alsof het natuurwetten betreft waarmee niet te spotten valt. Maar managementwetten zijn noch juridische wetten, noch natuurwetten. In het beste geval zijn het wetmatigheden en ervaringsfeiten, en vaak zijn ze niet wetenschappelijk bewezen.


    Paradoxaal genoeg kan de manager dikwijls met kennis van de wet de werking ervan tegengaan – en dat is dan wel weer handig. Zo kwam in hoofdstuk 3, pagina 73, de wet van de remmende voorsprong al ter sprake: koplopers zullen vroeg of laat achterlopen. Maar als een koploper − met de wet van de remmende voorsprong in gedachten – blijft innoveren, blijft hij misschien wel koploper en gaat de wet niet op. De wet van de remmende voorsprong is dus eigenlijk eerder het gevaar van de remmende voorsprong: de wet wijst op het gevaar van op je lauweren rusten. In deze paragraaf vind je een paar van de populairste managementwetten én enkele managementwetten die veel managers niet kennen, maar waardoor ze wel zelf ongemerkt worden beïnvloed.[32]


    De wet van Edwards


    Waartoe is de manager op aarde? Hij is van hogerhand gezonden om ervoor te zorgen dat projecten op tijd af komen. Dat is een hele verantwoordelijkheid, daarom heeft hij de wet van Edwards goed in zijn oren geknoopt. Deze wet − op pagina 127 kwam hij ook al even ter sprake − stelt dat inspanning × tijd constant is. Hij wordt daarom ook wel de tijd-inspanningswet genoemd:


    Als er veel tijd is om iets te doen, is de inspanning gering, maar als de tijd op raakt, wordt de inspanning oneindig groot.


    
      Zonder deadlines geen performance.

    


    De manager concludeert uit de wet van Edwards dat zijn medewerkers pas echt productief worden als er een deadline in zicht is. Om ervoor te zorgen dat hun inspanning constant op peil blijft, stelt hij strakke deadlines die elkaar snel opvolgen. Sommige managers geven hun medewerkers zelfs willens en wetens te veel werk, om er maar voor te zorgen dat ze hard doorwerken. Zulke managers misbruiken de wet van Edwards als een wet van wantrouwen. Ze geloven blijkbaar niet in het verantwoordelijkheidsgevoel van hun eigen mensen. Maar daardoor keert hun oplossing zich tegen hen: als deadlines te strak zijn, zijn ze onhaalbaar. Er zit dan niets anders op dan de medewerkers na het verstrijken ervan nog wat extra tijd te geven. Als dat vaker gebeurt, neemt niemand de deadlines meer serieus en wint de wet van Edwards het alsnog van de sluwe manager.


    De wet van Excel


    Het is het management een doorn in het oog: er is een gloednieuw, peperduur bedrijfsinformatiesysteem, maar de medewerkers blijven hardnekkig hun oude Excelbestanden gebruiken. De droom dat een manager met één druk op de knop alle gewenste informatie uit het systeem kan laten rollen, gaat daardoor in rook op. Dat is de wet van Excel:


    Ook al is er een organisatiebreed informatiesysteem, Excel blijft gebruikt worden.


    Voor medewerkers die al jaren hun cijfers bijhouden in een Excelbestand dat ze tot in de puntjes hebben geperfectioneerd en waarmee ze kunnen lezen en schrijven, is het helemaal niet aantrekkelijk om over te stappen op een nieuw systeem. Het kost tijd om eraan te wennen en meestal kan het systeem niet alles wat Excel kan. Doorgaans is de overstap dan ook afgedwongen door het management, dat verwacht dat een integraal bedrijfsinformatiesysteem schatten aan informatie zal opleveren, op basis waarvan het beslissingen kan nemen. Zie voor de verdere uitwerking van deze droom de wet van meten is weten hierna.


    Maar wat hebben de medewerkers aan het nieuwe systeem? Maakt het hun werk gemakkelijker? Om te voorkomen dat de wet van Excel in werking treedt, moet het management degenen die het nieuwe systeem dagelijks zullen gebruiken, betrekken bij de keuze en ontwikkeling ervan. Zij weten precies welke functionaliteiten ze nodig hebben. Bovendien moet het systeem nog iets meer bieden dan de vertrouwde Excelbestanden, om het gebruik ervan echt aantrekkelijk te maken. Maar dan moeten de managers zelf natuurlijk niet stiekem hun eigen Excelbestandjes blijven gebruiken …


    De wet van het ISO-handboek


    De overgrote meerderheid van de managers neemt de (echte) wet van Murphy, zie pagina 149, zo serieus, dat ze alle procedures binnen de organisatie laten vastleggen in een ISO-handboek of kwaliteitshandboek. Maar dan kennen ze blijkbaar niet de wet van het ISO-handboek, die ook wel de wet van de papieren tijger wordt genoemd:


    Elk kwaliteitshandboek belandt in de onderste la.


    Deze wet berust op een klassieke paradox: doordat de manager alles onder controle wil houden, verliest hij de controle juist. Kapitalen – al is het maar in manuren, iets wat nogal eens over het hoofd wordt gezien − worden er gestoken in het gedetailleerd vastleggen van alle procedures en processen in de organisatie. Instructies en richtlijnen moeten elke menselijke fout uitsluiten. Tijdens de ontwikkeling van het handboek gaat het van kwaad tot erger. In eerste instantie beperken de opstellers zich nog tot de grote lijnen, maar na elke conceptversie die ze bij het management inleveren, moeten ze weer nieuwe details toevoegen. Want stel je voor dat een medewerker uit zichzelf niet kan bedenken met welk model hamer hij welke spijker in het hout moet slaan …


    
      Regel 368a: Berg de gekleurde denkhoeden van De Bono na gebruik op in de vergaderattributenkast op het secretariaat.

    


    Het kwaliteitshandboek dijt verder en verder uit, tot het zo omvangrijk is dat niemand er meer in terug kan vinden wat hij nodig heeft. Bovendien hebben medewerkers helemaal geen zin om zich tot in detail te laten voorschrijven hoe ze hun werk moeten uitvoeren en vinden ze dat ze hun tijd wel beter kunnen gebruiken dan met het doorploegen van de regeltjes van het management. Daarmee schiet het boek zijn doel voorbij, want ook de nuttige richtlijnen worden nu niet gelezen. Het kwaliteitshandboek is dan niets meer dan een papieren tijger – maar wel een die een hoop tijd en geld heeft gekost.


