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 BULLSHIT MANAGEMENT


 ‘Je meent het…?!’
Albert-Jan, 1967 – 2002
Aan mijn eeuwige vriend, voormalig studiegenoot, jaarclub- en huisgenoot Albert-Jan. Waar ik de inhoud van managementboeken voor zoete koek nam, sloeg bij hem de twijfel al toe bij de inleiding. Hij kwam meestal niet verder dan bladzijde één. Ik wou dat ik hem kon laten weten dat zijn twijfels terecht waren. Er is veel te vroeg een ondernemer gestorven…
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 INLEIDING
Kent u dat spelletje al? Als u in een vergadering, meeting, bijeenkomst of hoe ze het bij u ook noemen zit, houdt u samen met een aantal collega’s stiekem een velletje papier onder tafel. Dit velletje hebt u, door middel van lijntjes, verdeeld in negen vakjes. In ieder vakje hebt u een term opgeschreven die binnen uw organisatie nogal eens wordt gebezigd, maar waar velen zich van afvragen wat er nu eigenlijk precies mee wordt bedoeld. Op uw velletje staan andere termen dan op het velletje van uw collega’s die meedoen. De vergadering wordt geopend en één van de managers neemt het woord. En ja hoor, daar valt de eerst term en u zet een kruis door de desbetreffende term op uw lijstje. De andere managers beginnen te reageren op het boeiende, maar ingewikkelde betoog van de eerste manager, er ontstaat een intellectuele discussie, en u en uw collega’s beginnen er behoorlijk op los te kruisen. Totdat de eerste de kaart vol heeft. En die roept – terwijl hij of zij vol verbazing wordt aangekeken door de managers in kwestie – keihard: ‘BULLSHIT!’ Het spelletje heet BS Bingo. Mocht u kaarten willen downloaden, dan kunt u terecht op de diverse internetsites over dit spel. Er zijn ook sites waar u de kaarten op maat kunt maken voor uw organisatie en uiteraard worden er ook suggesties voor termen gedaan. Want uw organisatie is niet uniek in het bezigen ervan.
Dit boek gaat over de onzin van modellen, theorieën, systemen, structuren en termen, eigenlijk alles wat is bedacht om de ‘boel’ onder controle te houden. Als lezer wordt u met de neus op de feiten gedrukt. Onze maatschappij en de organisaties die daar deel van uitmaken, hebben helemaal geen management nodig. Management is precies honderd jaar geleden uitgevonden om de productiviteit en winstgevendheid van organisaties te vergroten, maar de praktijk is dat de invoering ervan juist leidt tot een lagere productiviteit. Maar nog veel erger is dat het werken volgens de dagelijks veranderende managementprincipes in de weg staat dat uw organisatie doet waar het om draait en mensen dáár aan verbindt. Het geloof in management zit echter zo diep dat de pavlovreactie van organisaties die problemen ervaren vaak is: nóg meer management, met alle gevolgen van dien…
Dit boek is niet bedoeld om ‘systemen’ en de bedenkers ervan – managementscholen, managers en organisatieadviseurs – in een negatief daglicht te stellen. Het boek is wel een uitnodiging om de ‘macht’ weer over te nemen van het systeem en vanuit de passie voor het vak opnieuw invulling te geven aan de organisatie. Het boek beschrijft niet de zoveelste managementtheorie, maar is juist een oproep om te stoppen met management. En afscheid te nemen van al die theorieën en modellen die u voorschrijven wat u moet doen, maar waarvan nimmer is bewezen dat ze ook werken. Bovendien: niet de aandeelhouders, klanten of managementsystemen en hun adviseurs zijn de baas, maar u bent de baas. Hoe u daar actief invulling aan kunt geven, vertelt dit boek ook.
‘Jaja, de zoveelste managementtheorie’, zult u misschien denken. In dat geval daag ik u uit om met een aantal gedownloade bullshitkaarten in de hand dit boek te lezen en mij te betrappen op het fabriceren van nieuwe managementtermen. U zult ze niet vinden, behalve dan in de woordenlijst die achterin het boek is opgenomen. En mocht u mensen in uw eigen organisaties betrappen op het gebruik van termen die nog niet in deze woordenlijst zijn opgenomen, nodig ik u van harte uit om deze termen aan mij door te geven. Ze worden dan in een volgende editie opgenomen. Maar veel liever heb ik dat u de essentie van dit boek ter harte neemt. Want of u nu (toekomstig) directeur, manager, medewerker of ondernemer bent, met de inhoud van dit boek kunt u uw voordeel doen. En daarmee niet alleen uw organisatie en onze economie een flinke duw in de rug geven, maar vooral ook uzelf en anderen een grote dienst bewijzen.
Veel leesplezier!
Jos Verveen
PS  De verhalen in dit boek zijn gebaseerd op échte gebeurtenissen. De namen van personen zijn uit oogpunt van privacy veranderd. Als in dit boek wordt gesproken over ‘we’ dan betrof het een gemeenschappelijk ervaring met één of meerdere van mijn collega’s in de organisatieadviesbranche.


 ADVOCAAT VAN DE DUIVEL
We ontmoetten elkaar op een donderdagochtend bij hem op kantoor. Zijn kantoor was gevestigd op een troosteloos bedrijfsterrein aan de rand van de stad. Op een parkeerplaats, naast de voor ‘DIRECTIE’ gereserveerde plekken, parkeerde ik mijn auto. In de hal met marmeren vloer werd ik ontvangen door een dame in mantelpak die mij voorzag van een cappuccino in een chique kopje met schotel en koekje. Na tien minuten klonk er een belletje en werd ik naar zijn kamer geleid. Daar nam ik plaats aan zijn tafel.
Het was geen ‘officieel’ gesprek, maar meer een hernieuwde kennismaking. We hadden elkaar lange tijd niet gezien. We kenden elkaar nog van school. Het klikte altijd wel. We spraken over wat zakelijke en persoonlijke ontwikkelingen. Hij was nieuwsgierig, omdat ik uit het bedrijfsleven kwam en mij aan het oriënteren was op een carrière in de politiek. En ik was nieuwsgierig, omdat hij partner was van een gerenommeerd advocatenkantoor en net een tweede burn-out achter de rug had. De stapels dossiers op en naast zijn bureau staarden me aan toen hij hierover vertelde. Hij vertelde dat hij probeerde het wat ‘rustiger aan’ te doen en meer zaken te delegeren aan zijn partners of ‘ondergeschikten’. Hij had echter last van de matige kwaliteit van de mensen die hem ondersteunden: secretaressen die in zijn ogen veel te klantonvriendelijk waren en advocaat-stagiairs die er zich in zijn ogen veel te makkelijk van afmaakten, waardoor hij de zaken alsnog zelf moest doen. ‘Wil je nog een kopje koffie?’, vroeg hij en hij drukte op een knopje.
En toen begon het échte gesprek…
Als je van een man wilt weten wat hij echt denkt, moet je met hem gaan wandelen, zeggen ze weleens. Dat schijnt iets met de hersenhelften te maken te hebben die bij mannen niet optimaal samenwerken. Als een man stil zit, kan hij zich volledig concentreren op het gesprek en spuwt hij vanuit zijn linkerhersenhelft allerlei rationele redenaties de kamer in. Ook de emoties kunnen hoog oplaaien vanuit zijn andere hersenhelft, maar voor buitenstaanders is het verband tussen het een en het ander soms volstrekt onduidelijk. Ook voor de man zelf trouwens. Ga je daarentegen een stukje wandelen dan ontspannen de hersenen en ontstaat er als vanzelf een betere samenwerking tussen de hersenhelften.
Voor de vrouwen die dit boek lezen: als u met een man een probleem wilt bespreken of een ruzie wilt uitpraten, zorg dan altijd dat hij iets fysieks te doen heeft. Desnoods gaat u samen even een kopje koffie halen bij de koffieautomaat of een broodje halen in de bedrijfskantine. Zelfs al heeft hij uw strategie door, omdat hij dit boek wellicht ook heeft gelezen, dan nog werkt het. De man heeft namelijk niet de controle over zijn hersenhelften. Die bepalen zelf wat ze doen…
 WE GINGEN DUS EEN BLOKJE OM…
Het troosteloze bedrijfsterrein gaf niet veel stof tot afleiding, dus konden we ons aardig concentreren op het gesprek én op het lopen. Na wederom over wat koetjes en kalfjes te hebben gesproken, vroeg ik hem waarom hij eigenlijk advocaat was geworden. Als je maar genoeg doorvraagt naar iemands drijfveren, komt er altijd een bijzonder verhaal en zo ook dit keer. Onze advocaat, zo ga ik hem vanaf nu noemen want ook u zult hem straks in uw armen sluiten, had ervoor gekozen advocaat te worden, omdat hij meende dat iedereen recht zou moeten hebben op bescherming tegen onrecht. Hij had echter op jonge leeftijd al geconstateerd dat voor de meeste mensen een advocaat vrij onbereikbaar en ontoegankelijk is: dure namen, chique kantoren, veel marmer, hoge tarieven, lange brieven met moeilijke woorden, urenschrijverij, targets, gelikte websites, dure brochures, enzovoort. Kortom, het recht van mensen op een goede bescherming was in zijn ogen in gevaar. Het was daarom zijn droom en drijfveer om de ‘best bereikbare’ advocaat van het land te worden. Tja. Mijn hart had hij op dat moment al veroverd, maar in hoeverre was hij er nu in geslaagd deze droom waar te maken? Ook dat vroeg ik hem natuurlijk, waarbij ik hem ook subtiel wees op zijn chique kantoor, de locatie, de marmeren vloer en het belletje. Er viel een stilte…
Hoe kan het gebeuren dat mensen een loepzuivere kijk hebben op een deel van de wereld – want geef onze advocaat maar eens ongelijk – en een droom hebben om daar verandering in aan te brengen, maar na verloop van tijd wakker worden in een organisatie die in essentie nauwelijks afwijkt van andere organisaties? Hoe kan het dat onze advocaat er niet in is geslaagd zijn droom te realiseren? Het antwoord op deze vraag is niet alleen voor hem relevant, maar ook voor zijn collega’s, medewerkers, klanten en andere mensen. Want hij heeft niet alleen zichzelf een droom ontnomen, maar hij had ook ons een betere bescherming tegen onrecht kunnen bieden. Door de ‘best bereikbare’ advocaat van het land te worden. En dat is hij nu niet.
Het ‘antwoord’ staat in het Financieele Dagblad van 27 mei 2010. In een opiniestuk pleit een consultant voor ‘de invoering van een strategisch marketingbeleid, gericht op het verbeteren van de concurrentiepositie en het aanscherpen van de eigen propositie en positionering’ bij advocatenkantoren. Volgt u het nog? Een strategisch marketingbeleid is volgens deze consultant cruciaal om succesvol te kunnen zijn met marketingcommunicatie en businessdevelopment. Advocaten ‘moeten’ van de consultant doen aan klantensegmentatie, concurrentiemonitoring en moeten op zoek naar hun unique selling points. Arme advocaten…
Als ik advocaten nu al één tip mag geven: volg dit advies niet op! Dit is namelijk precies wat onze advocaat heeft genekt: de ‘businessschools’, boeken en consultants die vertellen hoe het ‘moet’ en die zich daarbij baseren op wat ‘gebruikelijk’ is en op wat zich in praktijk heeft ‘bewezen’. Want dat was het antwoord van onze advocaat toen ik hem vroeg hoe dit kon gebeuren. ‘Tja, zo schijnt dat te gaan als je groeit’, waren zijn woorden. De arme man zag zichzelf niet als een organisatiedeskundige en was braaf afgegaan op de adviezen die hij kreeg. Hij had beter zijn hart kunnen volgen en hij had beter kunnen vasthouden aan zijn oorspronkelijke drijfveren. Want organiseren is helemaal niet zo ingewikkeld. Het is gewoon logisch nadenken, consequent zijn en je eigen principes niet loslaten. Wat dat voor onze advocaat zou kunnen betekenen, leest u verderop in dit boek.



 OP ZOEK NAAR DE WAARHEID
Als u de populariteit van iets of iemand wilt achterhalen, kunt u heel simpel de naam of omschrijving als zoekterm intoetsen bij Google en vervolgens kijken hoeveel ‘resultaten’ er zijn. Als u op Google zoekt op ‘Nelson Mandela’, krijgt u bijvoorbeeld 7,5 miljoen resultaten. Er zijn via Google kortom 7,5 miljoen sites te vinden waarbij Nelson Mandela wordt aangehaald. ‘Hitler’, die – zacht uitgedrukt – een vrij dominante rol heeft gespeeld in de geschiedenis van Europa, levert 28 miljoen resultaten op. ‘NASA’, toch verantwoordelijk voor de eerste mens op de maan, heeft 275 miljoen resultaten. Als u op Google zoekt op ‘management’ krijgt u ongeveer 750 miljoen hits. Alleen ‘football’ lijkt met 800 miljoen hits populairder te zijn. Het fenomeen management is kortom een vrij ingeburgerd fenomeen, waarover wereldwijd druk wordt geschreven, getuige ook het grote aantal managementboeken dat jaarlijks verschijnt.
Als u op internet zoekt naar de officiële definitie van management, vindt u er bijna net zoveel als er managers zijn. Regelmatig terugkerende termen zijn: plannen, bewaken, besturen, beheren, controleren, doelen, meten en resultaten. Het zorgen voor maximale controle, en hiermee het verbeteren van de voorspelbaarheid en resultaten van de organisatie, lijkt de rode draad. Management is de ‘wetenschap’ van ‘het voor elkaar krijgen’ of ‘het organiseren’. Alles wat direct of indirect daarmee te maken heeft, krijgt het predicaat management mee: personeelsmanagement, timemanagement, cashmanagement, competentiemanagement, risicomanagement en zelfs rondjes lopen in het bedrijf heeft een officiële naam: management by walking around. Management is overigens geen beschermd begrip. Iedereen kan het te pas en te onpas gebruiken.
Als u wilt weten waar iets in essentie over gaat en u wordt daarbij geconfronteerd met een wirwar aan interpretaties, kan het helpen terug te gaan naar de oorsprong. Wat heeft de uitvinder, oprichter of oorspronkelijke bedenker voor ogen gehad? Voor organisaties die aan het ‘zwabberen’ zijn, kan dat een interessante en verhelderende exercitie zijn, maar het kan ook helpen bij discussies over bijvoorbeeld het aanhouden of juist afschaffen van bepaalde wetten en regels, of bij de bespreking van een bepaald maatschappelijke fenomeen, zoals management. Als u de gedachte of geest snapt van waaruit het ooit is ontstaan, begrijpt u soms ook beter hoe en waarom het fenomeen zich op een bepaalde manier heeft ontwikkeld en wat de, onlosmakelijk verbonden, voor- en nadelen ervan zijn.
 DE ‘UITVINDER’ VAN MANAGEMENT
Er wordt weleens gedacht dat management is ontstaan tijdens en vanwege de industriële revolutie. Deze begon eind 18e eeuw in Engeland en kreeg begin 19e eeuw een vervolg in de rest van Europa. Tijdens de industriële revolutie werd het handwerk vervangen door machines en namen grote fabrieken de plaats in van kleinere werkplaatsen. Het is op zich natuurlijk geen gekke gedachte dat vanwege het ontstaan van grotere organisaties er automatisch ook behoefte ontstond aan kennis over het functioneren van organisaties. En dat de zogenaamde organisatiewetenschap, die we management noemen, is ontstaan vanwege de industriële revolutie. Maar dat is niet zo, net zo min als dat het waar is dat het vak ontwikkelingspsychologie is ontstaan op het moment dat mensen zich begonnen te ontwikkelen, dat het beroep relatietherapeut is ontstaan op het moment dat mensen relaties kregen en dat communicatiewetenschappen zijn ontstaan op het moment dat mensen begonnen te communiceren.
De industriële revolutie begon aan het eind van de 18e eeuw met als belangrijkste moment de introductie van de (verbeterde) stoommachine door James Watt in de periode 1765 – 1782. De ‘uitvinder’ van de organisatiewetenschappen is Frederick Winslow Taylor (1856 – 1915). Zijn eerste boek The Principles of Scientific Management publiceerde hij in 1911, waarmee hij – achteraf bezien – een revolutie startte. Hij introduceerde het fenomeen management en ontwikkelde bijbehorende methodes om zijn gedachtegoed in praktijk te implementeren. Dit alles kreeg een wetenschappelijke status door de introductie van organisatieleer, bedrijfskunde of business administration aan de universiteit. Als eerste organisatieadviseur op aarde legde hij zich toe op het verbeteren van de prestaties van organisaties.
Taylor mag de ontwikkeling van een volledig nieuwe industrie op zijn naam zetten, namelijk die van organisatieadvies, later gevolgd door communicatieadvies. Wereldwijd danken duizenden organisaties hun bestaansrecht, winst (of verlies) aan hem. Honderdduizenden mensen hebben dankzij Taylor een opleiding genoten en een baan gevonden: hoogleraren, docenten, managementboekuitgevers, (markt)onderzoekers, consultants, communicatieadviseurs, merkadviseurs, reputatieadviseurs, pr-adviseurs, business coaches, personal coaches, of hoe u ze ook wilt noemen. Alleen al in Nederland wordt jaarlijks ongeveer 35 miljard euro omgezet door bedrijven en mensen die zich toeleggen op het adviseren van andere organisaties. De adviesmarkt beslaat bijna 10 procent van de omzet van de totale dienstverlening in Nederland. Van iedere euro die u wegbrengt naar de garage omdat uw auto gerepareerd moet worden en van iedere euro die u besteedt aan de schilder omdat uw huis een winterbeurt nodig heeft, gaat een dubbeltje naar een externe adviseur.
De opkomst van de organisatieadviesmarkt is geleidelijk verlopen. Pas vanaf 1980 lijkt wereldwijd sprake van een adviesexplosie: vanaf 1980 tot heden is het aantal organisatieadviseurs wereldwijd met 1.600 procent gegroeid. Extern advies was afgelopen decennia booming! Maar zoals ieder product een moment heeft van komen en gaan, is het natuurlijk de vraag hoe lang dit nog voortduurt…
Wat was er zo bijzonder aan die meneer Taylor dat hij in zijn eentje verantwoordelijk kon zijn voor de ontwikkeling van een volledig nieuwe industrie? Dat zat ’m in zijn visie op organisaties en de overtuigende wijze waarop hij dit kon brengen. Taylor vond dat organisaties konden worden beschouwd als machines die je kunt besturen. Door aan allerlei knoppen te draaien, zou je het gedrag van mensen kunnen beïnvloeden en zou je de productiviteit van organisaties kunnen opschroeven. Want dat was in de ogen van Taylor het hoogste doel van organisaties: zo veel mogelijk produceren tegen zo laag mogelijke kosten. Je zou ook kunnen zeggen dat in zijn ogen het hoogste doel van organisaties toen al was: het maximaliseren van de winst. Het hoogste doel was dus bijvoorbeeld niet: het hebben van een leuke tijd met elkaar, iets doen waarin je gelooft, brood op de plank voor werknemers en hun gezin, innovatie, of het leveren van een maatschappelijke bijdrage. Het niet hebben van een doel was voor Taylor overigens ook geen optie.
Onder invloed van Taylor ontstonden er twee niveaus in organisaties: denkers en doeners. De denkers, het management, diende zich in de ogen van Taylor bezig te houden met nadenken over de manier waarop de doeners hun werk moesten doen en over de wijze waarop hun productiviteit verder kon worden vergroot. Hieruit zijn allerlei Taylor-achtige experimenten voortgekomen, zoals het meten van de productiviteit per persoon, het vaststellen van de hoogst haalbare productiviteit per persoon en het doorvoeren van wijzigingen in de personeelssamenstelling teneinde de productiviteit te verhogen, zoals het opsplitsen van werkzaamheden in verschillende deeltaken en deze deeltaken toewijzen aan personen die zich specialiseerden. Dit noemde hij shopmanagement.
Nog bijna dagelijks verschijnen er, honderd jaar na zijn boek, studies en onderzoeksresultaten die zijn gebaseerd op het gedachtegoed van Taylor. Zo verscheen op 5 september 2010 onder de titel Gemengde teams verhogen productiviteit een artikel op Nu.nl/werk. Hierin wordt verslag gedaan van een promotieonderzoek van Franz Josef Gellert naar relaties tussen ouderen en jongeren op de werkvloer. Gellert deed uitgebreid onderzoek naar de invloed van leeftijd op relaties en prestaties in teams die mentaal en fysiek veeleisend werk verrichten, zoals lopende bandwerk en verzorging van bejaarden, en was tot allerlei conclusies gekomen. Eén van de conclusies was dat managers er goed aan zouden doen om oudere werknemers met jongeren samen te laten werken. Daarvan zouden de prestaties omhoog gaan.
Taylor kan goed beschouwd ook als uitvinder van assessments worden gezien. Het was zijn overtuiging dat je nieuwe medewerkers niet zomaar moest aannemen en al helemaal niet gebaseerd op zoiets vaags als gevoel, maar dat je door middel van uitgekiende technieken vooraf moest zien te achterhalen welke kandidaat later het meest productief zou zijn. Want nogmaals, daar draaide alles bij Taylor om.