    De wet van meten is weten


    Meten is weten is een gevleugelde uitspraak die in allerlei disciplines wordt gebruikt: in de wetenschap uiteraard, maar ook managers meten alles wat los en vast zit – dit hoofdstuk gaf er al een voorproefje van. Logisch: als de targets zijn dat een fabriek tienduizend schroefjes per dag produceert, weet de manager alleen of hij zijn doelen haalt als de schroefjes geteld worden. De wet van meten is weten luidt:


    Om een organisatie goed te kunnen leiden, moet je de juiste informatie hebben.


    Je kunt het zo gek niet verzinnen, of organisaties maken het meetbaar: omzet en kosten natuurlijk, maar ook hoeveel dagen het personeel ziek is, klanttevredenheid, hoeveel klachten er binnenkomen over een bepaald product, hoeveel procent van hun tijd verpleegkundigen daadwerkelijk besteden aan verpleegkundige handelingen, of het aantal bezoekers van de bedrijfswebsite en hun surfgedrag. Dit is wat managers stuurinformatie noemen: informatie die ze nodig hebben om goede beslissingen te nemen.


    Maar is meten wel weten? De wet gaat ervan uit dat de manager de juiste informatie meet en dat hij de cijfers goed interpreteert. Dat is nog niet zo eenvoudig – anders zouden de organisaties met de beste meetsystemen automatisch het best presteren, maar dat is niet het geval. Het is soms de vraag of de baten van het meten wel opwegen tegen de kosten, of in goed managements: of de businesscase de implementatie van een bedrijfsinformatiesysteem wel rechtvaardigt en het systeem zijn return on investment wel behaalt. Bovendien gelden de bezwaren die op pagina 114 ook al aan de orde kwamen bij SMART: wat gemeten wordt, krijgt meer aandacht dan wat niet gemeten wordt.


    Managers die zich te veel laten leiden door cijfers, verliezen uit het oog wat zich allemaal afspeelt in de organisatie. Ze vergeten dat ze door goed te kijken en te luisteren, vaak meer informatie kunnen krijgen dan uit alle managementinformatiesystemen bij elkaar. Maar zolang niemand dat meet, weten ze dat niet.


    De wet van Murphy


    Als er iets mis kán gaan, dan gaat het ook mis – en wel op het slechtst denkbare moment. Dat is de wet van Murphy. Toch? Mis, dat is de wet van bedrog. Het is wel een sterk staaltje van de wet van bedrog dat juist deze wet onder een verkeerde naam in het collectieve geheugen terecht is gekomen. De echte wet van Murphy luidt:


    Als er meer dan een manier is om een taak te doen en een van die manieren zal in een ramp resulteren, dan zal iemand het zo doen.


    Dat lijkt een goede reden om procedures zo duidelijk te omschrijven, dat niemand meer een fout kan maken. Heeft een manager die de (echte) wet van Murphy aangrijpt om procedures dicht te timmeren, dus het gelijk aan zijn zijde? Ook al niet. De wet van Murphy gaat namelijk alleen op voor grote aantallen: als een gebeurtenis zich een oneindig aantal keer herhaalt en iedere keer is er een kleine kans dat er iets misgaat, dan gaat het vroeg of laat een keer mis. Maar voor procedures die niet bijzonder vaak worden uitgevoerd, gaat de wet van Murphy niet op.


    
      Wat in de volksmond de wet van Murphy heet, is in werkelijkheid een sterk staaltje van de wet van bedrog.

    


    En de wet die de manager aanziet voor de wet van Murphy, maar die eigenlijk de wet van bedrog heet? Daar kan niemand zich tegen wapenen.


    De wet van Pareto


    De wet van Pareto is het duizenddingendoekje onder de managementwetten. Van portfoliomanagement tot timemanagement, je kunt het zo gek niet bedenken of Pareto wordt erbij gehaald. Moet een uitgeverij haar fondsen herzien? Pareto wijst aan welk type uitgaven moet sneuvelen. Aan welke klanten wil een bedrijf meer aandacht besteden? Pareto hakt de knoop door. Welke mailtjes moet de manager uitgebreid beantwoorden en welke kan hij negeren? Pareto beslist het voor hem. Maar wie is die Pareto nu helemaal?


    
      De wet van Pareto werkt voor 80% in 20% van de gevallen.

    


    De Italiaanse econoom Vilfredo Pareto constateerde in 1906 dat in Italië 80% van de economie beheerst werd door 20% van de mensen. De wet van Pareto, of het Paretoprincipe, staat daarom ook wel bekend als de 80/20-regel:


    80% van de uitkomsten wordt veroorzaakt door 20% van de oorzaken.


    Deze 80/20-verdeling bleek veel breder toepasbaar, ook op managementzaken. Zo zorgt bij sommige organisaties bijvoorbeeld 20% van de klanten voor 80% van de omzet. Veel managers concentreren zich daarom bij voorkeur op de 20% waarmee ze de grootste resultaten hopen te behalen – met het gelijk van Pareto aan hun zijde.


    Dat deze aanpak niet altijd het gewenste resultaat oplevert, is eenvoudig aannemelijk te maken. Stel dat een organisatie zich daadwerkelijk richt op de 20% klanten die voor 80% van de omzet zorgt. Dat zijn de belangrijkste klanten van de organisatie en het is uiteraard belangrijk om hen te behouden. Maar hoeveel meer zullen deze klanten kopen als ze extra aandacht krijgen? Het is waarschijnlijk nuttiger voor de organisatie om zich richten op de grotere groep klanten die iets minder afnemen en bij wie dus de meeste groei valt te behalen.


    De wet van Pareto is niet wetenschappelijk bewezen. De verhouding tussen oorzaken en uitkomsten kan anders zijn en belangrijker nog: de verbanden kunnen berusten op toevalligheden. Vervelend als de manager daar pas achter komt als hij juist een rigoureus besluit heeft genomen. Een slimmerik stelde daarom dat de wet van Pareto voor 80% werkt in 20% van de gevallen.


    De wet van de relatieve kennis


    Het spreekwoord de meester in zijn wijsheid gist, de leerling in zijn waan beslist is een illustratie van de wet van de relatieve kennis:


    Hoe minder je weet, hoe meer je denkt te weten, en hoe meer je weet, hoe minder je denkt te weten.


    Want hoe meer je weet, hoe beter je beseft dat er nog veel meer is wat je niet weet en hoe meer vragen je zult hebben. En juist holle vaten klinken het hardst: wie het minst weet, voert het hoogste woord. Iedere organisatie heeft wel een manager die ongehinderd door enige kennis met het grootste gemak knopen doorhakt. Vragen over de implicaties van zijn beslissingen komen eenvoudig niet in hem op. En de wet van de relatieve kennis? Die kent hij niet.