 DE GEEST UIT DE FLES
Na Taylor zijn diverse volgelingen opgestaan en evolueerde de wereld van management- en organisatieadvies. Een aantal stromingen is wel interessant om te vermelden, zeker ook omdat de invloed ervan nog zeer herkenbaar is. Na Taylor kwam bijvoorbeeld Elton Mayo (1880 – 1949). Hij was van mening dat het menselijk gedrag in organisaties kon worden beïnvloed door de mensen – let op want nu komt het – als mensen te zien en te behandelen. Mayo deelde de visie met Taylor dat het hoogste goed van organisaties winstmaximalisatie en doelmatigheid was, maar de manier om dat te bereiken was in zijn ogen anders. Ook hij vond dat de mens een radertje was in de grote machine, maar om dat radertje zo hard mogelijk de goede kant op te laten draaien was in zijn ogen méér nodig, namelijk aandacht voor menselijke drijfveren. Dit vond hij overigens geheel niet vanuit menselijk oogpunt, maar omdat dat goed zou zijn voor de productiviteit en winstgevendheid. Vanuit het gedachtegoed van Mayo ontstonden experimenten met inrichtingen van fabrieken, werktijden, personeelskantines en lunchtijden en werd druk onderzocht wat de invloed ervan was op de productiviteit. Beroemd zijn de experimenten die plaatsvonden bij het bedrijf Hawthorne Works. Daar werd uitvoerig onderzoek gedaan naar de invloed van de lichtsterkte in de fabriekshal op de productiviteit van medewerkers. Er werd ‘aangetoond’ dat een grotere lichtsterkte tot een hogere productiviteit leidde en ook werd de ideale lichtsterkte vastgesteld. De uitkomsten van deze experimenten vormden in die tijd het bewijs dat de productiviteit van mensen te sturen was als je maar aan de goede knoppen draaide. Onder aanvoering van Mayo werd overigens ook al geëxperimenteerd met targets en bonussen.
Ook het gedachtegoed van Mayo is vandaag de dag nog uiterst actueel. Google maar eens op ‘productiviteit’ en ‘onderzoek’. U kunt het zo gek niet bedenken of het is onderzocht. U treft zelfs onderzoek aan over het verband tussen de aanwezigheid van planten en de prestaties van mensen. Organisaties zetten nog altijd tal van instrumenten in om medewerkers te motiveren tot een hogere productiviteit te komen: evaluatiegesprekken, beoordelingsgesprekken, 360°-feedbackgesprekken, persoonlijke ontwikkelingsplannen, werklunches, sfeervol ingerichte werkplekken, gezamenlijke uitjes, sinterklaasbijeenkomsten voor de kinderen en, onder de noemer teambuilding, in de Ardennen op z’n kop aan een boomtak hangen. Aangezien deze instrumenten nog altijd worden ingezet met hetzelfde doel als Taylor en Mayo voor ogen hadden, namelijk maximaliseren van de productiviteit en winst, wordt er regelmatig onderzoek gedaan naar de effectiviteit van deze instrumenten. Ook een instrument als medewerkerstevredenheidsonderzoek komt dus voort uit het gedachtegoed van Mayo: als je zorgt dat mensen tevreden zijn, dan zijn ze productiever en door het te meten, kun je erop sturen…

 DE KERSTGEDACHTE
Op 20 december 2009 verscheen, midden in de economische crisis, de uitkomst van een onderzoek naar kerstborrels. Het onderzoek was uitgevoerd door werving- en selectiebureau Robert Half en de uitkomsten hadden ze heel slim, wellicht in het kader van hun public relations management, vlak voor kerst bij de pers neergelegd. Bijna driekwart van de Nederlandse bedrijven organiseerde, aldus het onderzoek, in 2009 een kerstfeest voor werknemers, waar 70 procent helemaal niet op zat te wachten. Reken maar dat de uitkomsten van dit onderzoek de wenkbrauwen van menig human resource manager hebben doen fronsen. Wellicht dat er organisaties zijn die op basis van dit of eigen onderzoek zelfs al hebben besloten de kerstborrel te downsizen tot een gezellige afdelingslunch, of besloten hebben er helemaal mee te stoppen. Want waarom zou je investeren in een kerstborrel als de opbrengst daarvan twijfelachtig is?
De kerstborrel is vaker onderwerp van studie. Zo bleek uit onderzoek van NationaleVacaturebank.nl in 2010 dat een grote meerderheid van de Nederlanders de baas mijdt tijdens de jaarlijkse kerstborrel en dat meer dan driekwart van de werknemers teveel drinkt, waar 44 procent zich weer aan ergert. Uit het onderzoek bleek ook dat slechts 9 procent van de medewerkers de borrel aangrijpt om met de directie te praten en dat 28 procent het aandurft om met collega’s van andere afdelingen te praten. Het liefst praten we dus, als we al komen en nog in staat zijn te praten, met onze directe collega’s, de mensen die we al dagelijks zien en spreken. Maar veel (kerst)borrels zijn juist bedoeld voor integratie natuurlijk.
Dat kerst geen organisatie-instrument is, maar gewoon kerst dat gaat er blijkbaar niet meer in. Dat was me overigens al langer duidelijk. Toen ik nog student was en zoals veel studenten geen cent te makken had, liep ik stage bij een grote internationale luchthaven waarvan ik de naam niet zal noemen. Zoals ieder jaar werd in de weken voor kerst een vliegtuigloods vrijgemaakt om de kerstpakketten voor alle medewerkers in te pakken. Op een ochtend, vlak voor de kerstdagen, kwam ik mijn kamer binnen. Mijn kamergenoot, een man van in de vijftig die met alle schaalverhogingen en leeftijdstoeslagen inmiddels een aardig salaris had opgebouwd, wees triomfantelijk naar de enorme doos op zijn bureau met allerlei lekkernijen, zilveren hebbedingetjes en waardebonnen. Op mijn bureau lag een doosje met daarin een kerstkrans. Het management van de luchthaven maakte blijkbaar een onderscheid tussen medewerkers in vaste dienst en tijdelijke krachten, zoals stagiairs. Laatste groep hoefde natuurlijk minder gemotiveerd te worden, omdat zij simpelweg minder waard waren. Vanuit die gedachte ontving ik dus een kerstkrans, terwijl ik vanuit het oorspronkelijke idee van het kerstpakket juist het meeste recht had op voedsel- en andere hulpmiddelen om de kerstdagen door te komen. Ik ben dit nooit vergeten en heb het deze organisatie ook nooit vergeven. In die zin heeft het human resource management van deze organisatie gefaald, want mijn motivatie daalde tot nul. Aan de andere kant was het motivation management van deze organisatie juist geslaagd, want ik was toch maar een tijdelijke kracht en met die dure meneer op mijn kamer moesten ze nog verder.

 DE GOEROES
Na de eerder genoemde Taylor en Mayo zijn diverse andere organisatiewetenschappers opgestaan. Vrijwel allemaal waren ze, net als Taylor en Mayo, verbonden aan een managementopleiding van een gerenommeerde universiteit. Naast hun wetenschappelijke werkzaamheden hadden ze veelal een eigen adviespraktijk, hadden ze meerdere publicaties op hun naam staan en trokken ze het land in om door middel van lezingen hun ontdekking of boodschap te verkondigen bij iedereen die bereid was daar veel geld voor neer te tellen. Deze methode was overigens vrijwel een kopie van hoe het toen al werkte bij de meer exacte wetenschappen, zoals geneeskunde. Ook daar zie je dat de hoogleraar chirurgie, verbonden aan een academisch ziekenhuis, publiceert en doceert, maar ook zelf aan de operatietafel staat om bij de meer ingewikkelde operaties de laatst verkregen inzichten toe te passen. Het grote verschil is echter dat de chirurg zelf snijdt en de gemiddelde hoogleraar organisatiewetenschappen in zijn adviespraktijk het vuile werk aan de organisaties overlaat.

 HET IS OORLOG!
Ook Michael Porter, een Amerikaanse professor aan de Harvard Business School, is uitgegroeid tot een heuse managementgoeroe. Hij heeft zijn visie op organisaties op krachtige wijze aan de man/vrouw gebracht. Porter kan worden beschouwd als grondlegger van strategie. Als zoon van een legerofficier – hoe toevallig – vond en vindt hij dat het runnen van een organisatie te vergelijken is met het voeren van een oorlog. Daar waar oorlog vaak gaat over het veroveren van land moesten bedrijven marktaandeel verwerven. Om dit te bereiken, moesten er uitvoerige analyses worden gemaakt van de gedragingen, de sterktes en de zwaktes van de vijand, die hij de concurrent noemde, en diende een vernuftig aanvalsplan te zorgen voor de overwinning. Om bedrijven een beetje te helpen begrijpen wat hij bedoelde, introduceerde Porter generieke concurrentiestrategieën. Als organisatie hoefde je alleen maar te kiezen tussen strategie nummer één, twee en drie. In de verkooptekst van zijn boek Concurrentiestrategie uit 1980, dat lang in de top-10 van best verkochte managementboeken heeft gestaan, staat nog altijd: ‘Het is praktisch onmogelijk meer dan één generieke strategie na te streven. De onderneming die dit probeert, raakt tussen wal en schip. Dit zal ten koste gaan van de winstgevendheid, en strategische actie is in zo’n situatie dan ook geboden.’
Onder invloed van Porter en zijn volgers hebben veel bedrijven, toen bijvoorbeeld uit de strategische analyse kwam dat differentiatie toch écht de beste en enig mogelijke strategie was, allerlei investeringen gedaan in aanvullende, deels branchevreemde, diensten en producten. Banken zijn gaan verzekeren, advocatenkantoren hebben het notariaat erbij genomen en accountantskantoren zijn gaan adviseren. Een aantal jaar later kozen veel bedrijven ogenschijnlijk even makkelijk weer voor een tegenovergestelde strategie van Porter: focus. Door de verbreding van activiteiten waren zij de controle kwijtgeraakt en toen daar ook nog de economische crisis bovenop kwam, raakten zij in financiële problemen. En zo zijn veel organisaties in korte tijd op en neer en van links en weer naar rechts bewogen.
Maar er zijn natuurlijk ook bedrijven die in beginsel helemaal niet hebben meegedaan met dergelijke strategische exercities. Misschien wel omdat zij zich helemaal niet herkenden in één van de drie strategieën. Legt u mij bijvoorbeeld maar eens uit welke van de drie strategieën HEMA hanteert… De goedkoopste? Echt niet! Zeeman is veel goedkoper. Differentiatie? Slechts met mate! Ze hebben bijvoorbeeld best wat huishoudelijke spullen, maar ook weer niet zoveel als bijvoorbeeld Marskramer. Focus? Niet bepaald! Wat doen bijvoorbeeld dan die branchevreemde worsten in hun assortiment? Maar toch klopt de HEMA en lijkt de organisatie vooralsnog redelijk succesvol.
De introductie van strategisch denken heeft tot gevolg gehad dat in veel organisaties nog een extra laag ontstond. Daar waar Taylor een splitsing maakte tussen denkers (management) en doeners (werknemers) werd nu een extra splitsing gemaakt, namelijk tussen het kortetermijndenken (management) en het langetermijndenken (directie en stafdiensten). Het bekende adagium ‘Leiders zorgen dat de goede dingen worden gedaan en managers zorgen dat de dingen goed worden gedaan’, komt uit de koker van strategische denkers.
De komst van strategisch denken was voor bepaalde organisatieadviesbureaus een mooie kans om zich te onderscheiden van andere bureaus. Er ontstond een onderscheid tussen beleidsadviesbureaus en strategische adviesbureaus. De beleidsadviesbureaus, zoals bureaus voor personeelsadvies, werkten meer voor het (midden)management, want die houden zich immers bezig met allerlei vormen van beleid. En de strategische adviesbureaus gingen zich meer richten op de directie en de koers van de organisatie.
Later hebben ook de communicatieadviesbureaus strategie geïntroduceerd in hun vakgebied. Er werden reclame- en communicatiestrategen in dienst genomen die – al dan niet verbonden aan managementscholen of gelieerde instituten – opdrachtgevers met gelikte presentaties, concurrentieanalyses en merkmodellen voorschreven welke communicatiestrategie de beste was. Het maken van reclame ging vanaf dat moment niet langer alleen over het bedenken en produceren van creatieve uitingen. Er moest en zou ook eerst uitvoerig, voor rekening van de opdrachtgever, over de strategie worden nagedacht. Met welke boodschap kon welke doelgroep het best worden bereikt?
De organisatie- en communicatiebranche borduurde hiermee voort op de basis die eerder door Philip Kotler was gelegd, een Amerikaans professor aan de Northwestern University in Chicago, en grondlegger van de marketing. Kotler schreef in 1967 het boek Marketing Management dat vele malen is herdrukt en dat, al dan niet in bewerkte vorm, door generaties marketingmanagers als handboek is gebruikt. De theorie van Kotler bestond uit de gedachte dat organisaties de klant centraal moeten stellen, en dat zonder grondige kennis en analyse van de eigenschappen en gedragingen van de klant overleven niet mogelijk is. In zijn boeken beschrijft hij hoe je dit het best kunt doen. Hij staat daarbij uitgebreid stil bij de beroemde marketing p’s: product, prijs, plaats en promotie. Later zijn hier door andere geleerden, die vonden dat Kotler te veel vanuit producten en te weinig vanuit diensten dacht, nog p’s aan toegevoegd: people, process en physical evidence. De oorspronkelijke p’s zijn overigens niet door Kotler bedacht, maar in 1960 geïntroduceerd door Jerome McCarthy, die in die tijd marketingprofessor was aan de Michigan State University. Kotler heeft door de introductie van het klantdenken en de empirische bestudering van consumentengedrag ervoor gezorgd dat er een enorme onderzoeksmarkt is ontstaan.

 DE FLOW…
Veel nieuwe stromingen in de organisatiewetenschappen lijken een reactie op de nadelen van voorgaande theorieën. Zo zou de functie- en taakgerichte aanpak van Taylor en zijn volgers wel erg voorbij gaan aan het feit dat organisaties samenwerkingsverbanden zijn, die volgens sommigen toch iets meer zouden zijn dan de optelsom van individuele taken. Onder invloed van onder andere William Edwards Deming (1900 – 1993) en Joseph Juran (1904 – 2008) werd na de Tweede Wereldoorlog het kwaliteitsmanagement geïntroduceerd. Deming en Juran stelden dat de organisatie de minste kosten en de beste kwaliteit levert als het voortbrengingsproces zo goed mogelijk wordt beheerst. Kortom, niet alleen meer kijken naar ieders individuele taak, maar ook naar de wijze waarop de afzonderlijke stappen aan elkaar zijn geregen.
Het denken in termen van processen heeft bij overheid en bedrijfsleven geleid tot een lading handboeken, methoden en technieken om processen te beschrijven en ze van daaruit proberen te verbeteren. Daarbij zijn weer twee stromingen zichtbaar. De ene stroming vindt dat het gedetailleerd analyseren en beschrijven van wat mensen moeten doen met behulp van ingewikkelde flowcharts, een soort printplaten of blueprints, het werk is van specialisten. De andere stroming is van mening dat medewerkers uit oogpunt van betrokkenheid en draagvlak het beste zelf hun processen in kaart kunnen brengen. Beide stromingen hangen echter het machinedenken aan. Het enige verschil is dat de tweede stroming van mening is dat de radertjes smeermiddel nodig hebben.
Kwaliteits- en procesmanagement is overigens nog uiterst actueel. Veel organisaties hebben gedetailleerde handboeken met procesbeschrijvingen, werkinstructies en protocollen, vaak opgesteld met behulp van ingenieuze diagrammen, codes, tekens en afkortingen. En er is nog altijd een levendige handel in kwaliteitscertificaten, ook al is het aantal organisaties dat jaarlijks op jacht gaat naar één of meerdere certificaten, die worden uitgereikt als na een audit blijkt dat de bedrijfsprocessen aantoonbaar verlopen volgens de afgesproken kwaliteitsnormen, misschien niet meer zo groot als vijftien jaar geleden. Er is een groot aantal bureaus dat zich heeft gespecialiseerd in het begeleiden van organisaties bij het behalen van een bepaald certificaat. En aangezien iedere branche z’n eigen normen kent, zijn er ook weer bureaus die zich daarbij focussen op een bepaalde branche. Daarnaast zijn er dus instanties opgericht die zijn gespecialiseerd in het afgeven en intrekken van certificaten op basis van periodieke audits. En aangezien de cirkel altijd rond moet zijn in kwaliteitsland, zijn er dus ook weer instanties die zijn gespecialiseerd in het controleren van instanties die andere organisaties controleren. Volgt u het nog?

 TRANSPORTBEDRIJF HANDIGE HARRIE
Mijn tweede stage als onderdeel van mijn opleiding bedrijfskunde ging over zo’n kwaliteitscertificaat. Ik moest een transportbedrijf als de sodemieter aan een ‘ISO-9002’-certificaat helpen, want dan zouden ze nog net een subsidie van zo’n 10.000 euro van de minister van Verkeer en Waterstaat ontvangen. De directeur die werkelijk geen idee had waarover het ging, maar als ex-chauffeur dondersgoed wist hoe hij een transportbedrijf moest runnen, had de rekensom gemaakt dat hij voor 3.000 euro een half jaar lang een stagiair kon inhuren en dat hij, als het traject slaagde, dan 7.000 euro had verdiend. Zo trots als een pauw en 7.000 euro rijker stond hij zes maanden later op het podium van de BedrijfsautoRAI naast de minister bereidwillig te poseren voor de fotografen van de transportbladen. Hij had nog steeds geen idee wat dat hele certificaat inhield, maar hij had zijn doel bereikt. Van hem kreeg ik overigens wel een écht kerstpakket. Met zijn vrouw ging hij jaarlijks hoogstpersoonlijk de plaatselijke winkeliers langs om de pakketten voor zijn chauffeurs te vullen met de meest heerlijke stukken vlees, sauzen, dranken en andere artikelen. Zelfs toen ik al bijna een jaar niet meer bij hem werkte, ontving ik een pakket. Toen ik geen student meer was en zelf geld ging verdienen, stopte het… Hij had het wél begrepen.

 SCHOENMAKER BLIJF BIJ UW LEEST 3.0
Ook een nog vrij recente stroming, competentiemanagement, is mede ontstaan als reactie op ervaringen met eerdere filosofieën. De blauwdrukken en bedachte strategieën bleken toch niet altijd het gewenste effect te hebben, en organisaties leken in praktijk minder maakbaar te zijn dan werd gedacht. Gary Hamel en Coimbatore Prahalad introduceerden in 1990 de kernkwaliteiten. De achterliggende gedachte was dat organisaties alleen moeten doen waar ze goed in zijn. Alles waar organisaties niet goed in zijn, moest worden uitbesteed of in het geheel niet meer worden gedaan. Een kerncompetentie kon overigens van alles zijn, van een sterke binding met klanten, een bepaalde technische kennis of het vermogen om te innoveren. Je zou ook kunnen zeggen dat Hamel en Prahalad het adagium ‘Schoenmaker blijf bij uw leest’ geherintroduceerd hebben. Misschien was dat ook wel nodig omdat een aantal bedrijven, al dan niet vanwege de introductie van het strategisch denken, de weg volledig kwijt was geraakt.
Volgens de competentieleer kunnen overigens niet alleen bedrijven competenties hebben, maar ook mensen, zoals u en ik. Competentie, dat is zoiets als talent. Het betekent, en zo zijn we weer terug bij af, dat als u schoenmaker bent, u heel goed schoenen kunt maken. Je zou een persoonlijke competentie dus ook ‘vakmanschap’ kunnen noemen, of ‘goed zijn in je werk’ of ‘gewoon je werk doen’…
Het competentiemanagement werd rond het jaar 2000 opgevolgd door het fenomeen kennismanagement dat ervan uitging dat organisaties, om succesvol te kunnen zijn, erop dienden te zijn gericht om relevante kennis zo goed mogelijk vast te leggen en te delen. Eén van de stellingnames daarbij was dat met kennismanagement wordt voorkomen dat binnen organisaties het wiel opnieuw wordt uitgevonden. Kennismanagement werd in 2005 opgevolgd door het principe van de lerende organisatie. De gedachte hierbij was dat kennis ‘an sich’ weinig betekent, maar dat het er veel meer om gaat wat je ermee doet. Als ik die schoenmaker nog even mag aanhalen, betekent dit dus: fijn dat de beste man (of vrouw) veel weet van schoenen, maar veel belangrijker is dat we dat terugzien in de wijze waarop hij of zij onze schoenen maakt… Joh!?
Het organisatiedenken heeft, na de lancering ervan door Taylor honderd jaar geleden, enerzijds een behoorlijke ontwikkeling meegemaakt, maar anderzijds ook weer niet. Opvallend is dat het gedachtegoed van Taylor nog uiterst actueel is. Zijn manier van kijken heeft verdieping gekregen met de introductie van nieuwe methoden en technieken om aan zijn machinedenken handen en voeten te geven, maar in essentie is er weinig veranderd. Er zullen met de nodige regelmaat nieuwe theorieën blijven opduiken. Zo dook enige tijd geleden de speltheorie op. De gedachte hierbij is dat organisaties, net als bij een spel, zouden moeten bestaan uit een samenhangend geheel van doelen, spelregels en een set attributen om mensen de juiste kant op te laten bewegen. Ook verovert – volgens Roland Berger Strategy Consultants – op dit moment de Chinese managementstijl de wereld. In een artikel van 7 januari 2011 op Managersonline.nl valt te lezen dat deze organisatieexperts, zoals zoveel experts overigens, een revolutie verwachten. Een revolutie die de manier waarop organisaties worden gerund ingrijpend gaat veranderen. Het nieuwe bedrijfsmodel zou uitgaan van de Chinese drie-eenheid: spiritualiteit, land en energie, en zou een antwoord zijn op de ‘snelle, onvoorspelbare en vluchtige wereld van vandaag’. Volgens Roland Berger heeft het nieuwe model negen ‘karakteristieke’ eigenschappen die het onderscheiden van andere modellen: dynamisch, toegepast, flexibel, synthetisch, tweezijdig, verbindend, spiritueel, gedisciplineerd en natuurlijk. Het bureau verwacht dat het model nog zo’n tien tot vijftien jaar nodig heeft om te groeien. Zo ‘natuurlijk’ is het blijkbaar dus nou ook weer niet…