    De wet van de trivialiteit


    Hoe komt het toch dat een vergadering over een futiele aanschaf uren kan duren en dat daarbij de gemoederen hoog oplopen, terwijl over het serieuze werk in korte tijd redelijk geruisloos wordt beslist? Dat is de wet van de trivialiteit:


    Hoe onbeduidender het bedrag of het belang van een zaak is, hoe langer erover wordt gesproken.


    
      Wij hebben het volgende programma van eisen opgesteld waaraan een nieuw aan te schaffen waterkoker moet voldoen …

    


    Dat komt doordat juist over relatief kleine zaken iedereen een mening heeft, terwijl van de echt belangrijke zaken weinig mensen verstand hebben. Anderen durven zich daarover niet uit te spreken, zelfs als ze er wel een mening over hebben, uit angst om een flater te slaan. De wet van de trivialiteit is dus een gevolg van typisch profileergedrag: om het hardst meeroepen over onderwerpen waaraan je je geen buil kunt vallen, om zo zichtbaar mogelijk te zijn, en je gedeisd houden bij belangrijke zaken met afbreukrisico. Hetzelfde merkt een medewerker die een rapport met alarmerende inhoud inlevert bij zijn manager en het terugkrijgt met de mededeling dat er een paar komma’s ontbreken. De manager kan het niet laten om kritiek te geven, maar wil zijn vingers niet branden aan een lastig onderwerp.


    Nut en effect van managementmodellen, -methodieken en -wetten


    Zijn de modellen, methodieken en wetten nuttig voor managers? Ze helpen hen om gestructureerd na te denken en om systematisch te handelen. De manager die ze gebruikt, hoeft in ieder geval het wiel niet opnieuw uit te vinden. Daar staat tegenover dat modellen, methodieken en wetten versimpelingen zijn van de werkelijkheid, dat ze de blik kunnen vernauwen en creativiteit ontmoedigen. Bovendien geven ze schijnzekerheid.


    Soms lijkt het alsof de modellen en methodieken belangrijker zijn dan de producten en diensten van de organisatie, of dienen ze als lapmiddel. En als de ene managementhype de andere opvolgt, kan dat medewerkers tot wanhoop drijven. Zij komen naar kantoor om hun beroep uit te oefenen, niet om rollenspellen te spelen en testjes in te vullen. Daar komt bij dat je vaak met gezond verstand net zo ver komt, waardoor het gebruik van modellen, methodieken en wetten potsierlijk overkomt – alsof de manager alleen maar wil laten zien dat hij een echte manager is.


    [image: thumbs-up_face_book_like_symbol.ai] Lijkt een managementmodel, -methodiek of -wet je nuttig? Dan loont het om te onderzoeken of er naast de gebruikelijke juichverhalen ook kritiek op bestaat. Misschien is het toch niet zo’n geschikt hulpmiddel, en anders kun je in ieder geval rekening houden met de zwakke punten. Vraag je ook af of het gebruik ervan de organisatie niet onevenredig belast: kost het niet meer dan het oplevert? Sommige modellen, methodieken en wetten kun je rustig zelf gebruiken zonder er anderen mee te vermoeien. Doe dat vooral als het je effectiviteit ten goede komt. En tot slot: wat is er mis met gezond verstand?

  


  
    

    

    Vermijdlijst

  


  
    np


    Inleiding


    In de Vermijdlijst staan woorden die menig manager zonder blikken of blozen in de mond neemt, maar die veel anderen ergerlijk vinden, lachwekkend of bespottelijk. De naam Vermijdlijst is daarom niet uit de lucht gegrepen: wil je serieus genomen worden en niet overkomen als iemand die grossiert in gebakken lucht, laat je dan door deze lijst inspireren om gewonemensentaal te gebruiken. In hoofdstuk 1 vind je een toelichting op de mechanismen achter het gebruik van de woorden in deze lijst, en tips en trucs hoe je zulke woorden kunt vermijden.


    
      We hebben een positieve en commercieel bewuste can do-houding ten opzichte van opportuniteiten en uitdagingen die ons pad kruisen.

    


    Let wel: deze lijst is niet uitputtend, maar hoogstens een dwarsdoorsnede van de woorden die zonder schroom op kantoor worden gebezigd. Ook zijn de trefwoorden niet voorbehouden aan managers, maar denken ook ambtenaren, coaches, communicatieadviseurs, consultants, marketeers, politici en recruters er niet zonder te kunnen. Na de opsomming is er daarom ruimte om de Vermijdlijst aan te vullen met woorden en uitdrukkingen die je zelf hebt gehoord of gelezen, bijvoorbeeld die uit de Engelsebluftest op pagina 31 zijn gerold, of uit de onthaspelaar op pagina 59.


    Over de lijst


    Achter de vetgedrukte, alfabetisch geordende trefwoorden staan alternatieven of betekenissen. Een paar symbolen maken het lezen wat gemakkelijker:


    
      
        
          	
            Symbool

          

          	
            Betekent:

          
        

      

      
        
          	
            ‹ ›

          

          	
            toelichting op de betekenis of herkomst

          
        


        
          	
            • uitdrukking

          

          	
            een uitdrukking waarin het trefwoord voorkomt

          
        


        
          	
            ~

          

          	
            (in een uitdrukking) vul op de plaats van ~ het trefwoord in

          
        


        
          	
            → woord

          

          	
            kijk (ook) bij woord

          
        


        
          	
            ≈ woord

          

          	
            woord is een synoniem van het trefwoord, dus een ander woord in de lijst dat nagenoeg hetzelfde betekent als het trefwoord

          
        


        
          	
            ↔ woord

          

          	
            woord is een antoniem van het trefwoord, dus een ander woord in de lijst dat nagenoeg het tegenovergestelde betekent van het trefwoord

          
        


        
          	
            woord°

          

          	
            (in een betekenis) woord is ook zelf een trefwoord in de Vermijdlijst

          
        

      
    