 DE ILLUSIE
Wat alle organisatiemodellen gemeen hebben, is dat ze pretenderen de waarheid in pacht te hebben waar het gaat om het besturen van organisaties. De zoektocht van de organisatiedeskundigen naar de waarheid omtrent het besturen van organisaties heeft in ieder geval tot gevolg gehad dat er nauwelijks meer twijfel bestaat omtrent de vraag óf organisaties wel te besturen zijn alsof het om auto’s gaat. Als je als leidinggevende met de nodige regelmaat nieuwe besturingsmodellen op je afgevuurd krijgt, in de vorm van presentaties, publicaties en gesprekken met externe deskundigen, en ook andere bedrijven op congressen en seminars vol enthousiasme vertellen over een nieuwe methodiek, dan ga je natuurlijk mee in de gedachte dat organisaties volledig te beheersen zouden zijn. Dit heeft ook gemaakt dat de pavlovreactie van managers op dingen die misgaan over het algemeen is: het sleutelen aan de besturings- en controlemechanismen. Dit leidt tot nog meer controle in de vorm van nieuwe formulieren, extra afspraken, een tweede handtekening, periodiek afstemmingsoverleg, een aanvulling op de taakomschrijving, een supplement op het organisatiehandboek, enzovoort, enzovoort, enzovoort.
Een beetje manager of adviseur heeft dan ook, in het streven naar totale controle, een behoorlijk stapeltje managementboeken op zijn of haar nachtkastje liggen. In ieder boek staat ergens wel een zin of gedachte die aanspreekt en vol goede moed proberen we het geleerde, al dan niet ondersteund door een lezing of cursus, de volgende dag al te implementeren. Want ook dat hebben we geleerd in een cursus: het geleerde moet direct, binnen 48 uur, in praktijk worden gebracht, want anders zijn we het weer kwijt en is de hele cursus voor niets geweest. Zo fundamenteel is de inhoud van een gemiddelde managementcursus of -training blijkbaar! Dat soort post-cursus momenten zijn vaak ook vrij herkenbaar voor medewerkers. Het afwijkende gedrag van de manager in kwestie valt natuurlijk direct op, zeker als dit gedrag helemaal niet past bij de beste man of vrouw. ‘Oh mijn ***, Jan heeft weer een boek gelezen’, klinkt het dan door de wandelgangen. En al snel volgt een tweede reactie: ‘Gewoon even bukken, het waait wel weer over.’ En daar zit zeker een kern van waarheid in, want mensen blijken hun eigen gedrag maar zelden écht te kunnen veranderen. Daar zijn de organisatiepsychologen het inmiddels al aardig over eens…
Het is ook niet eenvoudig om een goede manager te zijn. Met de nodige regelmaat verschijnt er een nieuwe managementfilosofie met bijbehorende methodieken. En aangezien de geleerden zich relatief weinig van elkaar aantrekken, ligt het aan elkaar knopen van de verschillende interpretaties omtrent de waarheid over organisaties op het bordje van de managers. Dat is niet makkelijk, want theorieën zijn vaak op verschillende manieren uit te leggen, theorieën spreken elkaar soms tegen en onderzoeksuitkomsten zijn nogal eens tegenstrijdig. En de methodieken waarmee adviesbureaus helpen bij het implementeren, zijn soms zo ingewikkeld dat niemand het snapt, soms ook de adviseur in kwestie niet. Moet je nou top-down of juist bottom-up veranderen? Moet je nou wel of niet doen wat de klant wil? Als de uitkomst van ons medewerkerstevredenheidsonderzoek is dat we als organisatie een 7,3 scoren, moet dat dan volgend jaar een 7,5 worden of juist niet, omdat ze dan té tevreden zijn en hun motivatie verliezen? Moet je nou wel of niet met targets en bonussen werken? Sommige ‘deskundigen’ zeggen dat het werkt. Maar onderzoeken laten zien dat mensen er onnodige risico’s van gaan nemen. Moeten we kiezen voor een focusstrategie of moeten we luisteren naar ‘koning’ klant die wil dat we fullservice zijn? Moet ik als manager vertrouwen stellen in mensen of was controleren nou toch beter? Moeten we centraliseren, omdat we dan schaalvoordelen behalen, of juist decentraliseren omdat we dan dichter op de markt staan? En waar gaat het nou eigenlijk allemaal om? Marktaandeel? Omzet? Efficiency? Winst? Tevreden klanten? Loyale medewerkers? Rendement? Maatschappelijk verantwoord ondernemen? Of gaat het, om met managementgoeroe Stephen Covey, te spreken, om hogere waarden en krachten en moeten we veel meer met spiritualiteit doen als organisatie? Of moet het allemaal?
Hoe meer we lezen, hoe ingewikkelder het wordt en hoe moeilijker het is ons hoofd koel te houden. U zult niet de eerste manager zijn die overspannen thuis zit, omdat de modellen naar het hoofd zijn gestegen. Dat is een voormalige opdrachtgever van mij in de voedingsmiddelenindustrie overkomen. De organisatie waarvoor zij werkte had een extern bureau in de arm genomen om te komen tot een methodiek om tot innovaties te komen. Volgt u het nog? De methodiek was zo ingewikkeld dat de organisatie weer andere adviseurs in de arm moest nemen om met deze methodiek te werken. En toen deze adviseurs constateerden dat er met deze methodiek niet te werken viel en voorstelden met de ‘benen op tafel’ lekker te sparren over mogelijke innovaties, gingen de luiken bij haar dicht, want dat was natuurlijk niet conform de afgesproken methodiek. Ze raakte volledig in paniek en eindigde overspannen thuis. Dit zal ongetwijfeld ook iets over haar zeggen, maar er valt wat voor te zeggen dat sommige organisaties wel erg zijn doorgeslagen in het werken volgens bepaalde modellen en methodieken.
Al die theorieën en modellen, en vooral de verschillen in benadering, roepen de vraag op welke theorie waar is en welke niet. Hoe weten we dat? En wat moeten wij als organisatie doen? Alles implementeren is onmogelijk. Daarvoor zijn er teveel organisatiemodellen op aarde. Uw organisatie zou volledig stijf komen te staan van de plannen van aanpak, projectorganisaties, veranderingstrajecten, bewustwordingsprogramma’s, stuurgroepen, klankbordgroepen en onafhankelijke procesbegeleiders. En om al de bijbehorende vacatures op te vullen, zou de afdeling human resource management vrijwel fulltime met recruitment bezig zijn, hoewel de organisatie dat volgens de theorie van Hamel en Prahalad wellicht beter uit kan besteden, omdat werving en selectie geen kerncompetentie is… Kortom, organisaties die álles implementeren wat organisatiewetenschappers adviseren, hebben een overhead van 100 procent en een productiviteit van nul komma nul. En dat is natuurlijk nou ook weer niet de bedoeling. Er moet, kortom, gekozen worden.

 JOKKEBROK
Om een goede keuze te kunnen maken, is het goed terug te gaan naar de oorsprong van de managementwetenschap, naar Taylor dus. Het was namelijk zijn theorie dat de productiviteit en daarmee de winstgevendheid van organisaties positief te beïnvloeden zouden zijn als er een extra laag werd gecreëerd met mensen die daarover gingen nadenken: het management! Alle organisatiedeskundigen en later ook de communicatieprofessionals, inclusief mezelf, zijn meegegaan in dat denken. Weliswaar komt ieder bureau met een andere oplossing, maar de aanname is gelijk. Dat maakt de vraag relevant in hoeverre de theorie van Taylor klopte. Is het daadwerkelijk bewezen dat het aanbrengen van een onderscheid tussen denkers en doeners een positieve invloed had op de productiviteit? Was het investeren in management rendabel in de zin dat de opbrengsten ervan de kosten in termen van overhead overstegen? Had zo’n extra organisatielaag daadwerkelijk toegevoegde waarde? Het antwoord is nee, nee en nee! Het is allerminst bewezen dat Taylors aanname klopte! Hij pretendeerde wel het bewijs te hebben dat de productiviteit van organisaties door zijn aanpak omhoog ging, maar in werkelijkheid was dat bewijs er niet. Diverse wetenschappers, waaronder Wrege en Perroni, hebben de experimenten van Taylor bij de Bethlehem Steel Company, de gietijzerhandel waar Taylor zijn belangrijkste casestudies aan ontleende, kritisch doorgelicht. De conclusie was dat Taylor wel erg creatief met zijn onderzoeksgegevens om is gegaan en dat hij van alles verzwegen en verzonnen heeft om zijn theorie kloppend te krijgen. Zijn theorie was geenszins gebaseerd op zuiver wetenschappelijk onderzoek. Taylor heeft gesjoemeld. Zo graag wilde hij dat zijn theorie waar was. Opvallend is dat dit vrij fundamentele nieuws over de ‘uitvinding’ van Taylor in het land van de organisatiewetenschappen relatief onbekend is gebleven.
Het is dus geenszins bewezen dat een extra laag laten nadenken over de wijze waarop het werk dient te worden gedaan tot een hogere productiviteit leidt. En het is al helemaal niet bewezen dat investeringen in management rendabel zijn, in de zin dat management meer oplevert dan dat het kost. Ook van de eerder genoemde lichtexperimenten van Mayo bij het bedrijf Hawthorne Works is later komen vast te staan dat er helemaal geen verband was tussen de lichtsterkte en de productiviteit. Er leek sprake van een bepaald verband, omdat de productiviteit steeg naarmate de lichtsterkte toenam. Aan het eind van het onderzoek bleek echter dat de productiviteit ook bleef stijgen toen de lichtsterkte weer afnam.
Gemakshalve liet Mayo deze gegevens achterwege in zijn rapportage. Het zou dus zomaar kunnen dat de arbeiders niet harder gingen werken vanwege het licht, maar vanwege het feit dat zij werden onderzocht. Maar let op: voordat u, als slimme manager, allerlei ‘placeboachtige’ onderzoeken op uw organisatie loslaat om de productiviteit tot grote hoogte te brengen… Ook dit verband, dat organisatiewetenschappers later hebben verzonnen om het onderzoek van Mayo toch in wetenschappelijke sferen te houden, is niet bewezen!

 AANKLOOIEN
Ook voor vrijwel alle latere organisatiewetenschappers, zoals Kotler, Porter, Deming, Juran, Hamel en Prahalad, geldt dat hun theorie nimmer is bewezen en dat de werking van hun ‘uitvindingen’ nimmer is aangetoond! Nergens is te vinden dat de aanname van Kotler, dat onderzoek naar en analyse van de eigenschappen van consumenten bijdragen aan het succes van de organisatie, juist is. Kotler gaf dat later overigens ook min of meer toe. Het was al moeilijk genoeg om een theorie te ontwikkelen, laat staan om die te bewijzen, zo antwoordde Kotler op de vraag, in 2002 aan hem gesteld op de academische e-maillijst ELMAR, of hij ooit een op empirie gebaseerde ontdekking had gedaan. Ook is nergens bewijs te vinden dat organisaties die werken volgens de vijf-krachtenanalyse van Porter succesvoller zijn dan bedrijven die hier niet mee werken. Nergens is te vinden dat organisaties die investeren in programma’s op het gebied van kennis- en kwaliteitsmanagement succesvoller zijn dan organisaties die dit niet doen. Nimmer is aangetoond dat organisaties die werken volgens de principes van competentiemanagement succesvoller zijn dan bedrijven die dit niet doen. En sterker nog: van geen enkel businessmodel is ooit het rendement bewezen!
Organisatiewetenschappen en wetenschappen als biologie, chemie, natuurkunde, geneeskunde en techniek lijken misschien op elkaar, omdat ze allemaal een wetenschappelijk karakter suggereren, maar er is een groot verschil. Bij de exacte wetenschappen zijn de bewijzen onomstotelijk geleverd en zijn de resultaten tastbaar, denk bijvoorbeeld aan uitvindingen als hoogoven, gloeilamp, telefoon, plastic, vliegtuig, radar, tv, raket, microgolven, computer, de ‘pil’, computer en internet. Het gaat hier om innovaties die de wereld vooruit hebben geholpen, hoewel er natuurlijk altijd mensen zijn die deze mening niet delen, omdat ze tegen de uitvinding zelf zijn. Het is 100 procent bewezen dat de computer heeft geleid tot een hogere productiviteit, omdat het meer routinematige denkwerk en veel administratieve handelingen konden worden overgenomen van de mens. En de ‘pil’ helpt, 100 procent bewezen, bij het voorkomen van zwangerschappen, daarmee overigens niet zeggende dat de pil álle zwangerschappen voorkomt of geen negatieve bijwerkingen zou hebben. En anders dan bij de organisatiewetenschappen volgen deze ‘exacte’ uitvindingen elkaar op in de zin dat bepaalde ontdekkingen weer leiden tot nieuwe ontdekkingen. Zonder de computer had internet bijvoorbeeld nooit bestaan en zonder internet was Twitter niet uitgevonden om maar een simpel voorbeeld te geven. Er is kortom sprake van een evolutie, zoals u van uw chirurg mag verwachten, als u daar kwetsbaar ligt te wezen op de operatietafel, dat hij of zij u opereert met de allerlaatste inzichten en technieken en dat u de allernieuwste medicijnen krijgt, mits wetenschappelijk is bewezen dat deze medicijnen werken. En mocht het nou zo zijn dat u op sterven ligt, de artsen met de handen in het haar zitten en er niets anders rest dan u een experimenteel middel te geven waarvan nog niet wetenschappelijk is bewezen dat het werkt, dan wordt dit keurig eerst met u of uw familie overlegd. U krijgt dan te horen wat de risico’s zijn en dat het experimenteel is.
Bij de organisatiewetenschappen is per definitie sprake van experiment. De meeste organisatiewetenschappers doen niets meer en niets minder dan, anders dan bij échte uitvindingen, achteraf verklaringen proberen te zoeken voor verschijnselen die zich inhet verleden binnen organisaties hebben voorgedaan. En hoe inspirerend en boeiend deze business cases of casestudies ook kunnen zijn, enige voorspellende waarde voor de toekomst hebben ze niet. Inzichten op het gebied van management wisselen elkaar af, vullen elkaar de ene keer aan, zijn de andere keer tegenstrijdig en we draaien eerder in cirkeltjes dan dat we daadwerkelijk vooruit komen. Een voorbeeld vormen de bewegingen die gemaakt worden in termen van centraliseren en decentraliseren aan de ene kant en schaalvergroting en schaalverkleining aan de andere kant. Met hetzelfde gemak waarmee uiterst hiërarchische organisaties het model van ‘vertrouwen is goed, maar controleren is beter’ lieten vallen en overstapten op schaalverkleining en zelfsturende teams, ruilden zij deze aanpak later weer in voor een centralistisch model. Een van de vele voorbeelden is de politie. Ook deze organisatie is, na jarenlange centrale aansturing, gedecentraliseerd vanuit de gedachte dat iedere stad anders is en dat het goed zou zijn dat de politie kan inspelen op lokale situaties. En nu gaan er weer geluiden op om de politieorganisatie te centraliseren, omdat dit efficiënter zou zijn en ook zou leiden tot schaalvoordelen, synergetische effecten of hoe u het ook wilt noemen. En zo is menige organisatie, ook in de commerciële sector, als een jojo op en neer bewogen de afgelopen jaren.

 DE PERFECTE INTRODUCTIE…
Management beleefde als fenomeen honderd jaar geleden z’n market entry point en de verovering van de markt is vrijwel vlekkeloos volgens de adoptiecurve van Rogers verlopen: eerst gingen de innovators (fanaten) en early adopters (trendvolgers) aan de slag met management, toen sloeg het aan bij de massa, eerst bij de vroege groep (early majority) en daarna bij de late groep (late majority) en tot slot kozen ook de achterblijvers (laggerds) eieren voor hun geld. Als Taylor een patent had genomen op zijn uitvinding, maar dat kon hij niet want het was geen échte uitvinding, dan behoorde de familie Taylor nu ongetwijfeld tot de rijkste families van de wereld.
Als je naar de productlevenscyclus van management kijkt, valt ook nog iets anders op. Organisatiewetenschappers en marketingdeskundigen benadrukken dat de levenscyclus van producten en diensten steeds korter wordt en dat nieuwe producten en diensten elkaar steeds sneller opvolgen. Dit geldt ook voor het fenomeen management. Het tempo waarmee nieuwe modellen en theorieën worden gelanceerd, is spectaculair gestegen in vergelijking met de tijd die Taylor nam om zijn theorie uiteen te zetten. Van echte doorbraken, zoals de mobiele telefoon, biobrandstof of led-verlichting, is echter geen sprake. Dé oplossing voor organisatieen communicatievraagstukken is nog steeds niet gevonden en zal ook nooit gevonden worden. De waarheid bestaat niet, maar de illusie dat de waarheid bestaat, bestaat wél.
Interessant is om te kijken hoe de organisatiewetenschappers hier zelf mee omgaan. Welke trend is te bespeuren als je kijkt naar de laatste ontwikkeling op het gebied van management? Sommige wetenschappers of adviseurs proberen alle theorieën en modellen die ooit zijn ontwikkeld, en waarvan nogmaals nimmer is vastgesteld dat ze waar zijn, aan elkaar te knopen. Het resultaat bestaat uit uiterst ingewikkelde metamodellen met bijbehorende termen en dwarsverbanden, waarbij de meeste tijd van de bedenker en verkoper ervan, en de toehoorders of cursisten uitgaat naar het begrijpen van het model in plaats van het begrijpen van de werkelijkheid. Waren modellen niet ooit bedoeld om de werkelijkheid te vereenvoudigen? De opkomst van business architecture is daar een goed voorbeeld van. Ooit ontstaan vanuit de informatietechnologie heeft dit fenomeen een verbreding ondergaan. Als u op Wikipedia de definitie van business architecture achterhaalt, dan luidt deze: ‘Een beschrijving van de zakelijke doelstellingen van een bedrijf, en de overkoepelende structuur die er voor moet zorgen dat deze doelstellingen bereikt zullen worden. Deze structuur omvat onder andere de bedrijfsorganisatie, bedrijfsprocessen en de eisen voor de informatiesystemen die nodig zijn om het bedrijf optimaal te laten fungeren.’ De basis van business architecture, informatietechnologie, is dus nog wel te vinden in de definitie, maar je moet goed zoeken. Business architecture is geëvolueerd tot het geloof dat de gehele organisatie, alsof het een nieuwbouwhuis betreft, ontworpen kan worden in de vorm van een technische tekening. Taylor dus…
Mocht u een keer in de zaal zitten bij de presentatie van zo’n totaaltheorie en mocht u zich vervelen, vraag dan gerust een keer naar het verband van het zojuist gepresenteerde model met de theorie van ‘huppeldepup’. Zeker weten dat de presentator serieus ingaat op uw vraag en met een ingenieus antwoord op de proppen komt. Mocht u hier écht de sport van inzien, hou het dan niet op één vraag, maar blijf doorvragen naar verbanden met andere theorieën, waarbij u die andere theorieën zelf ook steeds ingewikkelder en steeds minder relevant maakt voor het onderwerp dat wordt besproken. Erg populair zult u zich hiermee overigens niet maken bij uw medecursisten, want ze hebben wellicht al moeite genoeg om te begrijpen wat er wordt gezegd, maar nu haken ze helemáál af. De complexe werkelijkheid van organisaties laat zich moeilijk in een allesomvattend metamodel vangen. Hoe graag we dat ook zouden willen.
Er zijn ook wetenschappers en adviseurs die de theorieën juist proberen te vereenvoudigen. Ze zien ook wel in dat het anders veel en veel te complex wordt en dat ze er dan bovendien ook zelf niet meer uitkomen. Toevoegingen in de overdrijvende vorm als ‘integraal’ en ‘totaal’ horen daarbij. Enerzijds wordt daarmee gesuggereerd dat het een oplossing betreft voor ál uw organisatievraagstukken, anderzijds wordt gestreefd naar maximale eenvoud. Het resultaat bestaat uit de bekende rijtjes waar organisaties volgens de deskundigen op het gebied van integraal management, totale kwaliteit of excellent performance aan zouden moeten voldoen. In een poging om alle aspecten van de organisatie die ertoe doen te behandelen, maar toch op een begrijpelijke wijze de boodschap te verkondigen, eindigen dit soort afvinklijstjes vaak als opsommingen van open deuren die vervolgens op spectaculaire wijze worden ingetrapt. Ken uw klant! Stuur scherp op de kosten! Meten is weten! Behandel uw medewerker zoals u zelf behandeld wilt worden! Leer van fouten! Geef ondernemerschap de ruimte! Geef als leider het goede voorbeeld! Schoenmaker, blijf bij uw leest!

 OEPS!
U gelooft het misschien niet, maar enkele bovengenoemde aanbevelingen staan vrijwel letterlijk in de managementbestseller In Search of Excellence van Tom Peters en Robert Waterman, voor het eerst gepubliceerd in 1982. Honderd jaar na de uitvinding van het fenomeen management lijken zelfs de meest toonaangevende adviseurs, verbonden aan de meest prestigieuze internationale adviesbureaus die nauwe banden met universiteiten onderhouden, niet verder te komen dan dergelijke dooddoeners. Een eenvoudige schoenmaker, die zelf ook wel snapt dat hij bij zijn leest moet blijven, zou hier geen eurocent voor over hebben. In een vervolgpublicatie gaf één van de auteurs later zelfs min of meer toe dat de adviezen uit In search of Excellence wel erg discutabel waren en dat er bovendien, daar gáán we weer, gemanipuleerd was met de onderzoeksgegevens: ‘I confess: we faked the data.’ Het gesjoemel was ook hier nodig geweest om überhaupt tot de conclusie te kunnen komen dat de beschreven organisaties als excellent aangemerkt konden worden. Pure oplichting dus! Maar het geloof in de maakbaarheid van organisaties is blijkbaar zo sterk dat toonaangevende adviseurs zich dit soort leugens gewoon kunnen permitteren.
Zelfs toen er een paar jaar na de verschijning van In Search of Excellence onder de naam ‘Oops!’ een artikel verscheen in Business Week met de boodschap dat de helft van de bedrijven die door de auteurs als voorbeeld werden aangehaald in de problemen zat, had dit nauwelijks gevolgen voor de auteurs en de organisatiewetenschappen. Hoe anders zijn de reacties en gevolgen als organisaties in geheel andere sectoren, zoals de olie-industrie, de mist in gaan? De tol die BP betaalt voor de fouten die zij hebben gemaakt, is enorm. Sinds de zwarte dag op het boorplatform in de Golf van Mexico, waar door een ontploffing elf mensen om het leven kwamen en op 1.500 meter diepte een oliepijp afbrak, is de Britse oliemaatschappij bijna onafgebroken negatief in het nieuws geweest en bereiden juristen hun schadeclaims voor. Het concern verloor bijna de helft van zijn beurswaarde. De DSB bank ging zelfs kopje onder vanwege aanhoudende klachten over de kwaliteit van de producten. Ook in de medische hoek komt het regelmatig voor dat artsen, ziekenhuizen of fabrikanten door fouten, denk bijvoorbeeld aan lekkende borstprotheses en verkeerd uitgevoerde operaties, geconfronteerd worden met flinke schadeclaims en ernstige reputatieschade. En zelfs als achteraf blijkt dat er feitelijk helemaal geen sprake was van tekortkomingen in het product, kunnen bedrijven in ernstige problemen komen en ontstaan ingewikkelde en langdurige juridische procedures. De Exota-affaire is hier een voorbeeld van. Hierbij bracht ‘ombudsman’ Marcel van Dam op televisie een ontploffende fles van dit frisdrankmerk in beeld, waarbij voor de kijker onduidelijk bleef dat dit in scène was gezet, waardoor de fabriek in faillissement eindigde. Dit voorval speelde in 1970 en tot 2005 liepen er nog rechtszaken over.
Niets van dat alles echter in de organisatieadviesbranche. Slechts zelden klapt een organisatiewetenschapper uit de school dat hij fouten heeft gemaakt, en nog nooit is, naar mijn weten, een organisatieadviesbureau veroordeeld tot vergoeding van de geleden schade als gevolg van onjuiste of nutteloze adviezen. Dat moet u als autobedrijf eens proberen, nutteloze reparaties uitvoeren aan auto’s en die kosten in rekening brengen. Voor u het weet, zit u in het tv-programma Kassa! of zijn ze van het programma Opgelicht! met geheime camera’s en een lokauto bij u op bezoek geweest. De kans is dan groot dat u de tent kunt sluiten. De reden dat de kwaliteit van organisatieadvies vrijwel nooit aan de kaak wordt gesteld, is simpel: slecht advies is niet te bewijzen. Dat een advies wél goed is, net zo min trouwens.

 TUSSEN ANGST EN HOOP
Als de waarheid niet bestaat, hoe kan het dan dat er toch sprake is van een enorme vraag naar organisatieadvies en dat de business schools uitpuilen van leergierige studenten die ambiëren bedrijvendokter of topmanager te worden? Dat heeft te maken met, dat moeten we vrijwel alle deskundigen meegeven, de wijze waarop het product wordt verkocht. De illusie dat organisaties maakbaar zijn, wordt vanaf het moment dat Taylor dit voor het eerst verkondigde, dagelijks op ons afgevuurd. Waarschijnlijk zijn we ons hier niet eens meer van bewust, maar via de dagbladen, vakbladen, managementtijdschriften, internet en Twitter ontvangen we dagelijks nieuwe adviezen, onderzoeken, wetenswaardigheden en tips over wat we wel en niet moeten doen waar het gaat om de besturing van onze organisatie. Leg daar het stapeltje boeken op dat een gemiddelde manager heeft doorgeworsteld en er ontstaat al een behoorlijke toren. En dan krijgen we een paar keer per jaar ook nog een adviseur of onderzoeker op bezoek die ons, in de vorm van een lezing, werkconferentie of workshop, informeert over de allerlaatste inzichten.
Er is sprake van een enorme propagandamachine die ons wil doen geloven dat er allerlei wetmatigheden bestaan als het gaat om organisatie en in het verlengde daarvan communicatie. Niets doen is geen optie. Want ook daar zijn de deskundigen handig in, het zaaien van angst en het geven van hoop. ‘Alleen organisaties die in verbinding blijven met de nieuwe generatie consumenten en social media als strategisch wapen inzetten, zullen overleven’, ratelt de ene goeroe. ‘De tijd is veranderd en alleen organisaties die de slag weten te maken van kennismanagement naar innovatiemanagement hebben toekomst’, kakelt de andere goeroe. Veelvuldig worden termen als de nieuwe organisatie, het nieuwe leren en het nieuwe werken gebruikt, suggererend dat organisaties die hier niet heel snel in meegaan snel tot het verleden behoren. En regelmatig valt de waarschuwing dat er nu écht sprake is van een andere tijd en dat het allemaal véél sneller gaat dan in het verleden…
De vaart zit er kortom goed in en de hijgerigheid waarmee nieuwe trends op het gebied van management op ons af worden gestuurd, liegt er niet om. Het resultaat is dat veel organisaties verandering op verandering stapelen om de boot maar niet te missen. De ene verandering is nauwelijks in gang gezet als de andere verandering, die heel goed mogelijk op deels tegenstrijdige principes is gebaseerd, zich al weer aandient. Cultuurveranderingstrajecten, customer loyalty programma’s, managementdevelopmenttrajecten, innovatieprogramma’s en social media aanpakken lopen kriskras door elkaar heen, of volgen elkaar in een rap tempo op. Het rendement van al die programma’s wordt opvallend genoeg nauwelijks gemeten, terwijl we bij de meer tastbare investeringen, zoals een nieuwe loods, een nieuw vliegtuigtype of een nieuwe productielijn, wél goed naar onze boekhouder luisteren en wél keurig uitrekenen of er sprake is van een rendabele investering en wanneer deze wordt terugverdiend.
Zo’n 70 tot 80 procent van alle organisatieveranderingstrajecten loopt op een mislukking uit. Van die 35 miljard die we gezamenlijk investeren, is dus minimaal 25 miljard weggegooid geld. Dit betekent, statistisch gezien, dat als je als organisatie twijfelt tussen twee oplossingsrichtingen, je net zo goed aan een aap kan vragen wat je moet doen dan dat je luistert naar een organisatieadviseur, want een aap is veel goedkoper en de kans dat die aap je de goede kant opstuurt, is ten minste nog 50 procent. Maar veel belangrijker is dat niets doen in 70 tot 80 procent van de gevallen rendabeler is dan wél iets proberen te veranderen.

 HET GELOOF
De organisatiewetenschap heeft kortom niets met de waarheid te maken, hooguit met een, bij voorbaat kansloze, zoektocht naar de waarheid. Iedere vorm van bewijs dat het zou werken, ontbreekt en het rendement is uiterst dubieus of zelfs aantoonbaar negatief. Maar als organisatiewetenschap geen vak of geen leer is, wat is het dan wel? Het antwoord is simpel. Management is niets meer en niets minder dan een geloof, zoals er ook mensen zijn die in God geloven, in Allah, in de eigen kracht van mensen, in geesten, in vriendschap, in lopen over vuur, in gesprekken met bomen, in staken, in neurolinguïstisch programmeren, in rechtvaardigheid, in de vrije school, in referenda, in het huwelijk en in wereldvrede. En het geloof in management is zó sterk en zó overtuigend gebracht dat, ondanks dat bewijzen ontbreken, er inmiddels een enorme schare volgelingen is, zoals ook de kerken ooit uitpuilden omdat mensen het óók geloofden. En allemaal geloven we het een beetje anders, zoals ook iedere dominee net een beetje anders de bijbel interpreteert. De één gelooft in bottom-up, de ander in top-down, de één in vertrouwen van medewerkers, de ander in controleren, de één in processen, de ander in multidimensionale structuren en weer een ander in competenties, virtuele organisaties en het nieuwe werken. Het aantal volgers van sommige goeroes is zo groot dat ze als ware helden worden onthaald op business seminars en tegen riante beloningen, soms wel 20.000 euro voor een uur praten, naar Nederland worden gehaald. Het enige verschil met de paus is dat ze nog net niet met een pausmobiel door de straten rijden.
Het zal niet lang meer duren voordat het aantal wereldwijd verkochte managementboeken het aantal verkochte bijbels zal inhalen. Het is dat de Bijbel een stuk ouder is, maar alles wijst erop dat het managementboek de Bijbel heeft verdreven van het nachtkastje. Als je googelt op ‘Bible’ zijn er 92 miljoen resultaten. Als je googelt op ‘management book’ staat de teller op 308 miljoen…



 DE PRAKTIJK
 Management (letterlijk: beheer; het Engelse woord management is afgeleid van de oud-franse term ménagement ‘de kunst van het dirigeren, leiden’ en van het Latijnse manu agere ‘aan de hand leiden’) is een proces waarbij de inspanningen/activiteiten van de organisatieleden gecoördineerd en gestuurd worden in de richting van de realisatie van het gemeenschappelijk doel. (Bron: Wikipedia)

Als onder management wordt verstaan ‘de kunst van het dirigeren’ roept dit onmiddellijk de vraag op welke kunsten managers in praktijk vertonen om de organisatie ‘de goede kant’ op te leiden. Hoe gaan we in praktijk om met al die fraaie, eerder gepresenteerde, managementtheorieën? Welke instrumenten zetten we in? Wat is de stand van zaken? Nu is direct al het probleem dat die kunsten oneindig zijn. Vrijwel dagelijks worden er nieuwe managementkunsten vertoond. Zelfs het circus schijnt tegenwoordig met management te maken hebben, wat blijkt uit de managementcursus jongleren: de kunst van het loslaten. Iedereen lijkt net wat anders onder management te verstaan en om die reden vliegen de ballen alle kanten op. Dit is natuurlijk al een teken aan de wand. Met al die verschillende interpretaties lopen ook de verwachtingen van wat management moet doen en moet opleveren behoorlijk uiteen, en dit kan op zichzelf al tot de nodige problemen en teleurstellingen leiden. Wellicht is het daarom nuttig het fenomeen management te onderwerpen aan één van haar eigen ‘uitvindingen’, namelijk verwachtingsmanagement. Wat verwachten we in praktijk van management en op welke wijze geven we handen en voeten aan deze verwachtingen? Ik heb zelf overigens totaal niet de verwachting dat we hiermee het fenomeen management duidelijker en effectiever maken. Want de oorzaak van de tekortkomingen, of zoals u wilt de verbeterpunten, van management zitten in mijn ogen verborgen in het fenomeen zelf. Maar het geeft wel een aardig beeld van de stand van zaken.
 HOE HET NIET ZOU MOETEN
Laat ik eerst de situatie schetsen vóórdat er nog enige verwachtingen waren, omdat management nog niet bestond, of omdat organisaties er (nog) niet aan meededen. Dit laatste kan zijn omdat deze organisaties niet begrepen wat het inhield, omdat ze zich afvroegen of de introductie van management, zoals je bij alle investeringen mag verwachten, wel zou leiden tot een positief rendement, of omdat ze er simpelweg niet in geloofden. Die organisaties zijn er overigens nog steeds, alleen worden ze nauwelijks wetenschappelijk bestudeerd en houden zij adviseurs zoveel mogelijk buiten de deur. Het zijn niet zelden familiebedrijven, waarbij het er ook op lijkt dat zij, in vergelijking met andere bedrijven, relatief sterk uit de crisis zijn gekomen.
In dit soort organisaties weet iedereen dondersgoed waar het in essentie om draait, zonder dat dit ergens op papier staat. Er moet dagelijks het allerlekkerste brood gebakken worden, de vracht moet heel en op tijd bij de klant worden afgeleverd, het nieuwe kantoorgebouw dat wordt gebouwd moet prettig werken zijn voor de medewerkers van de opdrachtgever, de lampen moeten zoveel mogelijk licht blijven geven tegen zo min mogelijke energiekosten, de bus en tram moeten op tijd rijden, de arts moet mensen beter maken, de zuster moet verzorgen en de juf moet lesgeven. Ik geef maar wat willekeurige voorbeelden, want waar het exact om draait binnen een organisatie verschilt natuurlijk per geval. Iemand die in zo’n organisatie werkt is Guus en hij vertelt:
 ‘Bij ons bepaalt de directeur uiteindelijk wat er gebeurt, maar hij is ook met uitvoerende taken bezig. Omdat hij zelf “met zijn poten in de klei staat” worden problemen samen met ons direct opgelost of we besteden er geen aandacht aan, omdat we het niet belangrijk genoeg vinden. Als het een heel grote fout betreft met ernstige consequenties, dan wordt hij boos. En als iemand het met opzet heeft gedaan, of voor de tweede keer dezelfde fout heeft gemaakt, dan vliegt hij of zij eruit of volgt er een waarschuwing. De nadruk ligt hier op vakmanschap en als je geen inzet toont, kan je sowieso je spullen pakken. Er is een bescheiden budget voor training en opleiding, maar alleen ter vergroting van het vakmanschap. Alles staat bij ons in het teken van het leveren van een goed product, en dat is waar wij en de directeur dag en nacht mee bezig zijn. De directeur bepaalt aan welke zaken er geld wordt uitgegeven, en het financieel resultaat wordt ieder jaar in een boekje vastgelegd door onze boekhouder, en dan komt er ook nog een accountant controleren of het klopt. Leveranciers worden puur en alleen geselecteerd op kwaliteit en prijs. Problemen in de toelevering, die de directeur onmiddellijk opmerkt, bespreekt hij samen met de toeleveranciers, en bij fouten geeft hij een waarschuwing of betaalt hij de rekening niet. Als er veelvuldig wat mis gaat, zegt hij het vertrouwen op en kiest hij een andere leverancier. Onze manier van werken is gewoon zo ontstaan. Dat zijn ervaringen uit het verleden denk ik, maar als een medewerker een goed idee heeft, nemen we dit over. Iedere maand worden onze salarissen betaald en hiertoe houdt onze boekhouder een personeelsadministratie bij. Aan het eind van het jaar ontvangen we allemaal, ook de stagiairs en freelancers trouwens, een kerstpakket.’

Zo ongeveer ziet de wereld er zonder management uit. Alle lezers nodig ik van harte uit het verhaal van Guus nogmaals te lezen en aan te geven wat er niet zou kloppen aan deze organisatie en wat er in essentie dan ontbreekt. De organisatiedeskundigen zijn in ieder geval van mening dat er heel veel ontbreekt, en dat heeft gemaakt dat er de afgelopen jaren tal van initiatieven zijn genomen en investeringen zijn gedaan om dit soort organisaties te veranderen. Een directe aanleiding was er niet, behalve dan het geloof dat die verandering tot verbetering zou leiden.

 HOE HET WEL ZOU MOETEN
De investeringen die de afgelopen jaren zijn gedaan op het gebied van management zijn uiterst divers en raken vrijwel alle facetten van de organisatie en vrijwel alle mensen die daar werken. Er is bijna niets te vinden waar management zich de afgelopen jaren niet mee heeft bemoeid. Ik ga u niet vermoeien met een volledig overzicht van de stand van zaken van management binnen organisaties, want dan moet u al die managementboeken maar lezen waarnaar die 308 miljoen ‘hits’ op Google u verwijzen. Ik volsta met het schetsen van de hoofdlijnen van de ideale organisatie, de organisatie anno 2011, de droomorganisatie van iedere deskundige, de nieuwe organisatie 3.5… In zo’n ideale organisatie werkt Sjors. Hij was eerst nog kaasinkoper, maar toen werd hij manager. Dat heeft Sjors uitgebreid gevierd met zijn familie, want het was lang geleden dat Sjors promotie had gemaakt. Hieronder leest u, in stukken, zijn verhaal.
 ‘Er is een nieuwe directeur gekomen en die heeft aangekondigd dat er een “frisse wind” door het bedrijf gaat waaien. Deze directeur heeft keurig zijn “eerste honderd dagen” afgewerkt en is in die periode met iedereen het gesprek aangegaan. Wat kan hij goed luisteren, deze man. Echt veel beter dan de vorige directeur. Die luisterde eigenlijk nooit. Anders had hij als bezuinigingsmaatregel ook nooit dat abonnement opgezegd van de krant in onze kantine. De pleuris was uitgebroken. Ja, dat krijg je als je niet luistert. Maar deze directeur is anders. Hij heeft écht geluisterd en je merkt dat de sfeer een stuk is verbeterd. In tegenstelling tot de vorige directeur ziet hij wél wat ik beteken voor de organisatie. Daarom zit ik nu, samen met nog dertig collega’s, in een managementdevelopmentprogramma. Ik hoef nu niet zelf meer de kaas in te kopen, want daar ben ik, volgens de nieuwe directeur, véél te duur voor. Ik ga nu de kaasinkopers aansturen. Wel even wennen, want eerst waren we natuurlijk gelijken. En nu moeten ze toch een beetje wennen aan de situatie dat ik ga bedenken hoe het allemaal beter kan. Ja, ze begonnen natuurlijk gelijk over die krant. De directeur had me al gewaarschuwd dat ze me zouden gaan testen in het begin. Dat hoort erbij als je manager wordt, zei hij. Vanaf vandaag heb jij ook een voorbeeldfunctie, liet hij me weten.
We hebben gisteren al een training slechtnieuwsgesprekken gehad en dat van die krant had ik als casus ingebracht. Dus ik wist wat mij te doen stond: de mensen apart nemen, gelijk met het slechte nieuws komen, de feitelijke redenen geven, mensen de tijd geven hun emoties te uiten, hier begrip voor te tonen, maar gelijk duidelijk maken dat je er niks mee gaat doen. En dat heb ik dus gedaan. Ze weten nu dat er geen krant komt. We moeten namelijk op de kosten letten als organisatie en “alle kleine beetjes helpen”. Gelukkig hadden we in de training ook geoefend hoe je met weerstand moet omgaan. Weerstand is de normaalste zaak van de wereld, vertelde de trainer. Dat wist ik niet. Het komt omdat mensen altijd even moeten wennen aan nieuwe situaties en als reactie op de onzekerheid die dan ontstaat en alle vragen die hierachter schuilgaan, schieten ze in de weerstand. Dan gaan ze “met de hakken in het zand”, maar als goede manager weet je dat proces dus te sturen. Door heel goed te luisteren, begrip te tonen en zo feitelijk mogelijk te blijven. Eén van mijn ondergeschikten vroeg bijvoorbeeld hoe het kon dat, als we als organisatie op de kleintjes moesten letten, er géén geld was voor een krant en wél voor een duur managementdevelopmenttraject. En hoe het zat met het gegeven dat zij nu harder moesten werken, omdat ik manager was geworden. Ik heb ze keurig laten weten dat die vragen niets met de krant te maken hebben, en dat ik best eens een balletje bij de directeur kon opwerpen om eens een keer een bijeenkomst te organiseren over de nieuwe organisatie, maar dat die krant er dus gewoon niet zou komen. Helder toch?’

We maken een stap in de tijd en pakken daar de draad weer op in het verhaal van Sjors.
 ‘De grote dag is aangebroken: vandaag communiceert de nieuwe directeur de komende veranderingen aan alle medewerkers. We hebben als managementteam een speciale ruimte in het voetbalstadion afgehuurd. En een speciaal bureau geselecteerd om er niet alleen een feestelijk gebeuren van te maken, maar ook “alle neuzen dezelfde kant op te krijgen”. Er moet draagvlak worden gecreëerd vandaag. Het eerste medewerkerstevredenheidsonderzoek, dat we vanaf dit jaar systematisch en periodiek gaan uitvoeren als organisatie, heeft uitgewezen dat er wel wat verbeterpunten zijn. De gemiddelde tevredenheid is een 6,3 en het bureau heeft met gelikte excel-analyses laten zien dat de benchmark een 6,7 is. Een belangrijke aanbeveling was dat mensen meer betrokken moeten worden bij het beleid, zodat ze ook beter begrijpen waar beslissingen vandaan komen. Ze hadden er gelijk een goed voorstel bij gedaan hoe je dat zou kunnen organiseren door middel van een dag. Dat noemden ze live communicatie, een mooi woord! Het betekent dat je iets niet vertelt of opschrijft, maar mensen laat beleven wat je bedoelt. Het is dus een dag met veel, heel veel workshops geworden. Eerst begon de directeur met een powerpoint-presentatie waarin hij in dertig slides klip en klaar vertelde waar het naartoe moet: visie, missie, concurrentieanalyse, strategische succesfactoren, key performance indicators, swot-analyse, business drivers en als uitsmijter onze business targets voor de komende vijf jaar. Je kon een speld horen vallen! En daarna was het de beurt aan de medewerkers om aan de slag te gaan in parallelle sessies, maar niet nadat er eerst een verrassingsact was van een toneelgezelschap dat uitbeeldde hoe het helemaal mis kan gaan als je niet met elkaar samenwerkt. Het was echt hilarisch en zó herkenbaar!’

Sjors vervolgt:
 ‘Er waren verschillende workshops en als managers hadden we ons verdeeld over de groepjes. Ik zat in de workshop over procesmanagement. We leerden dat het werk bestaat uit verschillende achtereenvolgende stappen, écht een eyeopener. En dat ieder proces start met iets wat erin komt, dat noemen ze input, en dat er ook weer iets uitkomt: output. Wat er tijdens het proces gebeurt, noemen ze geloof ik throughput, maar dat begrepen onze medewerkers nog niet helemaal. De input krijg je van de leverancier en dat kan dus óók een interne leverancier zijn en de output gaat naar de klant. We zijn dus eigenlijk allemaal klanten van elkaar. Zo hadden we dat nog nooit bekeken! De ruimte hing vol met flip-overvellen met inputjes, outputjes en processchema’s en uiteindelijk bleek alles een verband met elkaar te hebben. We mochten ook nog aan de slag met een oefening: hoe meet je met behulp van procesindicatoren hoe goed dat proces gaat, dat noemen ze outcome, en wat zijn de belangrijkste procesverstoorders? Daarover gingen we brainstormen, flip-overvellen vol met ideeën over hoe het proces sneller en beter kon. Omdat het zoveel ideeën waren, en om te voorkomen dat er discussie zou komen, had de trainer een methode ontwikkeld om, zonder discussie, toch tot een groepsbesluit te komen. Hij noemde dat, haha, de songfestivalmethode. Het betekent dat iedereen punten mag geven: twaalf punten voor het beste idee, tien punten voor het een na beste idee en zo steeds minder. Daarna telde de trainer alle punten op en kwam er een top-10 van verbetersuggesties. De belangrijkste procesverstoorders voor de afdeling verkoop binnendienst bleken de telefoontjes van klanten te zijn, dus met stip op één stond de oplossing om tussen bepaalde tijden de telefoon niet meer op te nemen. Ik kreeg hier wel een beetje een raar gevoel bij, maar het was een groepsbesluit en het proces werd er beter van. Bovendien moet ik als manager leren loslaten, dus ik heb me er maar niet mee bemoeid.’