    A


    aandachtsveld aandachtsgebied, onderwerp waaraan men bijzondere aandacht besteedt


    aangeven illustreren, laten zien, laten weten, tonen, vertellen


    aanklikken, iemand over iets ~ iemand over iets aanspreken, iemand aan iets herinneren


    aanlijnen op één lijn krijgen


    aansturen, iets of iemand ~ coördineren, leiden, leidinggeven aan


    aansturing leiding


    aanvliegen aanpakken → invliegen


    aanvliegroute aanpak


    aap, een ~ op zijn schouder hebben een probleem hebben


    accommoderen 1 huisvesten 2 mogelijk maken


    account 1 klant → client, customer, end user, lead2, prospect 2 project 3 taak


    accountability 1 verantwoordelijkheid 2 aansprakelijkheid 3 verantwoordingsplicht 4 verantwoordingsbesef


    acteren ‹van to act› handelen, optreden, werken


    added value toegevoegde waarde


    adresseren ‹van to address› aanpakken, er iets aan doen


    afconcluderen besluiten, afronden


    afdekken omvatten, beslaan, bestrijken


    affordable loss te betalen, te veroorloven verlies


    afhechten afronden


    afschakelen de zinnen verzetten


    afschalen bezuinigen, verminderen


    afstemmen overleggen, overeenstemming bereiken ≈ kortsluiten


    aftersales nazorg na de verkoop


    aftikken accorderen, beslissen


    aggregeren 1 weerspiegelen 2 bundelen, samenbrengen


    amoveren 1 verwijderen 2 uit zijn functie zetten 3 slopen


    approach aanpak, benadering • inclusive ~ aanpak, benadering waarin alles vervat is of moet zijn; bottom-up° ~; top-down° ~


    asap ‹afkorting: as soon as possible› z.s.m.°, zo spoedig mogelijk


    assessment rapportage, beoordeling


    asset 1 bezitting 2 sterke kant


    audit onderzoek


    B


    b2b ‹afkorting van business-to-business› zaken tussen bedrijven onderling


    b2c ‹afkorting van business-to-consumer› zaken tussen bedrijf en klant


    backoffice (voor de klant) onzichtbaar deel van de organisatie ↔ frontoffice


    backorder bestelling van een product dat (nog) niet leverbaar is


    back-up ondersteuning


    benchmark ijkpunt, (prestatie)vergelijking, referentiepunt, vergelijkingsmaatstaf


    benchmarken vergelijken


    benchmarking vergelijking op basis van ijkpunten


    benchmarktest vergelijking


    best practice beste werkwijze, bruikbaar praktijkvoorbeeld


    bevragen vragen stellen aan


    big wig ‹‘grote pruik’› bobo, hotemetoot


    bilaatje ‹verkorting van bilateraal overleg› gesprek tussen twee personen ≈ bilateraaltje


    bilateraaltje bilaatje°


    blamestormen samen een schuldige aanwijzen


    blokken (een blok tijd) reserveren


    board directie


    boardroom directiekamer


    boost zet


    borgen waarborgen, verankeren


    bot-overleg ‹afkorting van benen op tafel› ontspannen gesprek


    bottomline kern, essentie, dat wat ertoe doet


    bottom-up (in een organisatie) vanuit de basis naar de top • ~ approach° ↔ top-down


    braindumpen alle gedachten opschrijven over één onderwerp


    brainlist mentaal lijstje • op iemands ~ staan vooraanstaan in iemands gedachten


    branch branche, bedrijfstak


    brand merk


    branden een merk of product profileren


    branding merkpositionering


    briefen informeren, inlichten, instrueren, voorlichten


    burnrate snelheid waarmee een bedrijf inteert op het eigen vermogen


    business 1 ‹zelfstandig naamwoord› organisatie 2 ‹bijvoeglijk naamwoord› zakelijk


    businesspartner 1 zakenpartner 2 meedenkende dienstverlener binnen de organisatie


    businessplan ondernemingsplan


    businessunit afdeling, bedrijfsonderdeel → unit


    C


    can do-houding positieve instelling


    captain of industry topman in het bedrijfsleven


    cascaderen ‹van cascade ‘waterval’› doorgeven, doorschuiven (naar een lager hiërarchisch niveau) ↔ escaleren


    case casus, praktijkgeval, praktijkvoorbeeld


    catch-22 paradox


    CEO ‹afkorting van› chief executive officer°


    CFO ‹afkorting van› chief financial officer°


    chain keten → supply chain


    challenge uitdaging°


    checken controleren, nagaan ≈ nachecken, uitchecken


    checks-and-balances ‹‘middelen die het evenwicht bewaren tussen de drie machten’› evenwicht tussen partijen


    cherry picking het zich uitsluitend richten op winstgevende klanten of activiteiten


    chief executive officer algemeen directeur, president-directeur ≈ CEO


    chief financial officer financieel directeur ≈ CFO


    clash aanvaring


    clean desk policy opgeruimdbureaubeleid


    client klant → account1, customer, end user, lead2, prospect • ~ base klantenbestand ≈ customer base; ~ retention klantbehoud


    commitment betrokkenheid, draagvlak°, inzet, ondersteuning, steun, toewijding


    communiceren, iets ~ duidelijk maken, laten weten, meedelen, melding maken (van), overbrengen, uitdragen, vertellen • iets naar iemand toe ~ iemand iets meedelen


    compentence capaciteit, competentie, deskundigheid


    concreet tastbaar (maar kan meestal gewoon geschrapt worden)


    content inhoud, tekst(en)


    control zeggenschap, controle, grip • in ~ zijn alles onder controle hebben; damage° ~


    controleren beheersen


    convergeren 1 samenkomen 2 samenbrengen ↔ divergeren


    corebusiness kernactiviteit


    corecompetence kerncompetentie


    corporate bedrijfs- • ~ governance°


    cost leadership kostenleiderschap


    costing kostprijsbegroting


    credibility geloofwaardigheid


    creëren bedenken, maken


    cross selling het aanbieden van aanvullende of verwante producten of diensten aan een klant op basis van zijn eerdere aankopen


    crowdsourcen de kennis van een grote groep benutten


    customer klant → account1, client, end user, lead2, prospect • ~ base klantenbestand ≈ client base; ~ intimacy langetermijnrelatie met klanten


    D


    damage control het beperken van de schade


    dashboard overzicht van informatie die nodig is om een organisatie te leiden • op een ~ sturen° een informatiesysteem gebruiken om een organisatie te leiden


    deacquisitie het afstoten (van onrendabele bedrijfsonderdelen)


    deal compromis, handeltje, koop, overeenkomst, transactie • een ~(tje) maken; een ~ sluiten het op een akkoordje gooien, een klus binnenhalen, een transactie afsluiten → dealen met


    dealen met ~ omgaan met → deal


    dealing and wheeling ‹‘handeldrijvend en sturend’› koehandel ≈ wheeling and dealing


    delen, iets ~ met elkaar bespreken, uitwisselen ≈ wisselen


    deliverable resultaat dat op een afgesproken moment klaar moet zijn


    design ontwerp


    designen ontwerpen → redesignen


    dichtfietsen kloppend maken


    dichttimmeren zo organiseren of formuleren dat er geen wijzigingen of andere interpretaties meer mogelijk zijn


    divergeren uiteenlopen ↔ convergeren


    doorcommuniceren doorgeven, duidelijk maken, laten weten, meedelen, vertellen


    doorontwikkelen ontwikkelen


    doorpakken doortastend handelen, krachtig optreden


    downsizen inkrimpen ≈ rightsizen


    draagvlak brede ondersteuning • ~ creëren voldoende steun zoeken


    drive doorzettingsvermogen, drijfveer, energie, motivatie, vaart, voortvarendheid


    driver drijfveer • value ~ missionstatement°


    E


    effectueren ten uitvoer brengen, verwezenlijken


    efficiency efficiëntie, doelmatigheid


    effort energie, inspanning • ~(s) doen op energie steken in, inspanningen verrichten voor


    elevator pitch kernachtig verkoopverhaal → pitch


    employability (flexibele) inzetbaarheid van werknemers


    empowerment zelfredzaamheid


    end user klant → account1, client, customer, lead2, prospect


    entameren een begin maken met, in gang zetten


    escalatieniveau hiërarchisch niveau → escaleren


    escaleren doorschuiven (naar een hoger hiërarchisch niveau) ↔ cascaderen → escalatieniveau • naar boven ~


    estimate berekening, raming, schatting, taxatie


    event evenement


    F


    face to face in direct contact, persoonlijk


    faciliteren gelegenheid bieden voor, mogelijk maken, ondersteunen


    factsheet kort overzicht van de belangrijkste feitelijke informatie


    faken doen alsof, imiteren, namaken, veinzen


    feedback commentaar, kritiek, reactie ≈ terugkoppeling


    finaliseren afmaken, afronden


    finetunen afspreken, de details regelen


    first time right in één keer goed


    fit 1 ‹zelfstandig naamwoord› aansluiting, geschiktheid, iets dat past, passendheid, overeenkomst • een ~ hebben bij elkaar passen 2 ‹bijvoeglijk naamwoord› gezond • een fitte organisatie → fitten


    fitten 1 geschikt zijn, passend zijn, passen 2 geschikt maken, passend maken → fit


    flaunt (it) (ermee) pronken → showen


    flow 1 toestand van uiterste concentratie • in een ~ zitten 2 ritme, stroom • go with the ~ 1 neem het zoals het komt 2 ga op in wat je doet


    focus accent, aandacht, concentratie, brandpunt, nadruk, richting → focussen; gefocust


    focusgroep 1 testgroep, testpanel 2 taskforce°


    focussen concentreren, toespitsen • zich ~ (op) de aandacht richten (op), zich concentreren, zich toespitsen (op) → focus; gefocust


    follow-up vervolg, vervolgactie


    forecasten voorspellen


    format formule, opmaak, opzet; ook: formaat (MP3-formaat)


    frontoffice voor de klant zichtbaar deel van de organisatie ↔ backoffice


    fun plezier


    G


    gaan, ervoor ~ ervoor kiezen, zich ervoor inzetten


    gefocust doelgericht → focus; focussen


    genereren bereiken, doen ontstaan, tot gevolg hebben, voortbrengen


    gesprek, in ~ gaan (met) praten, spreken, overleggen, vergaderen (met)


    go toestemming • een ~ geven groen licht geven; ~/no-gobeslissing beslissing of iets doorgaat


    go-livemoment ingebruikname


    governance bestuur • corporate° ~


    guys with ties mannen in driedelig grijs, managers


    H


    handelen, iets ~ ‹van to handle› ermee omgaan


    handjes en voetjes geven uitvoeren, uitwerken


    hands-on praktisch


    hazen, hoe lopen de ~? wat zijn de krachtsverhoudingen?


    headcount aantal medewerkers


    hei, de ~ op gaan, zijn informeel vergaderen buiten het kantoor ≈ out of sight gaan, zijn → heidedag


    heidedag informele vergaderdag buiten het kantoor


    helder duidelijk, evident


    helicopterview brede blik, het bekijken van de grote lijnen → helikopteren


    helikopteren de grote lijnen bekijken → helicopterview


    herbronnen 1 opnieuw inspiratie zoeken 2 zich opladen, nieuwe energie zoeken


    herfocussen de aandacht verleggen, zich op iets anders concentreren


    high potential veelbelovende persoon ≈ hipo ↔ low potential


    hipo ‹verkorting van› high potential°


    hospitality dienstverlening


    hrm ‹afkorting van› human resources management°


    human resources management personeelszaken ≈ hrm


    human resources personeel ≈ resources2


    I


    impact consequentie(s), effect(en), gevolg(en), invloed, reikwijdte, zeggingskracht • ~ hebben op invloed hebben op, gevolgen hebben voor


    implementeren invoeren, in praktijk brengen, toepassen, uitvoeren


    incentive prikkel, stimulans


    initiëren 1 invoeren 2 bedenken, het initiatief nemen tot


    input commentaar, gegevens, inbreng • ~ on the output° inbreng voor het resultaat ↔ output


    inregelen implementeren°


    inschatten beoordelen, schatten


    insteek benadering, invalshoek, uitgangspunt


    integraal allesomvattend


    interacteren ‹bedoeld wordt: interageren› met elkaar omgaan, op elkaar reageren


    intikken registreren • tik het even in


    invliegen (van medewerkers) aantrekken → aanvliegen


    inzoomen de aandacht richten op een detail • ~ op de aandacht richten op


    issue kwestie, onderwerp, pijnpunt, vraag • (g)een ~ maken van ... (g)een punt maken van


    J


    job baan, werk • een goede ~ leveren goed werk leveren, goed presteren; on the ~ tijdens het werk