De workshop van Sjors is nog niet afgelopen…
 ‘De trainer gaf nog een overzicht van wat ons komend jaar te wachten staat als organisatie, en hoe medewerkers bij het cultuurveranderingstraject, dat we als managementteam de naam TOP (Trots Op Prestaties) hebben gegeven, worden betrokken. De hele organisatie gaat het komend jaar aan de slag met deze methodiek, onder leiding van een speciaal changeteam, waarin een delegatie van het managementteam zitting heeft, aangevuld met een aantal medewerkers, externe adviseurs en vertegenwoordigers van de ondernemingsraad. Een speciale stuurgroep gaat zich ontfermen over de monitoring van de voortgang van het project. Per afdeling of eigenlijk per proces, want afdelingen tellen niet meer, moeten mensen aan de slag in grensoverschrijdende verbeterteams, want vanaf vandaag zijn we een multidimensionale organisatie, gestoeld op de principes van empowerment. Dat is dat je meer te zeggen krijgt over je eigen werk, daar waar vroeger organisaties vrij hiërarchisch en één- of hooguit tweedimensionaal waren. Je mag ook, binnen de kaders van ons personeelsreglement, helemaal zelf bepalen hoe en waar je je werk doet. Dat noemen ze zelfmanagement en dat is weer een onderdeel van het nieuwe werken. Want met alle nieuwe media is het tegenwoordig niet langer nodig de hele dag op kantoor te zitten, behalve als je in de fabriek werkt. Daar geldt het nieuwe werken dan ook niet echt voor. Met het nieuwe werken kan je in de ondersteunende processen tot een betere privé/werk-balans van medewerkers komen, waardoor dus óók weer de tevredenheid omhoog gaat.
Hoe alles met elkaar verband houdt, liet de trainer zien in een mooi plaatje dat ik nu niet meer zo één-twee-drie kan natekenen. In ieder geval gaan we eerst met elkaar aan de slag met de basis: bedrijfsprocessen in kaart brengen, procesanalyses maken met behulp van procesindicatoren, doelen stellen die SMART moeten zijn en brainstormen over verbeterpunten door middel van plus/min-reacties. Dat is een soort evaluatie waarbij je samen eerst alle goede punten benoemt en daarna de verbeterpunten. Daarbij mag je trouwens geen “ja, maar…” zeggen, want dat is niet constructief.’

De trainer komt tot een afronding…
 ‘Volgend jaar hebben we, vertelde de trainer, weer zo’n grote happening en wordt ons procedurehandboek gepresenteerd. Daarin staat dan met mooie schema’s precies hoe we werken. Een soort gebruiksaanwijzing of spelregels eigenlijk, net als bij “Mens erger je niet”. En volgend jaar wordt ook een herhalingsonderzoek naar de medewerkerstevredenheid uitgevoerd, zodat we als managementteam precies kunnen zien of alle maatregelen ook tot verbetering hebben geleid. De cirkel moet immers altijd rond zijn. De trainer sloot de sessie af met een evaluatie van de workshop. Dat deed hij ook met een plus/min-reactie zodat we gelijk konden zien hoe dit in praktijk werkte. De trainer stelde zich heel kwetsbaar op. Hij schreef ook de punten van kritiek op, hoewel onze medewerkers nog wel wat moeite hadden om deze constructief te formuleren, maar het was bijzonder om te zien wat er gebeurt als je open-minded bent met elkaar.
Ook de andere medewerkers hadden interessante en pittige discussies gehad in de parallelle sessies, hoorde ik van de andere managers. Iedereen ging moe en voldaan naar huis. Voor alle managers was er nog een speciale afsluiting. Een voetbaltrainer vertelde hoe je een team tot betere prestaties kan leiden en wat daarbij de belangrijkste aandachtspunten en valkuilen zijn. Leerzaam! De directeur bedankte ons allemaal voor onze aanwezigheid en trots reed ik naar huis. Nog vol adrenaline vertelde ik aan mijn vrouw wat er die dag allemaal was gebeurd. Volgens mij begreep ze het niet helemaal, maar ja, ze is tenslotte ook geen manager.’

Tot zover de hoogtepunten van de eerste maand van Sjors als manager. Hierna begon Sjors’ échte werk…
 ‘We hebben de eerste periode achter de rug als managementteam en nu gaat het erop aankomen. De eerste klap is een daalder waard en die hebben we gegeven als team. De organisatie is zich goed bewust dat het anders moet en nu moeten we doorpakken. Zo’n organisatieverandering is net een elastiek, vertelde onze adviseur. Je kunt hem uitrekken, maar als je te snel loslaat dan schiet hij weer terug in z’n oude stand. “Net als onze kaas de laatste maanden”, dacht ik nog heel even, maar die opmerking heb ik maar ingeslikt. Het gaat immers om het idee erachter. We zijn inmiddels in fase twee van het veranderingstraject beland. We weten waar we naartoe willen en de mensen zijn op de hoogte. Nu moeten we als management instrumenten gaan ontwikkelen om onze ambities “handen en voeten te geven” en dat gaan we doen met beleid. Ook gaan we allerlei vormen van monitoring invoeren om de vinger aan de pols te houden en te toetsen of we op schema zitten.
De directeur heeft tijdens de grote personeelsbijeenkomst geschetst waar we als organisatie naartoe gaan en wat de key performance indicators zijn. Die hebben we opgesteld in een speciale sessie aan de hand van de balanced scorecard. We ontvangen nu eens per kwartaal, heel fraai, een stoplichtenrapportage. Je ziet aan de hand van allerlei kleurtjes bijna in één oogopslag hoe we ervoor staan als organisatie. De cockpit of het dashboard van onze organisatie, noemen we het ook weleens. Je hoeft als manager bijna je kamer niet meer uit om te zien hoe het gaat. Heel knap!
Nu moeten we dus zelf aan de slag, want als wij als manager de goede dingen niet doen of, ehh…, de dingen niet goed doen, dan halen we ook onze business targets niet. De directeur rekent op ons en heeft er alle vertrouwen in, zo liet hij ons weten. Hij wil zien wat ons beleid gaat worden, hoe dat beleid gaat bijdragen aan de algemene doelen en hoe we ons beleid gaan monitoren met eigen indicatoren, waarover we dan ook weer moeten rapporteren. Het is een hele uitdaging, maar we hebben er zin in.’

Een half jaar later vertelt onze Sjors het volgende:
 ‘Inmiddels heb ik mijn zondagmiddag en –avond gereserveerd voor het lezen van alle stukken. Ik wist niet dat er zoveel papierwerk kwam kijken bij management, maar er zijn ook zoveel zaken waar je een mening over moet hebben en waar je duidelijke afspraken met elkaar over moet maken. We hebben als organisatie inmiddels een inkoopbeleid, verkoopbeleid, voorraadbeleid, marketingbeleid, communicatiebeleid, personeelsbeleid, werving- en selectiebeleid, opleidingsbeleid, beloningsbeleid, kwaliteitsbeleid, calamiteitenbeleid, informatiebeleid, sponsorbeleid, automatiseringsbeleid, logistiek beleid en prbeleid. Ook de directeur heeft z’n eigen beleidsterreinen. Hij ontfermt zich over het strategisch beleid, innovatiebeleid, financieel beleid, inclusief het investeringsbeleid, en gaat zich persoonlijk ontfermen over ons beleid op het gebied van maatschappelijk verantwoord ondernemen. We hebben een speciaal bureau ingehuurd dat ons daarbij gaat begeleiden. We gaan iets doen voor de maatschappij. Ik dacht eerst dat we dat al deden, namelijk kaas maken, maar als ik het goed heb begrepen, gaat het om iets anders. Waarschijnlijk wordt het iets met een voetbalclub omdat, zo luidde de redenering van onze directeur en daar zit natuurlijk wel iets in, het inkopen, veredelen, verpakken en verkopen van kaas ook een soort topprestatie is. En zo klopt het ook mooi met het TOP-programma dat we intern hebben ingezet en onze multimediale TOPKAAS-campagne, waar consumenten met online games en mobiele applicaties zelf kunnen ervaren hoe ze van het eten van onze kaas beter gaan presteren.
Onze marketingmanager begon bij de presentatie over maatschappelijk verantwoord ondernemen nog wel te sputteren dat dit eigenlijk veel meer te maken had met het sponsorbeleid en dat dit zijn verantwoordelijkheid was, maar de externe procesbegeleider wist goed uit te leggen dat dit afhangt van wat je inhoudelijk precies doet. Het exacte verhaal weet ik niet meer, maar er is dus een duidelijk verschil. We hebben op meer terreinen wel wat discussie gehad tot welk beleidsterrein een bepaald issue behoort. Zo was even onduidelijk wie er nu voor ons concurrentiebeleid verantwoordelijk is. Onze directeur omdat hij strategie doet, of onze marketingmanager omdat ook die concurrentieanalyses moet maken? Daarom maken we nu een onderscheid tussen strategie en beleid. Dus als het gaat om de strategie dan ligt het bij de directeur. En als het gaat om concurrentietactieken, waar concurrentieonderzoek en het wegwerken van de minors, al die punten die we minder goed doen dan onze concurrenten, ook toe behoren, dan ligt het bij de marketingmanager. Een prima oplossing lijkt mij!
Over onze clean desk policy waren we het ook snel eens. Dat behoort echt tot het personeelsbeleid en daar is onze personeelsmanager verantwoordelijk voor. Hoewel wij als management wel weer het goede voorbeeld moeten geven en zelf moeten controleren of het ook uitgevoerd wordt. Maar hij gaat erover rapporteren en dat gaat hij, de slimmerik, per afdeling doen, hoewel ik dacht dat we die niet meer hadden, maar goed. Ook ons beleid met betrekking tot de kledingvoorschriften ligt bij de personeelsmanager, behalve op casual friday, want dan mogen de mensen het helemaal zelf bepalen, behalve als je in de fabriek werkt.
Lastiger werd de discussie toen het over de onderlinge communicatie ging. Was daar in alle gevallen nou de communicatiemanager verantwoordelijk voor? Om dit soort problemen te tackelen, maakten we een speciaal schema met overlappende beleidsterreinen met per overlap de spelregels. Zo spraken we voor wat betreft het e-mailbeleid af dat de communicatiemanager verantwoordelijk is voor de vorm, maar dat de lijnmanagers verantwoordelijk blijven voor de inhoud. Ook op het punt van social media, waar we nog iets mee moeten als organisatie, maakten we een soortgelijke afspraak. Behalve dan dat we vooralsnog liever niet hebben dat mensen in onze organisatie op eigen houtje iets doen met social media. Als we daar als management vragen over krijgen, zeggen we dat we vooralsnog de voorkeur geven aan e-mail, omdat we van social media, zoals Facebook en Twitter, de nadelen nog niet kennen. Daar komen we dus later op terug!’

Tot zover het verhaal van Sjors. Hij had het letterlijk te druk met management gekregen om nog langer verslag te doen van zijn werkzaamheden als manager. Maar het kaasverhaal stopt niet.

 DE AFLOOP
Ongeveer een jaar na zijn aantreden als manager is er een tussenpresentatie van het TOP-programma. De organisatie ligt qua verandering nog steeds op koers, zo luidt de boodschap. De instrumenten zijn ingevoerd en alle medewerkers en managers lijken behoorlijk te wennen aan alle thermometers die in vrijwel alle onderdelen van de organisatie worden geduwd en aan de rapportages die daarover plaatsvinden. De organisatie is inmiddels zover dat ook op het persoonlijke niveau beleid wordt gemaakt en monitoring plaatsvindt. Er worden beoordelingsgesprekken gevoerd, functioneringsgesprekken, evaluatiegesprekken, 360°-feedbackgesprekken, en strak geregisseerde exitgesprekken. In alle gevallen heeft human resource management mooie stramienen en richtlijnen ontwikkeld die je als manager van het intranet kan downloaden. Er is een duidelijke koppeling tussen de uitkomst van dit soort gesprekken, die zoveel mogelijk objectief worden vastgelegd via ingenieuze rapportages, en de beloning van mensen. Daarbij wordt ook meegenomen hoe de processen functioneren waar desbetreffende medewerkers of managers bij betrokken zijn. Het beloningsbeleid heeft om die reden een appendix gekregen in de vorm van een bonusbeleid. Als je als medewerker je target haalt, welke is samengesteld uit de doelen uit je persoonlijke ontwikkelingsplan en de targets gekoppeld aan de processen waar je volgens je taak- en functieomschrijving een bijdrage aan levert, dan kan je in aanmerking komen voor een bonus. Maar natuurlijk alleen voor een percentage gelijk aan de mate waarin de organisatie de corporate targets heeft weten te halen. In de appendix van het beloningsbeleid wordt dat trouwens allemaal keurig uitgelegd. De ondernemingsraad was akkoord.
Sjors heeft het stervensdruk met al zijn rapportages, meetings over policy, targets en indicatoren en is nauwelijks meer op de werkvloer te zien. Maar dat hoeft ook niet want om te weten hoe het gaat, hoeft hij alleen maar een blik te werpen op de stoplichtenrapportage.
In de training effectief leiderschap heeft hij een prima overzicht gekregen van wat voor soort leiderschapsstijlen er allemaal zijn: transactioneel leiderschap, transformationeel leiderschap, dienend leiderschap, charismatisch leiderschap, teveel om op te noemen! Hij heeft gekozen voor coachend leiderschap. Dat betekent dat medewerkers hun eigen problemen oplossen en dat, als ze zich bij hem melden met een issue, ze eerst zelf nadenken over de oplossing. Dat moet je dan stimuleren als manager. Voor een andere leiderschapsstijl heeft hij geen tijd en bovendien bestaat er altijd nog zoiets als management by walking around. Dat betekent dat je af en toe gewoon even je kop laat zien op de werkvloer, vraagt hoe het gaat, en als er problemen zijn die door de medewerkers zelf laat oplossen. Omdat Sjors het er maar druk mee heeft, zijn er inmiddels twee managementassistenten die hem ondersteunen bij timemanagement: afspraken inplannen, mail en post bekijken, powerpoint-presentaties maken, actielijsten bewaken en, niet te vergeten, het bloemetje voor zijn vrouw op hun trouwdag. Sjors’ deur staat altijd open en als medewerkers hem écht willen spreken, kunnen ze altijd een afspraak maken. Veel gebruik wordt hier trouwens niet van gemaakt.
Sjors, vanwege zijn goede neus ooit één van de beste kaasinkopers van het land, werkt inmiddels niet meer bij deze organisatie. Hij zit overspannen thuis. Zijn vrouw begrijpt het wel. Onder de noemer ‘iedereen is vervangbaar en dus ook Sjors’ dendert de organisatie echter vrolijk door.

 ROB & INGRID
De organisatie van Sjors staat niet op zichzelf en de principes van management beperken zich ook niet tot de interne organisatie. Met de allerbeste bedoelingen zorgen voor een goed product of handige dienst, tegen een acceptabele prijs, is niet meer voldoende. Ook de buitenkant van de organisatie moet ‘gemanaged’ worden.
Wat is de doelgroep? Wat denken zij? Wat doen zij? Waar houden ze zich mee bezig? Wat is hun leeftijd? Hun afkomst? Opleidingsniveau? Wat hebben ze te besteden? Waaraan besteden ze dit? Gaan ze weleens op vakantie en zo ja, waarheen? Hoe nemen ze hun beslissingen? Zoeken en vergelijken ze uitgebreid op internet, of beslissen ze spontaan? En welke factoren wegen het zwaarst bij hun beslissing? De prijs? Hoe het eruitziet? Of het gezond is? Vinden ze gezondheid überhaupt belangrijk? En wat doen ze dan op het gebied van gezondheid? Sporten ze? Soms? Vaak? Hoe vaak? Eens per maand? Eens per week? Twee keer per week? En lezen ze bladen over gezondheid? Welke bladen? Kopen ze die los, of hebben ze een abonnement? En lezen ze die alleen, of lezen gezinsleden ook mee? Hebben ze eigenlijk wel gezinsleden? Oh, zijn ze alleenstaand? Is dat een trend? Hoeveel alleenstaanden die twee keer per week gaan sporten zijn er eigenlijk? En waar doen zij hun boodschappen? Bij C1000 of bij Albert Heijn? Of beide? En wat kopen ze dan bij C1000? De gezondheidsproducten? Of kopen ze die juist bij Albert Heijn? En hoe gaan ze dan naar Albert Heijn? Met de fiets? Auto? Lopend? Altijd, of soms? En als het regent? Bellen ze dan Albert? Of gaan ze zelf? Gebruiken ze dan eigenlijk een paraplu of regenpak?
Het zou zomaar kunnen dat er een verband gevonden wordt tussen mensen die sporten en paraplugebruikers, omdat blijkt dat mensen die sporten vaker de auto laten staan en kiezen voor de benenwagen, of kiezen voor de fiets bij het afleggen van korte afstanden. Om die reden zou het een logische stap zijn om bijvoorbeeld als landelijke keten van sportscholen een eigen merk voor paraplu’s en regenkleding te introduceren en die te gaan verkopen bij de verschillende sportscholen. Dat is vooral ook heel handig, want als je dan klaar bent met sporten en het is plotseling gaan regenen, dan kun je nog even snel zo’n impulsaankoop doen. En als uit hetzelfde onderzoek blijkt dat de bezoekers van sportscholen over het algemeen geld genoeg hebben, en dat zij de sportschool een logische plek vinden om regenkleding te kopen, staat niets de implementatie van dit ‘geweldige’ idee nog in de weg.
We onderzoeken wat af! In Nederland zijn er dagelijks duizenden onderzoekers actief die allerlei vormen van onderzoeken uitvoeren: klanttevredenheidsonderzoek, haalbaarheidsonderzoek, segmentatieonderzoek, online onderzoek, exit-polls, verkennend onderzoek, verklarend onderzoek, imago-onderzoek, reputatieonderzoek, groepsgesprekken, focusgroepen, prijsonderzoek, diepteinterviews, distributieonderzoek, productonderzoek, communicatieonderzoek, merkonderzoek, ad-hoc onderzoek, continu onderzoek, leefstijlonderzoek en zo kunnen we nog wel even doorgaan.
Organisaties bedienen niet langer mensen, maar doelgroepen. Dat zijn mensen die op basis van bepaalde criteria, vaak sociaal demografische gegevens, tot dezelfde groep of lifestyle behoren en daarom, aldus de analyse van onderzoeksbureaus, de meest rendabele targetgroup vormen. Om het makkelijker te maken, geven sommige bureaus die groepen een typering mee. U bent dan geen Fred of Lia meer, maar een opwaartse mobiel, postmoderne hedonist of een nieuwe conservatief. En voor opdrachtgevers die dat te moeilijk vinden, bedenken de bureaus fictieve namen voor de verschillende klantsegmenten. Het segment waar uw organisatie zich op moet richten, is dan bijvoorbeeld het cluster Rob & Ingrid. Dat is een modern gezin, vaak niet getrouwd, maar wel samenwonend, woonachtig in of nabij de grote stad, minimaal twee kinderen en allebei werkend. In tegenstelling tot het cluster Bert & Saskia zijn ze hoog opgeleid, hbo of academisch, leven ze gezond, roken ze niet, drinken ze met mate en eten ze gevarieerd. Ze sporten minimaal eens per week, spreken regelmatig af met vrienden en familie, en gaan minimaal twee keer per jaar op vakantie. Hun boodschappen doen ze bij Albert Heijn. Duurzaamheid is belangrijk voor Rob & Ingrid, want er moet ook aan de toekomstige generaties worden gedacht, maar duurzame keuzes worden alleen gemaakt als dat niets extra’s kost. Rob & Ingrid zijn bij uitstek interessant voor fabrikanten van hybride auto’s, sportschoolhouders en leveranciers van sport- en regenkleding…

 GLAZEN BOL
Het is voor management, om de boel onder controle te houden, niet alleen belangrijk te weten hoe de doelgroep er nu uitziet. Veel essentiëler is te weten hoe de toekomstige doelgroep zich gaat gedragen. Wat zijn de consumententrends? Ook daar zijn weer specialisten voor op aarde, de zogenaamde trendwatchers, futurologen, toekomstonderzoekers, cool- en vethunters. Deze mensen kijken in hun glazen bol en kunnen u vertellen wat de toekomst gaat brengen en hoe u daar als organisatie op in kunt spelen. Om hun verhaal kracht bij te zetten, willen ze nog weleens benadrukken dat ontwikkelingen, in het verleden en in de toekomst, via logische en voorspelbare lijnen verlopen. En dat consumenten in generaties met herkenbare uniforme eigenschappen zijn in te delen: lost generation, greatest generation, silent generation, after-eighty generation, baby boom generation, protestgeneratie, verloren generatie, generatie nix, patatgeneratie, generatie X, generatie Y, generatie Z, achterbankgeneratie, knip- & plakgeneratie, pragmatische generatie, digitale generatie, internetgeneratie, mediageneratie, Einsteingeneratie, Facebookgeneratie, i-generation, grenzeloze generatie, en reken maar dat daar de komende jaren, in toenemend tempo, een hoop nieuwe generaties bij gaan komen.

 WELKOM BIJ JEZELF!
Om een bepaalde doelgroep, die voldoet aan bepaalde kenmerken, te verleiden een bepaald product te kopen, is het merkdenken bedacht. De gedachte achter het merkdenken is dat een product (bier) niet zomaar een product is en dat een naam (Heineken) niet zomaar een naam is, maar dat sprake is van een heuse persoonlijkheid. En dat door het tot leven brengen van deze persoonlijkheid, op basis van kenmerken die aansluiten bij de lifestyle van de doelgroep, er een relatie kan worden gecreëerd met de consument. Mayo zou z’n vingers aflikken bij deze psychologisering van consumentengedrag, want goed beschouwd is het zijn visie op organisaties, maar dan vertaald naar producten, diensten en consumenten. Inmiddels is er een hele industrie van merkdeskundigen actief om organisaties te helpen te denken en werken in termen van: brand activation, brand character, brand context, brand design, brand development, brand enlargement, brand equity, brand extension, brand gap, brand identity, brand key, brand key performance indicators, brand management, brand perception, brand personality, brand stretching, brand utility, brand strategy en brand valuation. En mocht u dit nog te eenvoudig vinden, dan kunt u ook denken aan bijvoorbeeld: sustainable brand development, visual brand experience en value based brand reputation.
De producten of diensten, excuses: brands en experiences, moeten natuurlijk ook nog op een passende manier in de markt worden gezet, zodat het goede gevoel wordt overgedragen op de doelgroep. Hiervoor kunnen organisaties één van de vele communicatie- en reclamebureaus inschakelen. Alleen al in Nederland zijn er zo’n 35.000 van dat soort bureaus actief. Zij kunnen een crossmediale campagne en bijpassende slogan bedenken: Ja zeker, de hypotheker! Let’s make things better! Een advocaat, beter vroeg dan laat! Together free your energies! Bart, ruim je speelgoed nou eens op! Don’t communicate, activate! Wij zijn ASR Verzekeringen en wie bent u? The Ultimate Business Bubble! Retteketet naar Beter Bed! Met DHL kom je er wel! Every time a good time! Daar word je wijzer van! Think Different! Op een dag drink je geen bier meer, maar drink je Grolsch! Have it your way! Geeft je energie! Wir leben Autos. Ik ben toch niet gek! That’s Entertainment! Wat er ook gebeurt! No Nuts, no glory! Opgeteld de beste! ’t Komt wel goed, schatje! Nieuw? Nee, Robijn Intensief! Every day, low pricing, high service! Waar u stopt, gaan wij verder! Graag gedaan, Super de Boer! The real thing! Ben jij er klaar voor? Geen cent teveel, hoor! We move the world! Zo, nu eerst een Bavaria! Have Fun!
Nog niet zo lang geleden ontdekte ook de publieke sector het ‘belang’ van merkdenken en imagebuilding. Het gevolg was dat ook (semi-)overheidsinstellingen zichzelf met campagnes in de markt begonnen te zetten: Waar zouden we zijn zonder de trein? Eerlijk over eten! Leuker kunnen we het niet maken, wel makkelijker! Waar u naar buiten rent, gaan wij naar binnen! Alles kan, Staatsloterij! Dan weet je het! Horen, zien, geloven! Welkom bij jezelf! Gun jezelf de ruimte! Het gevoel dat je wilt delen! Eén team, één taak! De politie is je beste kameraad! Van A naar Beter!
Mocht u overigens overwegen te verhuizen, dan wordt de keuze u door citymarketing nog best lastig gemaakt: Het kán in Almere! Breda, stad met karakter! Drenthe doet wat met je! In Heeze, in Heeze, in Heeze moet je wezen! Leiden, stad van ontdekkingen! Ridderkerk laat je niet los! Oosterhout, daar kun je niet aan voorbij! Oss trekt! Rotterdam durft! Tilburg, je bent er! Twente jezelf! Uden, uit de kunst! Eindhoven, jouw stad! Er gaat niets boven Groningen!

 HET IS INDERDAAD OORLOG!
Nu komen organisaties er meer en meer achter dat hoe ze overkomen niet volledig kan worden gestuurd door massacommunicatie. Maar dat dit ook afhankelijk is van hoe er over ze wordt gesproken, mond-tot-mondreclame, en hoe er over de producten en diensten wordt geschreven door journalisten en mensen zelf: free publicity. Ook dat zouden managers graag maximaal beheersen, vooral ook omdat het een stuk goedkoper is dan betaalde reclame en omdat u en ik natuurlijk veel meer geloof hechten aan een ervaring van iemand die wij kennen of aan een artikel in de krant dan aan een gelikte commercial op televisie. Om zoveel mogelijk te sturen wat, wanneer, door wie en hoe er over de organisatie wordt gesproken in de krant, op de radio, op televisie, in bladen en op internet, is een waar leger van communicatiemanagers actief. De Universiteit van Amsterdam kwam in 2010 met een studie naar buiten waaruit bleek dat er tegenover 15.000 journalisten in Nederland 150.000 public relations managers, communicatiemedewerkers, woordvoerders en spindoctors werkzaam zijn. De communicatie tussen directeuren, ministers en wethouders gaat steeds meer via officiële woordvoerders. En als de journalist de bewindspersoon al zelf krijgt te spreken, dan verloopt dat gesprek via strak geregisseerde woordvoeringslijnen en geoefende questions & answers. En soms worden zelfs duidelijke afspraken vooraf gemaakt, bijvoorbeeld bij liveoptredens op radio en televisie, van wat wel en wat niet aan de orde mag komen. En wat doe je als organisatie als je merkt dat er online, in allerlei (social) media zoals Facebook, LinkedIn, blogs en Twitter over je wordt gesproken, maar de inhoud bevalt je niet? Dan huur je brand ambassadors in die in opdracht positieve berichten over jouw organisatie of product pluggen, corrigerend optreden als de berichtgeving te negatief wordt, en periodiek rapporteren over je online brand reputation.

 DE CIRKEL IS ROND
Organisaties zijn onder aanvoering van organisatiewetenschappers in de loop der jaren een bepaalde samenhang gaan veronderstellen tussen de beschreven managementinstrumenten. Dit mede vanwege de oplopende complexiteit van de afzonderlijke managementinstrumenten, de onderlinge verwevenheid én het feit dat de afzonderlijke investeringen vaak niet tot verbetering leidden. De aanname werd dat afzonderlijke investeringen niet zoveel zin hadden, als niet op andere vlakken in de organisatie óók werd geïnvesteerd in management. De black box bestond niet langer en alles diende voortaan in samenhang te worden gezien en, zoals eerder aangegeven, integraal te worden benaderd.
Deze integrale benadering komt er in het kort op neer…
•  dat vanuit leiderschap wordt bepaald wat de bedoeling is en ‘waar het naar toe moet’;
•  dat het middle management hier handen en voeten aan geeft door middel van haar belangrijkste wapens: beleid en structuur;
•  dat de gedragsdeskundigen van human resource management helpen bij de noodzakelijke aandacht voor het personeel, zodat het blijft doen wat het moet doen;
•  dat de afdeling consumer research allerlei thermometers in de binnen- en buitenkant van de organisatie steekt om te monitoren of ze nog op koers ligt;
•  en dat aan de hand van de uitkomsten het middle management wordt geacht haar beleid en structuur te evalueren en noodzakelijke bijstellingen te doen.

Indien nodig draagt human resource management een steentje bij door te sleutelen aan de aandacht die uitgaat naar de medewerkers. De afdeling public relations & communication management zorgt ervoor dat iedere stakeholder op het juiste moment, op de juiste manier de juiste informatie krijgt zodat ze weten wat wel en niet de bedoeling is. Ook hier vindt weer monitoring plaats. En als daaruit naar voren komt dat medewerkers, klanten, of de samenleving in zijn geheel dingen vinden of doen die niet helpen bij het realiseren van de organisatiedoelstellingen, dan komt er een bijstelling en passen we het communicatiebeleid aan. En mocht ook dat allemaal niet helpen en breekt de pleuris uit, dat vallen we terug op een ander instrument: crisismanagement. Als ook dat niet helpt, en er geen enkele logische verklaring voor is te vinden dat het niet loopt zoals het zou moeten lopen, dan noemen we dat mismanagement.
Om de cirkel nog ronder te maken dan die al is, geven organisaties het hierboven beschreven proces minimaal eens per jaar opnieuw een slinger, want anders stopt het. De strategische beleidscyclus is blijkbaar geen natuurlijk iets dat voorziet in een dieperliggende behoefte van mensen en daardoor als vanzelf ontstaat. Het beleidsvormingsproces wordt van boven af, top-down, georganiseerd. De enige ‘innovatie’ die de strategische beleidscyclus de afgelopen jaren heeft ondergaan, is dat inmiddels toch weer wel de input van medewerkers mag worden meegenomen. Iets wat in bedrijven die niet aan management doen of deden overigens al de gewoonste zaak van de wereld was. Als alle medewerkers in bijvoorbeeld een bakkerij erop zijn gericht het allerlekkerste brood van de wereld te bakken, zijn ze immers wel gek als ze informatie die kan helpen om hierin te slagen niet tot zich nemen en met elkaar delen. Volledig vanzelfsprekend dus. Organisaties die aan management doen, zijn echter van mening dat input voor het beleid door middel van een bottom-upbenadering nadrukkelijk dient te worden georganiseerd. Hier komen managementinstrumenten als ideeënbussen, brainstormsessies, verbetergroepen en evaluatiegesprekken vandaan. Het lijkt er echter eerder op dat dit een corrigerende maatregel op het managementsysteem zelf is geweest, aangezien het fenomeen management zelf het denken bij de medewerkers heeft weggehaald. Het resultaat is dat organisaties bij het ontwikkelen van beleid nu maar zowel top-down als bottom-up te werk gaan.
Hoe dat in praktijk precies in zijn werk gaat? Daar zijn allerlei ingewikkelde modellen en methoden voor ontwikkeld. Mocht u zich dáárin willen verdiepen, dan raad ik u aan te googelen op ‘top-down’ en ‘bottom-up’. En mocht u van ingewikkelde puzzelplaatjes houden, dan raad ik u aan hierbij te zoeken op ‘afbeeldingen’ in plaats van op ‘tekst’. Het geeft een aardig beeld van de georganiseerde chaos.
Als er overigens lezers zijn die zich ongerust afvragen of het strategie- en beleidsvormingsproces volgens de managementprincipes zelf ook nog wordt geëvalueerd, dan kan ik die lezers geruststellen: ja zeker! Organisaties die ook deze evaluatie weer aan een evaluatie onderwerpen, ben ik nog niet tegengekomen, maar dat is waarschijnlijk een kwestie van tijd.

 LICHAAM EN GEEST
Met de hierboven beschreven systeembenadering komt management akelig dicht bij hoe het menselijk lichaam werkt en hoe robots worden gebouwd: het hoofd bepaalt wat de bedoeling is – bij robots helpen we een handje door dit te programmeren – en vervolgens voert het lijf het uit. Dit lijf moeten we natuurlijk wel de nodige aandacht geven door het af en toe wat rust, eten en drinken te geven, anders houdt het ermee op. Bij een robot laden we letterlijk af en toe de batterij op. Door middel van zenuwen worden continu seintjes aan de hersenen doorgegeven of het lichaam nog op schema zit. En wordt bewaakt of het niet begint te wankelen bijvoorbeeld, want in dat geval sturen de hersenen een seintje terug naar de grote teen van de linkervoet dat deze zich iets naar rechts moet verplaatsen, aangezien het lijf anders dreigt om te vallen.
Het menselijk lichaam is een uiterst vernuftig systeem en het is alleen om die reden al zeer verleidelijk voor managers om het te gebruiken als metafoor bij het besturen van organisaties. De vraag is natuurlijk of dit wel kan, want laten we wel wezen: ons menselijk lichaam zit zo slim in elkaar dat er geen strategie en beleid nodig is, geen prestatieafspraken, geen afdeling human resource management, geen periodieke managementrapportages, geen cultuurveranderingstrajecten, geen targets en bonussen, geen handboeken met ingewikkelde proces- en organisatieschema’s en geen ideeënbus.
Ook op een ander punt is er een belangrijk verschil tussen een menselijk lichaam en een organisatie. Daar waar in het menselijk lichaam volstrekt duidelijk is welk onderdeel welke functie voor zijn rekening neemt, is dat bij organisaties helemaal niet zo duidelijk. En alleen al daardoor kan er in praktijk behoorlijk wat frustratie en teleurstelling ontstaan. Wie is bijvoorbeeld binnen een organisatie verantwoordelijk voor strategische beleidsvorming? De directie? Niet het management? En trouwens, waar eindigt strategie en begint beleid? Weet u nog? Het antwoord van strategen op deze vraag was dat ‘leiders ervoor moeten zorgen dat de goede dingen gebeuren en dat managers ervoor moeten zorgen dat de dingen goed gebeuren’. Dat is tekstueel natuurlijk een vindingrijke oplossing, maar wat betekent dit in praktijk? Als je het goed leest, staat hier letterlijk dat managers niet na hoeven te denken of ze de goede dingen doen. Dat moeten ze vooral overlaten aan de directie en hun strategische adviseurs. Kunt u zich voorstellen dat u thuis zo’n denigrerende taakverdeling voorstelt? Ik zou zeker niet uitsluiten dat uw koffers met kleren binnen vierentwintig uur onderaan het raam op uw vertrek liggen te wachten… Er staat ook dat de directie zich niet meer moet bemoeien met de vraag of de dingen goed gebeuren. Oh nee? Mag de directie van de Nederlandse Spoorwegen zich niet bemoeien met de vraag of de treinen op tijd rijden? En wat is het verschil tussen ‘de goede dingen doen’ en ‘de dingen goed doen’? Dat de antenne van een mobiele telefoon goed werkt, is dat ‘een goed ding’ of is dat ‘het ding goed doen’? En wat is ‘ding’ precies? Is dat, om bij de mobiele telefoons te blijven, bereikbaar zijn? Goedkoop kunnen bellen? Internetten? Spelletjes kunnen spelen? Vormgeving? Synchronisatie? Distributie? Prijs? Het gedrag van personeel in de winkels? Klachtenafhandeling? Facturering?
Daar waar directie en management strijden om de vraag wie er over de strategie en het beleid gaat, staan de medewerkers helemaal buitenspel. Die gaan er niet alleen niet over of ze de goede dingen doen, maar ze gaan er blijkbaar ook niet over of ze de dingen goed doen, want daar ging toch het management over? De ideale werkgever zou ik zeggen! Wie wil er nou niet in zo’n organisatie werken? Een organisatie waar je gewoon lekker je ‘eigen’ ding kan doen. En of je ook de goede dingen doet of de dingen goed doet, dat is je verantwoordelijkheid helemaal niet. Heerlijk! Als je er dan op wordt gewezen dat een aantal zaken niet helemaal goed is gegaan, wijs je gewoon naar je manager. En die wijst onder de noemer ‘het ding is wel goed gegaan, maar het was het goede ding niet’ weer naar de directie. En vervolgens ga je met z’n allen lekker in de ‘wachtstand’ en kijk je vol verwachting uit naar de nieuwe strategie van de directie en het nieuwe beleid van het management. In de tussentijd gaan we natuurlijk wel gewoon door met ons ‘eigen’ ding, niet wetende of we de dingen eigenlijk wel goed doen en of we eigenlijk wel de goede dingen doen. Maar omdat de jaarlijkse strategie- en beleidscyclus pas in oktober wordt opgestart en het nu mei is, moeten we nog even geduld hebben. En dat hebben we…
Mijn eerste échte baan was bij een organisatie waarvan ik de naam niet zal noemen, maar waar ik eerder als stagiair met kerst nog een lullige kerstkrans had mogen ontvangen. Later hadden ze me een heus aanbod gedaan en kon ik als échte medewerker uitzien naar een écht kerstpakket. Ik had, achteraf gezien, beter naar mijn gevoel moeten luisteren, want het had niet veel gescheeld of ik had in het eerste jaar van mijn aanstelling de kerst niet eens gehaald. Als ‘medewerker’ had ik het brutale lef gehad om de directeur rechtstreeks te berichten over een onderwerp dat speelde en waar ik dacht verstand van te hebben, maar mijn manager vond dat zacht uitgedrukt niet zo’n leuke actie. Zijn retorische vraag was: ‘Sinds wanneer bemoeien medewerkers zich hier met het beleid?’ Op de traditionele kerstborrel die een paar weken later plaatsvond, werd ik aangesproken door een dronken dame van human resource management. ‘Zo werkt het hier dus niet’, bitste ze mij toe, daaraan terloops toevoegende dat mijn contract niet zou worden verlengd. ‘Jij ook een fijne kerst’, dacht ik nog. Op mijn suggestieve vraag of ik mijn kerstpakket wél mocht houden, omdat er een briefje van de directeur inzat waarop stond ‘Met dank voor de bewezen diensten’, en ik die diensten blijkbaar niet had geleverd, antwoordde ze dat ze dat even moest uitzoeken omdat ze niet wist wat het beleid in dit soort situaties was…

 WHAT’S IN THE NAME?
Inmiddels hebben organisaties een praktische oplossing bedacht voor het probleem dat medewerkers niet geacht worden mee te praten over het beleid en managers wel. Die oplossing is dat nu bijna iedereen manager is. U kunt het zo gek niet bedenken of er bestaat inmiddels een échte manager voor, inclusief gecertificeerd opleidingstraject: officemanager (voorheen: secretaresse), voorraadmanager (voorheen: magazijnmedewerker), financieel manager (voorheen: boekhouder), legal manager (voorheen: jurist), opleidingsmanager (voorheen: trainer), sales manager (voorheen: verkoper), kennismanager (voorheen: bibliothecaris), security task manager (voorheen: beveiliger), human resource manager (voorheen: personeelschef), interim-manager (voorheen: invalkracht), workspace manager (voorheen: huismeester), issue manager (voorheen: perschef), information technology manager (voorheen: programmeur), verzuimmanager (voorheen: bedrijfsarts), clean office manager (voorheen: schoonmaker), managing director (voorheen: directeur) en projectmanager (voorheen: medewerker).
De meest bizarre managementtitel die ik ooit ben tegengekomen, was bij een financiële instelling die in zwaar weer verkeerde en afscheid moest nemen van een groot aantal medewerkers. Daar had een manager op zijn kaartje staan: ‘afbouwmanager’. Eerst dacht ik nog met een stukadoor te maken te hebben, maar de beste man bleek verantwoordelijk voor het begeleiden van medewerkers bij het inpakken van hun dozen met spulletjes en de tocht naar de achteruitgang van het gebouw. Dat heette bij die instellingen blijkbaar ‘afbouwen’ en daarom stond nu die titel op zijn kaartje. Omdat hij blijkbaar ook wel doorhad dat het van weinig respect richting de vertrekkende medewerkers getuigde, had hij de term ‘afbouw’ doorgestreept op zijn kaartje zodat alleen nog de term ‘manager’ overbleef…
Ik vraag, voor de aardigheid en een beetje voor het vermaak, als iemand ‘huppeldepup manager’ op zijn kaartje heeft staan, vaak wat dat betekent. Eerst gaan ze dan uitleggen waar ‘huppeldepup’ voor staat, maar dan maak ik snel duidelijk dat ik de term ‘manager’ bedoel. De meeste antwoorden beginnen toch wel met zoiets als: ‘Ik regel hier dat…’ of ‘Ik ben verantwoordelijk voor…’ Blijkbaar zorgt een manager ervoor dat het goed komt. De vraag is natuurlijk of je dat niet van een ieder binnen de organisatie mag verwachten. Wellicht is het daarom inderdaad een goed idee om vanaf morgen iedereen tot manager te benoemen of nog beter: niemand meer tot manager te benoemen want dat scheelt een hoop gedoe. Als je eenmaal manager bent, moet je meedoen met strategische sessies, beleidstrajecten, klankbordgroepen, brainstorms, monitoring en evaluaties. Als je pech hebt moet je ook meedoen met teambuilding in de Ardennen. En mag je, nadat onder externe en onafhankelijke procesbegeleiding flip-overvellen vol zijn gekalkt met mission statements, sterkte/zwakte-analyses, strategische succesfactoren en to-do-listen, als klap op de vuurpijl ook nog op je kop aan een boom hangen omdat daarmee de samenwerking zou verbeteren.
Om dus terug te komen op de vermeende relatie tussen organisaties en het menselijk lichaam: die is er niet, tenminste niet in de zin dat de werking van organisaties te vergelijken is met de werking van ons lichaam. De enige relatie die er wél is, is dat organisaties bestaan uit mensen, en dat de manier waarop mensen in organisaties met elkaar omgaan, zijn weerslag kan hebben op dat lichaam. Mensen kunnen uit een boom vallen, ziek worden van de baas, gedemotiveerd raken, enthousiast worden, blij, verdrietig of overmoedig. Maar een organisatie is in de verste verte niet te vergelijken met een lichaam, vooral niet omdat… het geen lichaam is!

 MANAGEMENT-JOB-HOPPING
Uit West-Europees onderzoek van Hay Group blijkt dat 59 procent van alle managers zich heeft voorgenomen dit jaar een andere baan te zoeken. Onderzoek van Ernst & Young in 2010, met net een andere vraagstelling, wijst uit dat één op de vier Nederlandse managers voornemens is binnen een jaar van werkgever te veranderen. In 2009 was dit nog één op de vijf. Als belangrijkste reden voor de vrijwillige overstap naar een andere organisatie geven de managers een betere cultuur en meer inhoudelijk (!) werk. Uit onderzoek van Opentest.nl in 2009 en Werksite.nl in 2010, ik kom hier later uitgebreider op terug, blijkt dat vier op de vijf managers spijt heeft van zijn of haar beroepskeuze en liever iets heel anders zouden willen doen. Dan blijft er nog een kleine minderheid over die wel tevreden is, hoewel onduidelijk is wat de redenen zijn. Status kan het in ieder geval niet zijn, blijkt uit onderzoek van de NationaleVacaturebank.nl in 2010 naar het meest sexy beroep. Zowel in de top-5 van meest sexy mannenberoepen als in die van meest sexy vrouwenberoepen komt de manager niet voor en zijn louter ‘echte’ beroepen te zien: piloot, militair, brandweerman, barman, strandwacht, arts, stewardess, model, advocaat en politieagent. Een vette wagen, een bonus en een dertiende maand worden wellicht door managers zelf als statussymbolen gezien, maar zijn dit voor buitenstaanders totaal niet, blijkt uit hetzelfde onderzoek. Veel belangrijker wordt iemands inhoudelijke verantwoordelijkheid gevonden. Macht blijkt, in tegenstelling tot wat altijd werd aangenomen, dus geen erotiserende werking te hebben. De enige troost voor sommige managers is misschien dat ze er zelf nog van genieten om manager te zijn, maar die groep blijkt dus in de minderheid.