    K


    kans probleem ≈ opportunity, uitdaging


    kantelen, de organisatie ~ reorganiseren


    kantelmoment moment dat de doorslag geeft bij een grote verandering


    kar, de ~ trekken de leiding nemen


    key belangrijkste • ~ account°; ~ asset°; ~ issue°; ~ performance indicator kernprestatie-indicator ≈ kpi


    klap, ergens een ~ op geven een besluit nemen


    knoppen, aan de ~ draaien de leiding hebben


    kortsluiten afstemmen°


    kostenplaatje kostenoverzicht


    kpi ‹afkorting van› key performance indicator°, kernprestatie-indicator


    L


    lanceren 1 opperen • een idee ~ 2 introduceren 3 met spektakel presenteren


    large scale interventie grootschalige ingreep


    lateraal denken associatief denken


    lead 1 leiding • in de ~ zijn de leiding hebben 2 (lijn naar een) potentiële klant ≈ prospect → account1, client, customer, end user


    leadership leiderschap • cost ~ kostenleiderschap


    lean 1 gericht op zo min mogelijk verspilling 2 zo klein mogelijk, zonder overtollige onderdelen of activiteiten ≈ lean-and-mean


    lean-and-mean lean2


    leasons learned wijze lessen


    level playing field ‹‘vlak speelveld’› markt waarop iedereen gelijke kansen heeft


    levelen op hetzelfde niveau met elkaar spreken


    leverage hefboomwerking


    lijn, in ~ brengen, krijgen op één lijn, in overeenstemming met elkaar


    linking pin belangrijke schakel, scharnier


    loss verlies • affordable ~ te betalen, te veroorloven verlies


    low hanging fruit ‹‘laaghangend fruit’› iets wat met weinig inspanning veel oplevert


    low potentional minder getalenteerde medewerker ↔ high potential


    M


    man with the plan degene met de ideeën, de slimste


    managen beheren, begeleiden, omgaan met, leidinggeven aan • iets (niet) kunnen ~ er (niet) mee kunnen omgaan, het (niet) aankunnen


    markt, in de ~ zetten weten te verkopen


    match combinatie → matchen


    matchen aansluiten, overeenkomen, overeenstemmen → match


    mediation bemiddeling


    meeting vergadering


    meters maken een flink deel van het werk uitvoeren ≈ een slag° maken


    mindmap overzicht van alle associaties bij één onderwerp


    mindset denkraam, denkrichting, mentale houding


    mismatch wanverhouding, verkeerde combinatie


    missie doelstelling van een organisatie → missionstatement


    missionstatement verwoording van een missie° ≈ value driver → statement


    modus manier, wijze • een ~ vinden


    monitoren controleren, controle uitoefenen op, volgen


    N


    nachecken checken°


    nearshoring offshoring° naar een relatief dichtbij gelegen land met lagere lonen


    neerzetten 1 behalen, (resultaat) bereiken 2 presenteren • zichzelf ~ zich profileren


    no-brainer inkoppertje


    no-go geen toestemming • ~beslissing afwijzing → go


    non-issue onbelangrijke kwestie


    non-stop onafgebroken


    not done ongepast


    no-time, in/binnen ~ in een oogwenk


    O


    office kantoor • paperless ~ papierloos kantoor


    offshoring verplaatsing van werk naar lagelonenlanden → nearshoring


    ombuigen veranderen


    on the job tijdens het werk • training ~


    opereren doen, te werk gaan


    ophanging ordening, plaatsing


    oppakken aanpakken, aan de slag gaan met


    opportunity kans° • window of ~ mogelijkheid


    optimaliseren in de gunstigste omstandigheden brengen


    out of sight gaan, zijn informeel vergaderen buiten het kantoor ≈ de hei° op gaan, zijn


    outlet fabriekswinkel


    out-of-the-boxdenken buiten de kaders denken, buiten de gebaande paden treden, niet in hokjes denken, niet in hokjesgeest vervallen


    outplacement ontslagbegeleiding


    output resultaat • input° on the ~ inbreng voor het resultaat; sturen op ~ ervoor zorgen dat iemand werkt ↔ input


    outsourcen uitbesteden


    overlegmoment vergadering • een ~ creëren een afspraak maken


    overrulen domineren, overheersen, overstemmen, terzijde schuiven


    P


    paperless office papierloos kantoor


    paradigm shift paradigmaverschuiving°


    paradigmaverschuiving 1 revolutie in de wetenschap 2 ontwikkeling met veel gevolgen


    parkeren (voorlopig/tijdelijk) negeren


    performance 1 prestatie 2 capaciteit


    pijplijn 1 proces van offerte tot bestelling 2 productieketen ≈ pipe line → pijplijnmanagement


    pijplijnmanagement 1 beheersing van de pijplijn1 om zo veel mogelijk offertes te laten uitmonden in een bestelling 2 beheersing van de pijplijn2 → pijplijn


    piketpaaltje positie, standpunt • een ~ slaan een positie afbakenen, een standpunt innemen


    pilot proef


    pimpen moderniseren, verfraaien


    pipeline pijplijn° • ~ management pijplijnmanagement°


    pitch (slim) verkoopverhaal • elevator ~ kernachtig verkoopverhaal


    pitsstop korte onderbreking van een vergadering


    pizzaoverleg vergadering tot (laat) in de avond


    plassen, ergens overheen ~ ergens invloed op uitoefenen, ergens zijn stempel op drukken


    point punt • to the ~; unique selling ~


    policy beleid


    POP persoonlijk ontwikkelplan


    POP-gesprek gesprek over een persoonlijk ontwikkelplan


    positioneren een bepaalde plaats geven op de markt, met het oog op concurrentie → positioning


    positioning het positioneren° → purpositioning


    practice what you preach geef zelf het goede voorbeeld → show, don’t tell


    pressurecooker snelkookpan


    prestatiekloof verschil tussen de huidige en de gewenste resultaten


    proactief anticiperend, doortastend


    probleemeigenaar iemand die verantwoordelijk is voor een bepaalde kwestie ≈ probleemhouder


    probleemhouder probleemeigenaar°


    professional iemand die een beroep heeft, medewerker


    proposal voorstel


    prospect potentiële klant ≈ lead2 → account1, client, customer, end user


    punt, een ~ aan de horizon zetten een doel stellen


    purpose doel, beoogd nut → purpositioning


    purpositioning ‹van purpose° en positioning°› het positioneren° met en van betekenis


    Q


    quick fix snelle (tijdelijke) oplossing


    quick win iets wat met weinig inspanning resultaat oplevert


    quick-and-dirty snel en onnauwkeurig


    quickscan snelle (oppervlakkige) controle


    R


    range assortiment


    ranking rangorde


    realiseren bereiken, bewerkstelligen, doorvoeren, maken, opbrengen, uitvoeren, tot gevolg hebben


    recruitement werving


    recruiter iemand die personeel werft


    redesignen omvormen → designen


    reflecteren (op) terugblikken op, nadenken over, in overweging nemen


    requirement vereiste


    research onderzoek


    resource 1 (bedrijfs)middel 2 ‹altijd meervoud› personeel ≈ human resources


    retail detailhandel, middenstand


    retailer detaillist, middenstander


    return on investment nettowinst als percentage van het netto geïnvesteerde vermogen ≈ ROI