 EEN STELLETJE IDIOTEN
Manfred Kets de Vries is een Nederlandse psychoanalyticus, managementwetenschapper en econoom. Hij is als hoogleraar verbonden aan INSEAD in Fontainebleau. Hij heeft diverse onderzoeken en publicaties op het gebied van leiderschapsstijlen op zijn naam staan en is adviseur van diverse internationale ondernemingen. In 2001 geeft hij in een interview met Management Team al een belangrijk signaal af dat directeuren van grote toegevoegde waarde kunnen zijn voor organisaties, maar dat organisaties grote risico’s lopen met managers. Hij noemt managementgoeroes ‘illusieverkopers’, topsalarissen vindt hij ‘totale waanzin’ en organisaties lijken in zijn ogen te vaak op ‘concentratiekampen’. Kets de Vries vertelt aan Management Team dat het zijn persoonlijke missie is om topmanagers menselijker en daarmee organisaties levendiger te maken. Maar hij constateert in zijn latere publicaties dat hij niet de overtuiging heeft dat de psychologische aard van managers te veranderen is, en dat organisaties hier enige invloed op zouden hebben. Zijn analyse is dat veel beslissingen van topmanagers voortkomen uit angst en hebzucht. Zijn beeld is dat, bijvoorbeeld bij fusies en overnames, investment bankers en consultants handig inspelen op deze angst en dat zij topmanagers het gevoel geven de boot te missen als ze niet nú in actie komen. Bovendien, constateert Kets de Vries, beginnen topmanagers zich te vervelen als ze ergens een tijd zitten. De spanning is eruit, wat natuurlijk ook niet zo gek is als het leven van een bestuurder bestaat uit het staren naar de meters van de organisatiecockpit en het turen naar gelikte powerpoint-presentaties. Die presentaties zijn dan van consultants die vertellen wat de laatste consumententrends zijn, welke strategische scenario’s er zijn op basis van ingewikkelde excel-analyes, en wat hiervan zowel in kwantitatieve als kwalitatieve zin de implicaties zijn voor de architectuur van de organisatie.
‘Wat is voor een Chief Executive Officer opwindender dan een spelletje pacman?’, vraagt Kets de Vries zich af, die daarmee doelt op de golf van fusies en overnames die zich heeft voltrokken. Volgens Kets de Vries is sprake van een massapsychose onder topmanagers: als de een het doet, moeten de anderen ook meedoen. Sommige topmanagers noemt Kets de Vries ‘complete idioten’ en ‘narcisten’, die het leven van tienduizenden mensen vernietigen en dan ook nog een bonus willen hebben. Ze denken dat ze God zijn, ze zijn verslaafd aan macht, ze luisteren niet meer naar mensen in hun omgeving en ze leven in hun eigen wereld. Ze krijgen overal bevestiging, omdat ze ‘jaknikkers’ om zich heen verzamelen en ze verliezen op deze manier het contact met de werkelijkheid.
Kets de Vries constateert dat door alle reorganisaties de vervreemding van organisaties steeds groter is geworden en dat het psychologische contract dat mensen met organisaties hebben gesloten steeds vaker wordt verbroken. Mensen willen van nature ergens bijhoren, maar veel mensen vragen zich af waar ze naar toe rennen en waarom, aldus Kets de Vries.
In zijn boek Balanceren aan de Top beschrijft Kets de Vries vijf soorten problematische leiders:
•  de dwingende leider (die dusdanig perfectionistisch, ziek van controle en overtuigd van zijn eigen gelijk is dat hij met open ogen de afgrond inloopt);
•  de depressieve leider (die zo weinig zelfvertrouwen heeft en angstig is voor alle veranderingen dat hij zich terugtrekt in verouderde strategieën en een starre organisatie achterlaat);
•  de afstandelijke leider (die de organisatie het liefst vanuit geïsoleerde kantoorruimtes wenst te besturen en middels beleid zijn machtspositie versterkt);
•  de dramatische leider (die verslaafd is aan onverantwoorde risico’s, alles op alles zet, maar weinig efficiënt opereert);
•  en de achterdochtige leider (die verslaafd is aan het overdreven analyseren van situaties en een soort ‘falingsfobie’ heeft).

Even los van de vraag of deze indeling niet te zwart-wit is en wat we in praktijk met deze wetenschap kunnen, geeft het werk van Kets de Vries een aardig beeld van wat er werkelijk omgaat in de hoofden van managers. We zien ook hoe hun gedrag zich verhoudt met de ideale, bijna perfectionistisch gestuurde organisatie die dezelfde managers pogen na te streven, alle raden van commissarissen, raden van toezicht en corporate governance ten spijt.
Waar het ook precies vandaan komt, regelmatig ben ik de afgelopen jaren tegen zaken aangelopen of zijn er berichten in de media opgedoken waarbij je hardop de vraag kunt stellen of we niet volledig zijn doorslagen in ons geloof dat organisaties, en in het verlengde daarvan de maatschappij, volledig maakbaar zijn. Zijn we inderdaad niet, voortbordurend op de analyse van Kets de Vries, gewoon een stelletje idioten bij elkaar?

 OORDEELT U ZELF…
Een goed doel waar de directeur een paar ton verdient. Welzijnsinstellingen waar meer managers dan welzijnswerkers werken. Voor een nieuw logo 200.000 euro op tafel leggen als overheid. Een extern bureau de opdracht geven positief nieuws over de organisatie te twitteren. Een buitenlandse vestiging openen, omdat een bestuurder graag in het buitenland wil wonen. Tweewekelijkse stoelmassages voor medewerkers. Een cursus humor op de werkvloer. Een woningbouwcorporatie die een passagiersschip koopt. Zelfsturende teams bij de belastingdienst. Total branding van Vogelaarwijken. Trainingen positief denken, Tjakka! De concurrent kopiëren. Als bank geld verspillen aan sponsoring van racewagens. De familie-opstelling om de verhoudingen te verbeteren. De telefoon niet meer opnemen, omdat klanten procesverstoorders zijn. Spiritueel leiderschap. Als spoorwegen de Olympische Spelen sponsoren, omdat ook het op tijd laten rijden van treinen een topprestatie is. Een meldpunt cynisch gedrag voor ambtenaren. Reclamebureaus die met campagnes scholen transformeren tot educational brands. Als politieke partij een commissie van wijzen laten onderzoeken hoe het komt dat er zo weinig laag opgeleide leden actief zijn binnen de partij. Een adviesraad die het UWV adviseert een adviesraad in te stellen. Als gesubsidieerde instelling reclamespotjes laten maken, zodat de Tweede Kamer ziet dat het geld goed wordt besteed. Een keurmerk voor flexibel werkgeverschap. Een integriteitstoets voor topbestuurders. Bent u integer? Ja / Nee *doorhalen wat niet van toepassing is. Een waarschuwing voor rondvliegende kurken op etiketten van champagneflessen. Politici die vóór het televisiedebat met elkaar afspreken waarover ze het met elkaar eens en oneens zijn. Een cursus jongleren om als manager te leren loslaten. Vlotten bouwen om beter samen te leren werken. Werken in een boekhandel en geen verstand van boeken hebben. Een shuffle ontwikkelen om een politicus in de markt te zetten. Voor 50 miljoen euro jongerenstad proberen te worden, terwijl jongeren dat niet willen. Managers die op theatertraining gaan. Rappende politici. Als school zoveel begeleidings- en ontwikkelingsformulieren naar bedrijven sturen dat ze geen stagiairs meer willen. Een ministerie dat lounge- en chillruimtes voor ambtenaren ontwikkelt. Ambacht en techniek uit de wijken jagen en jongeren via massamediale campagnes weer voor techniek proberen te interesseren. Een minister die toegeeft dat ze expres jokt tegen journalisten. Agecoins voor tabaksautomaten. Blaastesten voor voetgangers. Alcoholsloten in auto’s. Wietpassen voor coffeeshopbezoekers. Een handvest voor verantwoord burgerschap. Reclamespotjes voor publieke omroepen. Met je ogen dicht achterover vallen om te leren vertrouwen op je collega’s. Ondernemerschap bij werknemers stimuleren. Spioneren in de vuilnisbakken van concurrenten. Om indruk te maken bij overheidscampagnes expres reclameborden langs de woon/werk-routes van ministers plaatsen. Een cultuurveranderingstraject om agressie tegen buschauffeurs en ambulancepersoneel tegen te gaan. Een personeelsadvertentie voor een Lean Six Sigma Master Black Belt. Mensen betalen om te demonstreren. Neuromarketing. Een staatssecretaris die oproept tot een cultuuromslag in de cultuur. Een grassroots lobbying manager zoeken. Een ministerie dat telefoonspelletjes voor dronken BOB’s laat ontwikkelen. Mindmapping. Referall recruitment. Een twitterverbod. E-mailbeleid. Telefoontraining. Een beleid voor beleidsontwikkeling. Een paneldiscussie over paneldiscussies. Brainstormen over het gebrek aan creativiteit in de organisatie.
Natuurlijk verschilt het per organisatie in welke mate er wordt geloofd in de werking van management. Speciaal voor lezers die van nietszeggende managementtestjes houden, is in de bijlage een Quick Scan op basis van het BS Management Model™ opgenomen. Aan de hand van deze test kunt u vaststellen in welk stadium van management uw organisatie verkeert.



 HET BEGIN
 Wat vind je?
Hoe bedoel je?
Nou, wat je vindt…?
Waarvan?
Wat dacht je van je branche, je product, je klant… alles…
Moet ik daar iets van vinden dan?
Nou, lijkt me wel zo handig…
Hoezo?
Tja, je bent de directeur.
Ja, dus?
Nou, meestal vinden die iets…
Oh ja?
Ja! Daar worden ze voor betaald, om iets te vinden…
Oh…
Daarom heb je een nul extra op je salarisstrookje, zeg maar…
Ik begrijp het niet meer…
Kom, we helpen je wel een beetje…

 DE BOEKWINKEL
Zo ongeveer ging het begin van het gesprek met de directeur van een internationale keten van boekwinkels die extern advies had ingewonnen om zijn omzet te helpen vergroten. Aangezien we geen idee hadden met wat voor soort boekhandel we te maken hadden, en we dus al helemaal niet wisten hoe we de omzet konden helpen verhogen, zaten we bij elkaar. Het gesprek kwam moeizaam op gang…
In de weken voorafgaande aan onze ontmoeting had zijn assistent, op onze vraag wat voor soort boekhandel ze eigenlijk waren, ons enthousiast allerlei documenten gestuurd. Het waren rapporten van externe onderzoeks- en communicatieadviesbureaus, die met veel gedrevenheid onderzoek hadden gedaan naar de beleving van de consument, en van daaruit wijze dingen over het merk hadden opgeschreven. In de rapporten lazen we over de positionering, het imago, de brand equity, de awareness en het profiel van de klant. Ook lazen we over de klantmerkrelatie, de marktsegmentatie, de ideale klant en het merktype. De conclusie van het communicatieadviesbureau was dat deze boekhandel een ‘eigen belevingswereld’ moest ontwikkelen. Dat leek ons een mooi aanknopingspunt om het gesprek te vervolgen…
 We lezen hier over een ‘eigen belevingswereld’…
Wat bedoelen jullie daarmee?
Nou, gewoon een eigen belevingswereld!
Niet van een ander?
Hoe bedoel je?
Nou, er staat ‘eigen’…
Nee, natuurlijk niet van een ander!
Van jou?
Heh?
Moet het jouw belevingswereld worden?
Wat wil je nou?
Of van de klant?
Ja! Van de klant, doe die maar!
Maar wat gaat ie beleven dan?
Hoe bedoel je?
Nou, er staat belevingswereld…
Geen idee!
Ga je met ze naar de Efteling?
Nee, natuurlijk niet!
Maar wat beleven ze dan wel?
Ja, hoor eens, dat moet je maar aan dat adviesbureau vragen…
Maar jij bent toch de baas?
(Zucht…)


 DIKKE STOFLAAG
Zo gaat het vaak als directeuren of managers van organisaties, al dan niet met een externe adviseur erbij, om de tafel zitten. Op de meest simpele vragen krijg je uiterst vage en ingewikkelde antwoorden, doorspekt met dure managementkreten en vaktermen. Omdat de exotische volzinnen vaak niet onaannemelijk in de oren klinken, knikken de collega’s bevestigend of doen ze er het zwijgen toe. Niemand wil natuurlijk die ene persoon zijn die niet snapt wat er wordt gezegd.
Opvallend is hoe ernstig de ‘managementterminologiebesmetting’ om zich heen heeft geslagen. Er is nog nauwelijks meer een vergadering te volgen, seminar te bezoeken, congres bij te wonen of artikel te lezen zonder managementkreten of verwijzingen naar ingewikkelde organisatie- of communicatiemodellen. Dat hoeft op zich geen probleem te zijn als die termen, zoals modellen oorspronkelijk zijn bedoeld, verhelderend werken, omdat zij de werkelijkheid vereenvoudigen. De praktijk is echter dat de taal van het management werkt als een stoflaag die verbergt waar het bij de organisatie in essentie om draait. Nog erger is dat al die dure termen mensen ook niet in staat stellen zich écht te verbinden aan de organisatie, want waar verbind je je dan aan? Waar gaat het nou eigenlijk om? Waarom werk je bij bedrijf X en niet bij bedrijf Y? Welke factoren zijn, behalve alle randvoorwaardelijke aspecten zoals salaris, werktijden, leaseauto, vakantiedagen en opleidingsmogelijkheden, daarin doorslaggevend en zorgen dat je, ook als bedrijf Y opeens een hoger salaris en mooiere auto biedt, toch blijft? En waarom blijf je klant bij bedrijf X, ook als de concurrent opeens met een verleidelijk aanbod komt en er net iets is misgegaan in de levering van producten van bedrijf X?
In het NRC Handelsblad van 5 september 2010 stond een typerend artikel. Het ging over een beursgenoteerd internationaal elektronicaconcern, dat in het verleden voorop liep met gezaghebbende uitvindingen en waarvan u wellicht ook nog wel ergens een lamp hebt hangen. Het concern kondigde aan een ‘nieuwe weg’ in te slaan. ‘Alles draait voortaan om lifestyle en merkbeleving, technologie speelt nog maar een bijrol’, zo opent het artikel. ‘Marketingonderzoek is alles voor ons’, staat er vervolgens. En als voorbeeld van het centraal stellen van de consument werd genoemd, let op nu komt het: een iPad-hoesje! ‘We hebben heel goed onderzocht hoe mensen meer uit de iPad kunnen halen’, jubelde de directeur. Dat het concern hiermee één van de duizenden bedrijven is die meelift op het succes van een ander elektronicaconcern, leek hem niet te boeien. Zolang die hoesjes maar verkopen in de winkel en de aandeelhouder er wel bij vaart, zo lijkt de redenatie. Maar waar het bij dat concern, behalve lifestyle, merkbeleving en marketingonderzoek, nu werkelijk om draait, bleef onduidelijk in het artikel.
 Mission statement: een beknopte omschrijving van de hogere doelstelling van een organisatie. Het doel van een mission statement is het bevorderen van de cohesie en coherentie van de organisatie. Een mission statement gaat meestal vergezeld van een visie. (Bron: Wikipedia)

Organisaties hebben de afgelopen jaren, in lijn met de visie van Mayo, oneindig veel energie gestoken in het formuleren van zogenaamde mission statements en core values. Vaak eindigen dat soort exercities in enorme lappen tekst, politieke compromissen of nietszeggende dooddoeners. Het record dat ik heb mogen lezen, is een vision en mission statement van dertien pagina’s en u zult begrijpen dat de inhoud en moraal mij niet geheel is bijgebleven. De medewerkers zelf ook niet trouwens, want dit megalomaan project is grotendeels als een flop geëindigd, niet eerst nadat er voor miljoenen aan gemeenschapsgeld doorheen was gejaagd.
Voor het opstellen van mission statements bestaan overigens ook weer allerlei richtlijnen en de adviseurs zijn u graag van dienst om u te helpen bij het doorakkeren ervan. Zo moeten mission statements van de deskundigen iets zeggen over uw product of dienst, maar ook over uw medewerkers, en als het even kan ook iets over uw klanten. En het liefst spreekt u zich in uw mission statement dan ook nog uit over uw leveranciers, het primair proces en de stakeholders. En vergeet vooral de aandeelhouders niet, door iets te zeggen over de centen.
 Een doorsnee mission statement ziet er dan ook als volgt uit:
 ‘Wij leveren kwaliteitsproducten en diensten. Dit doen we door maximale aandacht aan onze klanten te geven en een omgeving te bieden, waarin medewerkers zich maximaal kunnen ontplooien. Om de effectiviteit en efficiency van het voortbrengingsproces te optimaliseren, werken we nauw samen in de keten. Onze klanten én leveranciers zien we als strategische partners. We streven naar continuïteit op lange termijn, en maximale waarde voor de maatschappij als geheel en onze aandeelhouders in het bijzonder.’

Ook in het opstellen van core values is de laatste jaren een enorme hoeveelheid energie gestoken. Daarbij wordt geprobeerd de manier waarop mensen binnen de organisatie met elkaar omgaan, en hoe de organisatie zich naar binnen en buiten toe zou moeten gedragen, vast te leggen in een aantal trefwoorden. De methodieken om tot het lijstje van vijf of tien core values te komen, verschilt per adviseur. Wellicht is het een teleurstelling voor medewerkers die dachten dat deze values vaak uit de tenen van directeuren of managers komen, maar vaak houdt de methodiek in dat het directie- of managementteam er vijf mag aankruisen op een lijst van vijfentwintig, en dat de meest aangekruiste waarden, via geavanceerde rekenen weegmethoden, de officiële waarden van de organisatie worden.
Veel directeuren, die niet helemaal snappen wat hier nou de bedoeling van is, maar toch braaf meedoen, hebben nogal eens de neiging om alle vijfentwintig trefwoorden aan te kruisen, vanuit de gedachte ‘hoe diverser mijn club, hoe beter’, maar dan zijn het natuurlijk geen ‘core’ values meer en valt de hele methodiek in duigen. De adviseur reageert in dat soort gevallen dan ook streng dat het wel de bedoeling is dat er wordt gekozen.

 DE POLITIE IS JE BESTE KAMERAAD!
Als je wilt weten wat dit soort exercities voor effect hebben op organisaties, dan is de Nederlandse politie een aardig voorbeeld. Je zou aannemen dat de politie een organisatie is waarvan het volstrekt helder is waar het om draait…
Het landelijke motto van de politie is Waakzaam en Dienstbaar en dat staat ook keurig op de auto’s vermeld. Het is natuurlijk de vraag wat dit zegt, maar mocht bij u de gedachte zijn opgekomen dat de politie niet waakzaam en niet dienstbaar zou willen zijn, dan is dat dus bij dezen gecorrigeerd! Als je kijkt naar de meerjarenvisie van de politie, dan valt op dat ze er verschillende heeft. De politie is opgedeeld in regio’s en iedere regio heeft zijn eigen visie. Waar het bij de politie om draait en hoe een bepaalde zaak wordt behandeld, hangt kortom af van waar je agent bent, waar je boef bent en waar je fiets gestolen is. De verschillende regio’s en districten hebben ook een eigen vertaling mogen maken van het landelijke motto. Dit worden de pijlers genoemd, en daarbij komen slogans terug als Veiligheid is onze taak, De burger is tevreden, We zijn betrouwbaar en betrokken en We hebben hart voor ons vak. Dat lijkt natuurlijk allemaal prachtig, maar wat staat hier nu werkelijk? De statements zouden ook niet misstaan op het prikbord van een willekeurige beleidsambtenaar, of in de etalage van de bakker om de hoek, ware het niet dat de bakker over klanten in plaats van over burgers spreekt. Het zijn dooddoeners die niks zeggen over de essentie van het werk van de politie en, sterker nog, die tot verwarring daarover kunnen leiden! Ik sprak met een politiefunctionaris over de betekenis van deze statements. Dat gesprek ging als volgt:
 Wat bedoelen jullie met ‘Veiligheid is onze taak’?
Nou, dat het onze taak is!
Maar is het niet ónze taak dan?
Hoe bedoel je?
Nou, gaan we daar zelf ook nog over?
Waarover?
Over die veiligheid natuurlijk!
Ik begrijp je niet…
Nou, moet ik als burger ook niet voor mijn eigen veiligheid zorgen? De deur netjes op slot doen, mijn fiets niet met de sleutel erin buiten laten staan, 112 bellen als ik iets verdachts zie, of slachtoffers helpen?
Ja, natuurlijk wel!
Maar er staat dat het jullie taak is! Dus niet mijn taak!
Ja, hoor eens, je moet het niet zo letterlijk nemen…
O, geldt dat ook voor die betrouwbaarheid?
Hoe bedoel je?
Nou, er staat dat jullie betrouwbaar zijn.
Ja, natuurlijk zijn we betrouwbaar!
Dat is dan goed nieuws!
Hoe bedoel je?
Nou, als mijn fiets wordt gejat, dan kan ik erop vertrouwen dat jullie de boef vangen en dat ik mijn fiets terugkrijg.
Ehh, ja hoor eens, dat staat er niet.
Nou, dat staat er voor mij wel. Ik vind het goed nieuws!
Nee, nee, … natuurlijk kunnen we dat niet garanderen.
Maar dat staat er toch?
Nee, zo bedoelen we het niet.
Wat bedoelen jullie dan wel?
Nou, dat we alles administratief correct afhandelen!
Maar dat interesseert me toch geen bal. Ik wil m’n fiets terug en ik wil dat die boef gaat brommen.
Je begrijpt ons niet.
Nee, ik begrijp jullie heel goed.
Hoe bedoel je?
Nou, volgens mij zijn jullie onbetrouwbaar!
Hè ?
Ja! Dat je nooit weet waar je aan toe bent bij de politie…
Waar wil je heen?
Nou, dat je niet weet of je je fiets ooit nog terugziet… En dat je als boef ook niet weet of je gepakt wordt. Dat bedoel ik met onbetrouwbaar! Maar áls je wordt gepakt, ben je toch zo vreselijk de Sjors… En krijg ik mijn fiets terug. Daar mag ik dan wel op rekenen, toch?
(Zucht…)