    review 1 beoordeling, bespreking, kritiek 2 overzicht, terugblik 3 herziening


    rga ‹afkorting van resultaatgerichte afspraak› afspraak


    rightsizen downsizen°


    roadmap ‹‘routekaart’ › gedetailleerd plan


    ROI return on investment°


    runnen, iets ~ leiden, beheren, bestieren


    S


    sabbatical vrije periode


    sale uitverkoop


    sales afzet, verkoop • ~ channel verkoopkanaal


    schakelen overschakelen, wisselen • snel ~


    schijf tussenpersoon, tussenstadium • over veel schijven gaan 1 door veel mensen bekeken worden 2 met veel tussenstadia gepaard gaan


    schutting, iets over de ~ gooien afschuiven, overdragen op anderen


    scope afbakening, begrenzing, bereik, essentie, kader, reikwijdte


    scratch, van ~ uit het niets


    sense of urgency besef dat het om iets dringends gaat


    service level agreement afspraak tussen leverancier en afnemer van een dienst over het serviceniveau ≈ SLA


    servicepropositie dienstenaanbod, dienstverlening


    shortcut sluiproute


    showen imponeren, pronken • show, don’t tell vertel het niet, maar laat het zien ≈ practice what you preach → flaunt


    skill vaardigheid


    SLA service level agreement°


    slag, een ~ maken een flink deel van het werk uitvoeren ≈ meters° maken


    solution oplossing


    span of control aantal medewerkers dat iemand onder zich heeft


    sparren discussiëren, overleggen over standpunten, oplossingen → sparringpartner


    sparringpartner iemand om mee te sparren°


    spiegelen 1 iemand nadoen, bijvoorbeeld in lichaamstaal, manier van spreken of kleding 2 een spiegel voorhouden


    sponsor 1 financier, opdrachtgever 2 invloedrijke persoon die een idee steunt


    stakeholder belanghebbende, betrokkene


    statement bewering, uitspraak, verklaring • een ~ maken zijn mening duidelijk maken → mission-


    sturen op 1 zich richten op, grip krijgen op 2 gericht reageren op signalen en feedback° over


    stuurinformatie informatie die nodig is om goede beslissingen te nemen


    suboptimaal niet goed genoeg


    supply chain bevoorradingsketen → chain


    support ondersteuning


    survey (periodiek) onderzoek, enquête


    sustainability duurzaamheid


    switchen overstappen


    synergetisch elkaar versterkend → synergie


    synergie samenwerking waarvan het effect groter is dan de som van de effecten van de afzonderlijke partijen → synergetisch


    T


    tackelen oplossen • een probleem ~


    tag label


    tailor made ‹‘gemaakt door de kleermaker’› maatwerk, op maat gemaakt


    target doel, doeleinde, doelstelling


    taskforce werkgroep ≈ focusgroep


    team, zelfsturend ~ team zonder manager


    termen, in ~ van wat betreft


    teruggeven 1 antwoorden 2 als feedback° geven


    terugkoppelen meedelen, voorleggen • ~ aan, naar voorleggen aan → terugkoppeling


    terugkoppeling commentaar, kritiek, reactie ≈ feedback → terugkoppelen


    throughput doorvoer, dat wat een proces doorloopt


    time tijd • ~ to delivery levertijd; ~ to market marktintroductietijd


    timebox tijdseenheid → timeboxen


    timeboxen een project verdelen in eenheden met een eigen deadline en budget → timebox


    timeline tijdschema


    timemanagement het zo efficiënt mogelijk omgaan met de tijd


    time-out onderbreking, pauze • een ~ nemen


    to do-lijst actielijst


    to the point ter zake


    toekomstbestendig (managementsprookje) bestand tegen toekomstige ontwikkelingen die je nog niet kent


    toko ‹Maleis ‘winkel’› bedrijf, kantoor, zaak • een ~ runnen° een bedrijf leiden


    tool hulpmiddel, instrument, gereedschap


    toolbox verzameling tools° ≈ toolkit


    toolkit toolbox°


    top-down (in een organisatie) vanuit de top naar de basis • ~ approach° ↔ bottom-up


    traffic aantal bezoekers aan een winkel of website


    transparant duidelijk, voor iedereen waarneembaar


    trein, rijdende ~ ontwikkeling die niet meer te stoppen is


    trigger aanleiding, impuls, katalysator, prikkel, signaal


    triggeren in gang zetten, oproepen, stimuleren


    turn key kant-en-klaar


    U


    uitbouwen ontwikkelen, uitwerken


    uitchecken bekijken, checken°


    uitdaging opgave, probleem, taak ≈ challenge, kans


    uitfaseren afschaffen, opheffen


    uitnutten benutten


    uitrol invoering, ontplooiing, ontwikkeling → uitrollen


    uitrollen invoeren, ontplooien, ontvouwen, ontwikkelen → uitrol


    uitvragen 1 volledig bevragen° 2 zo veel mogelijk vragen stellen over


    unique selling point onderscheidende eigenschap (van een product of dienst) ≈ usp


    unit afdeling, groep → businessunit


    updaten bijwerken


    up-to-date actueel, modern, bij de tijd


    usp ‹afkorting van› unique selling point°


    V


    value driver missionstatement°


    verschil, het ~ maken de doorslag geven, iets bijzonders tot stand brengen, een belangrijke bijdrage leveren


    visie gedachten over de toekomst van een organisatie


    vlees op de botten hebben (van organisaties) geld hebben


    voortrein voortraject


    W


    wake-up call ‹‘wektelefoontje van de receptie’› gebeurtenis die inzicht verschaft, signaal dat niet genegeerd mag worden, waarschuwing


    week, in de ~ leggen voorbereiden • een idee, een plan ~ aan anderen vertellen zodat zij erover kunnen nadenken


    werkvisie 1 voorlopige visie° 2 idee van hoe het werk gedaan moet worden


    wheeling and dealing ‹‘sturend en handeldrijvend’› koehandel ≈ dealing and wheeling


    window of opportunity mogelijkheid


    windowdressing het mooier voorstellen van zaken dan ze in werkelijkheid zijn


    win-winsituatie situatie die voordeel oplevert voor alle betrokken


    wisselen bespreken ≈ delen


    work-around 1 tijdelijke oplossing 2 alternatieve methode, werkwijze


    worstcasescenario slechtst denkbare scenario


    Z


    z.s.m. ‹afkorting van› zo spoedig mogelijk ≈ asap


    zetten, iets in de etalage ~ iets verkopen, positioneren°


    zitten, even gaan ~ overleggen, vergaderen
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      Noten


      
        
          [1] Zijn sommige termen te vaag? Misschien dat de Vermijdlijst op pagina 153 uitkomst biedt voor de meer obscure benamingen voor gesprekken en vergaderingen.

        


        
          [2]Pleonasme houdt in dat aan een woord een eigenschap wordt toegekend die het al van nature bezit (nat water). Tautologie betekent ‘het zeggen van hetzelfde’: iets wordt herhaald in verschillende bewoordingen (boos en kwaad).

        


        
          [3] Een synoniem is een woord met nagenoeg dezelfde betekenis als een ander woord, bijvoorbeeld: faciliteren en ondersteunen.

        


        
          [4]Rightsizen is zelfs een dubbel eufemisme: het is een eufemisme van het eufemisme downsizen. Maar hier geldt dus niet dat tweemaal min een plus oplevert: het blijft betekenen dat er ontslagen zullen vallen. Kijk in de Vermijdlijst op pagina 153 voor meer voorbeelden van eufemistisch taalgebruik.

        


        
          [5] Het Nederlandse woord trekker ‘pal van een pistool’ (van trekken ‘naar zich toehalen’) werd door de Engelsen geleend, die er trigger van maakten. Managers leenden trigger vervolgens terug in de betekenis ‘aanleiding, katalysator’.

        


        
          [6] Een homoniem is een woord dat hetzelfde klinkt als een ander woord, maar dat niet hetzelfde betekent. Bijvoorbeeld: paard ‘zoogdier’ naast paart ‘verenigt’, en school ‘onderwijsinstelling’ naast school ‘menigte vissen’.

        


        
          [7] Wil je alles weten over steenkolenengels? Kijk dan in Rijkens, Aalbrecht en Wagenaar (2009) voor vermakelijk Denglish en tips om dat te vermijden.

        


        
          [8] Een translatie is een woord dat in het Nederlands wordt gebruikt, uit het Engels komt, geen Engels meer is, maar waarvan nog wel te zien is dat het uit het Engels komt (Schutz, 2007).

        


        
          [9] Dit is een taalkundige term en dus iets anders dan het concreet dat de manager in de mond ligt bestorven, hoewel beide betekenissen natuurlijk wel aan elkaar gerelateerd zijn. Zie meer hierover op pagina’s 20 en 57.

        


        
          [10] Aalbrecht & Wagenaar, 2010: 62.

        


        
          [11] Meer informatie over verhaspelingen vind je in Aalbrecht & Wagenaar (2010). Je kunt ook een kijkje nemen op www.verhaspeling.nl.

        


        
          [12] Jan Romein, ‘De Dialektiek van de Vooruitgang.’ In: Forum 4 (1935) 8: 752-777 en 9: 828-855. Geciteerd van dbnl.org (24 september 2011).

        


        
          [13] De gloeilamp zoals wij die nu kennen, is van 1879.

        


        
          [14] Soms is ook de versie van Jean de La Fontaine (1621-1695) als basis genomen; de fabels van La Fontaine zijn vaak gebaseerd op verhalen uit de klassieke oudheid, zoals op die van Aesopus.

        


        
          [15] Dr. George R. Zug, curator van reptielen en amfibieën van het Smithsonian National Museum of Natural History en prof. Doug Melton van de Harvard University Biology Department in: ‘Next Time, What Say We Boil a Consultant.’ In: Fast Company 1 (oktober 1995); geciteerd van fastcompany.com (23 september 2011).

        


        
          [16] D. Bray, A Willful Volunteer: Examining Conscience in an Unconscious World. Bloomington, 2002: 71. Bray was topmanager bij het Bioterrorism Preparedness and Response Program, een Amerikaanse overheidsorganisatie. Hier is de Engelse versie uit dit boek aangehaald.

        


        
          [17] Geciteerd van dbnl.org (1 oktober 2011).

        


        
          [18] Geciteerd van nytimes.com (28 september 2011).

        


        
          [19] Geciteerd van elmoreleonard.com (28 september 2011).

        


        
          [20] De eerste kolom bevat steeds slechts een van de in managementboeken aangetroffen varianten op het citaat. De oorspronkelijke citaten zijn, op dat van Wittgenstein na, vertaald door Taalwerkplaats.

        


        
          [21] Geciteerd van: thenewbusinessofparadigms.com (30 september 2011).

        


        
          [22] Geciteerd van legalcircles.com (30 september 2011).

        


        
          [23] ‘Kwantummechanica is heel imponerend, maar mijn innerlijke stem zegt dat dit nog niet de ware jakob is. De theorie levert veel, maar brengt ons nauwelijks dichter bij het geheim van de Oude. Hoe dan ook ben ik ervan overtuigd dat de Oude niet dobbelt.’ Alice Calaprice, Einstein sagt: Zitate, Einfälle, Gedanken. München, 1996: 143 (geciteerd van kunsttherapieforschung.de, 29 september 2011; vertaald door Taalwerkplaats).

        


        
          [24] Geïnspireerd op het lied Onze Jan is manager geworden van Joop Visser, waarvan de beginregels luiden: Nooit een vak geleerd, zijn handen staan verkeerd, onze Jan is manager geworden. Nergens voor geschikt, heeft-ie het geflikt, onze Jan is manager geworden. Werken lukte nooit zo goed, maar nu vertelt-ie hoe het moet, onze Jan is manager geworden.

        


        
          [25] Dat was in de jaren zestig van de vorige eeuw. De SWOT-analyse is ontwikkeld door het Stanford Research Institute, op verzoek van een aantal grote Amerikaanse ondernemingen die wilden weten waarom hun langetermijnplanningen steevast mislukten.

        


        
          [26] Michael E. Porter, ‘How Competitive Forces Shape Strategy’. In: Harvard Business Review (maart/april) 1979: 102-117.

        


        
          [27] Deze in timemanagementboeken veel aangehaalde uitspraak wordt toegeschreven aan Eisenhower, maar daarvoor is geen bron te vinden.

        


        
          [28] Oorspronkelijk ontwikkeld door Oracle; Dai Clegg & Richard Barker. Case Method Fast-Track: A RAD Approach. London, 1994.

        


        
          [29] ‘My motivation theory was published 20 years ago, & in all that time nobody repeated it, or tested it, or really analyzed it or criticized it. They just used it, swallowed it whole with only the most minor modifications.’ Richard Lowry (ed.), The Journals of A. H. Maslow (deel 1). Monterey, 1979: 190 (30 augustus 1965).

        


        
          [30] Geciteerd van: shop.cruyff-foundation.org (30 september 2011).

        


        
          [31] D.A. Kolb & R. Fry, ‘Toward an applied theory of experiential learning’. In: C. Cooper (ed.), Theories of Group Process. Londen, 1975.

        


        
          [32] De smaak te pakken gekregen? Kijk dan in Van Assen (2010) om alles over managementwetten te weten te komen.
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