Als je mission statements niet zo letterlijk mag nemen, waarom schrijven organisaties ze dan op? Het zijn kostbare en tijdrovende exercities, waarbij vaak niet alleen een beroep wordt gedaan op externe adviseurs, maar ook op de tijd van medewerkers. Je mag toch hopen dat dergelijke exercities en het verspreiden van de uitkomsten ervan, vaak door middel van gelikte boekjes met prachtige foto’s en een officiële uitreiking van het eerste exemplaar, worden gezien als investeringen waar een bepaald rendement tegenover staat. Bijvoorbeeld dat mensen hun werk beter gaan doen. Of dat ‘burgers’ beter begrijpen wat er van hen wordt verwacht. Tekst is een communicatiemiddel, bedoeld om iets over te brengen op de ander. Het resultaat mag dus nooit zijn dat mensen minder goed begrijpen waar het om draait, maar dat is wél vaak het effect.
Je kunt het ook omdraaien. Als er volstrekte helderheid bestaat over waar de organisatie voor staat, zijn die exercities in het kader van mission statements en core values dan überhaupt nog nodig? Kortom, is het niet zo dat organisaties die niet helder zijn, externen inhuren om te komen tot onheldere statements? En is het niet zo dat organisaties die wél volstrekt helder zijn, al die statements en adviseurs niet nodig hebben?
Er wordt bij mission statements en core values helaas vaak om de hete brei heen gedraaid, net als bij de politie. Want in essentie gaat het natuurlijk helemaal niet om al die aspecten. En omdat het de afgelopen jaren wél over die aspecten is gegaan, heerst er nu verwarring in de samenleving. Is de politie nu onze vriend of niet? Eerst communiceert de politie dat ze onze beste kameraad is, maar op 1 oktober 2010 valt in een Rotterdamse krant het volgende citaat van de nieuwe korpschef van de politie Rotterdam-Rijnmond te lezen: ‘Ik heb nieuws voor u. De politie is niet uw beste vriend.’
Ja, hoor eens. Lekkere vriend is dat! Eerst zeggen dat je mijn beste vriend bent en dan opeens weer niet. Ter toelichting stelt hij: ‘Uw beste vrienden geven u geen bonnen.’ Hij voegt daar aan toe: ‘Maar de politie doet ook dingen voor u die uw beste vrienden niet voor u zouden doen.’ Oké, goed punt, maar kan de politie, die blijkbaar niet meer onze vriend wil zijn, ons dan nog even uitleggen waar ze wél voor staat? Voor handhaving van de wet? Het helpen bij onze veiligheid? Het vangen van boeven? Of helpt de politie ook bij het in de gaten houden van onze puberende kinderen, als ze er net iets te veel foute vriendjes op nahouden?
Als de politie niet scherp voor ogen heeft waarvoor ze op aarde is, gaan anderen dat invullen, en voordat je het weet sta je als politieagent op scholen lespakketten uit te delen en spreekbeurten te houden voor kinderen van de basisschool, terwijl je in diezelfde tijd ook een inbraak had kunnen voorkomen. Daarmee zeg ik overigens niet dat de politie dit niet zou moeten doen. Het is maar waar het in essentie om draait! Als dat ‘boeven vangen’ is, dan zie ik werkelijk niet wat die lespakketten daaraan bijdragen, want de gemiddelde boef bereik je niet met een lespakket. Ook voor de ontwerpers van de nieuwe politiekleding en inkopers van nieuwe politiewagens kan het handig zijn te weten waar het om gaat bij de politie. Moeten het van die stoere Amerikaanse politieauto’s met afschrikkende zwaailichten met politieagenten in zwart of donkerblauwe overalls worden, omdat de politie altijd op boevenjacht is? Of worden het agenten in designer uniformen met bijpassende petten en hoedjes rondrijdend in VW Golfjes, omdat de politie onze partner is als het gaat om onze veiligheid? Ook voor criminelen kan het handig zijn te weten wie er op ze af komt. Komt daar iemand die vrienden wil worden en waar ik straks gezellig een gedragsworkshop mee ga doen, of kan ik mij beter zo snel mogelijk uit de voeten maken?

 0OK EEN SLECHT VOORBEELD DOET VOLGEN
Het is zeker niet zo dat de politie uniek is in de zoektocht naar de eigen waarheid. Net als vele andere organisaties heeft zij de afgelopen jaren een enorme lading management- en besturingsprincipes over zich heen gekregen, met als effect dat de kern van de zaak een beetje is ondergesneeuwd. Het is ook niet typisch een probleem van overheidsorganisaties. Het is eerder zo dat overheidsorganisaties hierin het bedrijfsleven hebben gekopieerd. Daar is zelfs een officiële term voor: New Public Management. Alles wat ooit in het bedrijfsleven is bedacht op het gebied van management, wordt onder die noemer over overheidsinstellingen uitgestort, inclusief de hele riedel mission statements, core values, business drivers, kritische succesfactoren, key performance indicators, competenties, persoonlijke ontwikkelingsplannen, merkwaarden en imagocampagnes. Het resultaat is dat al die rapporten in overheidsland nóg dikker zijn geworden, dat er nóg meer heisessies, workshops en conferenties worden georganiseerd, en dat vergaderingen nóg langer duren. Want over de verschillende interpretaties van al die termen moet natuurlijk ook weer uitgebreid worden gesproken.
Sinds de financiële crisis lijken instellingen in de overheids- en non-profitsector zich te hebben ontdaan van het gevoel van minderwaardigheid ten opzichte van commerciële instellingen. Het bedrijfsleven stond toch altijd een beetje bekend als de wereld van snelle beslissingen, gedurfde strategieën, hoge salarissen, dure auto’s en gladde carrières. Behalve dat in het bedrijfsleven de besluitvorming misschien sneller gaat, omdat minder partijen zich met het besluit bemoeien, zitten de verschillen échter vooral in de hoofden van mensen. Als het gaat om de mate van bureaucratie is er weinig verschil tussen overheid en bedrijfsleven. Veel eerder is de omvang van de organisatie hiervoor bepalend. Als ik u geblinddoekt zou droppen op de negende etage van het hoofdkantoor van een willekeurige verzekeraar en als ik u, nadat de blinddoek is afgedaan, de vraag zou stellen of dit het Ministerie van Financiën was of het hoofdkantoor van een verzekeraar, dan zou u het niet weten. Hoofdkantoren van verzekeraars worden dan ook wel gekscherend Ministeries van Verzekeringen genoemd. Ze hebben dezelfde procedures, dezelfde postkamers en -karretjes, dezelfde kantine, dezelfde vakantieverlofkaarten, dezelfde computers en dezelfde kantoorhumor. Logisch ook, want doorgaans hebben deze managers en directeuren dezelfde opleiding genoten. Ook voor wat betreft het scherp voor ogen hebben waar het in essentie om draait, doet de overheid nauwelijks onder voor het bedrijfsleven. Het is dus maar de vraag of het zo goed nieuws is dat steeds meer overheidsinstellingen en non-profitorganisaties van binnen en buiten steeds meer beginnen te lijken op commerciële organisaties.

 DE BANK
We waren in gesprek met een directeur van een bank die, net bijgekomen van de klappen van de financiële crisis, weer iets wilde doen aan hun imago en dan in het bijzonder in de richting van startende ondernemers. Vanwege de kredietcrisis hadden ze een paar jaar flink in de problemen gezeten en startende ondernemers hadden daardoor massaal voor een andere bank gekozen. En deze groep moest met een charmeoffensief worden teruggewonnen. De marketing- en communicatieafdeling had op volle toeren gedraaid, er waren gelikte spreadsheets uit voortgekomen en nu was het alleen nog een kwestie van communiceren, zo dacht men. En zo raakten we met ze in gesprek.
Nu is het zo met die banken dat ze allemaal een starterspakket hebben, dat ze allemaal een ondernemersrekening met verzekering en handig pasje hebben en dat ze allemaal, als je privé even meetekent, jou best een lening willen verstrekken. Dan krijg je daar ook nog een gelikte business creditcard bij en mag je, als je geluk hebt, zelfs ook nog een beetje rood staan. En natuurlijk, de één heeft een wat mooier pasje dan de ander, de reclamespotjes van die ene bank zijn misschien net wat grappiger en het foldertje van de andere bank is nét even wat chiquer. Maar in praktijk zijn de verschillen uiterst klein, en zo begon ook ons gesprek.
Op onze vraag wat in praktijk nu het essentiële verschil was tussen hun bank en andere banken in de manier waarop ze startende ondernemers benaderden, hadden ze geen antwoord. Over onze vraag wat ze eigenlijk vonden van het fenomeen ‘startende ondernemers’ hadden ze helemaal nog nooit nagedacht. Opvallend, niet? Een bank die geldzaken wil doen met startende ondernemers, maar over die startende ondernemers geen mening heeft! Vindt jullie bank dat er te weinig startende ondernemers zijn? Geen mening! Zijn er te veel? Geen mening!
Vinden jullie dat te veel startende ondernemers te weinig voorbereid starten aan hun avontuur? Geen mening! Wordt er in Nederland te veel risico genomen? Geen mening! Te weinig risico? Geen mening! Vinden jullie dat banken een maatschappelijke rol hebben richting startende ondernemers? Geen mening! Zouden banken voorzichtiger moeten zijn richting startende ondernemers? Geen mening! Zouden banken meer risico moeten nemen richting startende ondernemers? Geen mening! Wat vinden jullie eigenlijk wel? We vinden helemaal niks! Het is gewoon een belangrijke target group voor ons, we hebben veel marktaandeel verloren en dat willen we terugwinnen. Anders beginnen onze aandeelhouders te piepen!
Hoe is het nou mogelijk een charmeoffensief te starten voor een bank richting startende ondernemers als die bank niets, maar dan ook helemaal niets zinnigs weet te zeggen over starters en daar ook geen enkele mening over heeft? Waar moet ik als startende ondernemer gecharmeerd van zijn? Van de kleur van het pasje? Van de kleine lettertjes van de aansprakelijkheidsverzekering? Van het pak van de client service manager. Van het gebouw? Van het logo op de enveloppe? Van de rente die 0,1 procent afwijkt van die van de concurrent, wat mij op jaarbasis hooguit 35 euro scheelt? Van de uitnodiging voor dat tennistoernooi, of dat ik op de foto mag in een Formule I-racewagen? En waarom zou ik als medewerker bij deze bank willen werken? Vanwege het uniform? De mooie leaseauto? Het managementdevelopmentprogramma? De personeelskorting op mijn hypotheek, die overigens vrijwel alle banken en verzekeraars aan hun medewerkers verstrekken? De tweewekelijkse stoelmassage? Of toch vanwege het salaris en de winstdelingsregeling? En waarom zou u op de beurs aandelen van dit bedrijf kopen? Vanwege de koers/winst-verhouding uit het verleden, die geen enkele garantie biedt voor toekomstige opbrengsten? Omdat u verwacht dat het bedrijf op korte termijn overgenomen gaat worden waardoor het aandeel explosief zal stijgen?
Waar bent u eigenlijk van gecharmeerd bij de organisatie waar u zelf werkt? Van al die rapportages die u dagelijks invult of moet bekijken? Van al die personeelsgesprekken die u jaarlijks, tweejaarlijks, driejaarlijks of misschien wel wekelijks of dagelijks voert? Van de key performance indicators?

 DE BEGRAFENIS
Ik sprak onlangs een vrouw die werkte in de thuiszorg. Ze had net een aanvaring gehad met een collega. Die dame had namelijk geweigerd naar de begrafenis te gaan van een mevrouw die zij samen hadden verzorgd. De reden? Het werd volgens de CAO niet gezien als werktijd en dus ging zij niet! De vrouw met wie ik sprak, vond dat niet kunnen. Het ging toch om die arme mevrouw die was overleden en om haar familie? Haar collega zag dat anders. De CAO stelde immers duidelijk dat het geen werktijd was, en als ze naar de begrafenis ging, zou zij een dief van eigen portemonnee zijn. Dan moest de werkgever het maar betalen als die het zo belangrijk vond.
Als een organisatie niet haarscherp voor ogen heeft waar het om draait, gaan anderen er mee aan de haal. Dat geldt niet alleen voor de politie, maar ook voor andere organisaties, zoals in dit geval het personeel van de thuiszorg. Voor de een was de zorg voor mensen het hoogste goed, en daar hoorde het bijwonen van de begrafenis als laatste eerbetoon als vanzelfsprekend bij, maar voor de ander vormde de CAO de belangrijkste gebruiksaanwijzing. Om die CAO uit te onderhandelen met de vakbonden had personeelszaken op volle toeren gedraaid, er waren zelfs stakingen geweest. De afdelingen public relations van zowel vakbond als werkgeversorganisatie hadden overuren gedraaid om de publieke opinie maximaal te beïnvloeden en om zo de druk op te voeren. En tot slot hadden topambtenaren op het ministerie zich over de vraag gebogen of deze CAO nu wel of niet verbindend verklaard moest worden voor de hele sector, en waren er bovendien kritische Kamervragen gesteld. Vindt u het gek dat er mensen in de thuiszorg rondlopen die de indruk hebben dat het niet om de zorg draait, maar om de CAO? Vindt u het gek dat het gesprek in deze organisaties steeds vaker gaat over de hoogte van het salaris in vergelijking met andere branches? Vindt u het gek dat er zich in dit soort organisaties conflicten voordoen die in essentie te maken hebben met de vraag: waar doen we het voor?
Er is niks mis met conflicten. Sterker nog, het grote verschil tussen goed en slecht functionerende organisaties is misschien wel dat goed functionerende organisaties veel beter in staat zijn met conflicten om te gaan, en deze conflicten gebruiken om de prestaties te verbeteren. Zoals een stevige ruzie ook kan helpen bij het verbeteren van de kwaliteit van een relatie. Als je het met elkaar eens bent, is het goed ruzie maken. Daar bedoel ik mee dat als je allebei hetzelfde resultaat voor ogen hebt, een flinke ruzie kan helpen om elkaar beter te begrijpen, van elkaar te leren, of beter samen te werken in het bereiken van dat resultaat. Maar als je allebei een ander eindresultaat voor ogen hebt, is het lastig ruzie maken. Dan draait het voor beide personen in essentie ergens anders om en word je het nooit eens.
Die collega wil gewoon haar uren uitgekeerd krijgen als ze naar een begrafenis gaat van een cliënt, anders gaat ze niet. Blijkbaar draait het bij haar primair om het geld. Bij de andere vrouw draait het primair om de cliënt. Dat conflict los je dus niet op, want je kunt niet die (over)uren aan de ene collega wél betalen en aan de andere niet. En in dit geval is het een begrafenis, maar de volgende keer is het een herdenkingsmis of de verjaardag van de zoon van de overleden cliënt waar de thuiszorger zo’n goede relatie mee had. Worden die uren dan ook betaald? Nee? En de postzegel van het kaartje dat ze aan die zoon wil sturen? Of de kosten van het telefoontje dat ze wil plegen om die zoon te feliciteren? Waar ligt de grens?
Het punt is natuurlijk dat dit het type conflict is dat je helemaal niet wilt hebben in je organisatie. Tenminste, als je directeur van een thuiszorgorganisatie bent. Het type conflict dat je wél wilt hebben, is ruzie over de manier waarop het best kan worden ‘gezorgd’ voor de mensen ‘thuis’. Dat zijn de conflicten waar je er niet genoeg van kan hebben.
Je hoeft geen expert te zijn op het gebied van thuiszorg om te constateren dat ook organisaties in deze branche de laatste jaren behoorlijk zijn gaan zwabberen, met alle gevolgen van dien. De illusie van schaalvergroting om efficiencyslagen te kunnen maken en synergetische effecten te kunnen bereiken, is de thuiszorg niet bespaard gebleven, met als gevolg bureaucratische bestuursmolochs, torenhoge salarissen voor directeuren en dito afkoopsommen toen deze organisaties rode cijfers begonnen te schrijven, waardoor die cijfers alleen maar nog roder werden. Kortom, ook in de thuiszorg hebben de principes van management een verwoestende werking gehad.

 NIETS HELPT!
Als het dan zo verleidelijk is om je te laten meeslepen door de overtuiging dat management de wereld beter maakt, en als het dan zo verleidelijk is om een graantje mee te pikken van de neveneffecten van managementsystemen als het gaat om macht, status, geld en een vette wagen onder de kont van de directeur… Welk systeem helpt dan om deze neiging in bedwang te houden en om organisaties gericht te houden op de kern van de zaak? Het antwoord is: geen enkel systeem!
Als reactie op de maatschappelijke onrust over de zakkenvullerij van bestuurders van bijvoorbeeld banken, die net met overheidssteun overeind waren gehouden, en woningbouwcorporaties, schreef Jort Kelder in een opiniestuk in het NRC Handelsblad: ‘Beschaving dwing je niet af met normen… Dat vergt opvoeding en zelfbeheersing van een zelfbewuste elite, niet de terreur van de Balkenendenorm.’ Kelder heeft ergens gelijk. Tegen de terreur van managementsystemen is geen enkel systeem opgewassen. Er is maar één remedie: zelfbeheersing! Hiermee bedoel ik de zelfbeheersing om als organisatie niet als een blind paard te investeren in zaken die niets, maar dan ook helemaal niets met de essentie te maken hebben: cultuurveranderingstrajecten, dikke proceshandboeken met ingewikkelde stroomschema’s, 360°-feedbackgesprekken, managementdevelopmentprogramma’s, organisatie in slaap sussende medewerkerstevredenheidsonderzoeken, dure merkwaarden exercities, ingewikkelde marketingonderzoeken en strategische concurrentieanalyses. En ik bedoel met zelfbeheersing ook het weerstaan van de verleiding om, onder druk van uitvoerende medewerkers die nu ook eindelijk een carrière als manager willen maken, extra (management)lagen te creëren. En ik bedoel ook de zelfbeheersing om als directeur van een goed doel niet je eigen zakken te gaan vullen, maar je in te houden omdát je voor het goede doel werkt. En ja, het gaat ook over de zelfbeheersing om als woningbouwcorporatie geen passagiersschip te kopen van gemeenschapsgeld en over de zelfbeheersing om je niet om te laten kopen als topambtenaar en daarmee geld te stelen van de gemeenschap die jouw salaris goed beschouwd ook al betaalde. En het gaat ook over de zelfbeheersing om als minister of wethouder de feiten niet te rooskleurig voor te stellen, omdat je iets heel graag wilt, maar ook wel weet dat er grote risico’s aan verbonden zijn. Maar het gaat vooral om de zelfbeheersing om niet te vluchten in schijnoplossingen voor zaken die de essentie van het bestaan van de organisatie bedreigen. Bedwelm de organisatie dus niet met de boodschap dat er een cultuurveranderingstraject aankomt, of dat er binnenkort competentieprofielen worden opgesteld als er een docent op uw scholengemeenschap werkt van wie u en met u het hele docentenkorps weet dat hij of zij het vak niet verstaat en ook niets met kinderen heeft. Neem gewoon afscheid van elkaar. In essentie is het niet zo ingewikkeld.

 WE KUNNEN HET NIET LATEN…
Als we een typische manager zouden vragen om het probleem van de hoeveelheid regels in Nederland op te lossen, dan zou deze een soort van stichting optuigen, met een aantal hotemetoten en mooie statuten. En dan zou deze manager voortvarend aan de slag gaan met het bedenken van de criteria op basis waarvan besloten kan worden een regel in stand te houden of juist af te schaffen. Er komen dus regels bij…
Dit is niet geheel een fictieve situatie, want Nederland beschikt sinds kort over een Adviescollege Toetsing Administratieve Lasten. Dit college heeft tot doel een cultuuromslag te bewerkstelligen bij de Nederlandse regelgevers. Op Wikipedia staat over het Adviescollege Toetsing Administratieve Lasten: ‘Om de cultuuromslag te bevorderen, adviseert het Adviescollege Toetsing Administratieve Lasten de regering en de Staten-Generaal over gevolgen van regeldruk van voorgenomen wet- en regelgeving en over programma’s om de bestaande regeldruk te verminderen. Het Adviescollege Toetsing Administratieve Lasten ondersteunt regelgevers door onder meer het uitvoeren van projecten die bijdragen aan de beperking van regeldruk. Daarnaast adviseert het Adviescollege Toetsing Administratieve Lasten de regering op strategisch niveau over regeldruk.’ Kortom, maakt u uw borst maar nat! De overheid heeft de jacht op regels geopend en schiet met… juist, regels!

 HET PLATFORM…
Het gebrek aan innovatie in Nederland dacht de overheid op dezelfde manier aan te kunnen pakken, namelijk met het beroemde Innovatieplatform onder voorzitterschap van Jan Peter Balkenende. Zelfs na een doorstart in 2007 is er nauwelijks innovatie uit voortgekomen. ‘Concreter’ dan ex-voorzitter Balkenende het verwoordt in zijn eindverslag, dat hij in 2010 aan de Tweede Kamer verzond, kan je de uitkomsten van het platform niet formuleren: ‘Het Innovatieplatform was een unieke samenwerkingsvorm tussen overheid, bedrijfsleven en wetenschap die heeft gezorgd voor de permanente agendering van de kenniseconomie op de politieke en maatschappelijke agenda. Het is zeer succesvol gebleken in het samenbrengen van partijen, het aandragen van kansrijke beleidsrichtingen en het creëren van draagvlak. Het Innovatieplatform heeft een belangrijk stempel gedrukt op het kennis- en innovatiebeleid van overheid en andere partijen. Met de concurrentiekrachtagenda heeft het Innovatieplatform zijn visie op de noodzakelijke stappen voor de komende tien jaar nagelaten. Het is aan een volgend kabinet hierover besluiten te nemen.’ Je had toch gehoopt dat er na zoveel jaar ‘platformen’ enkele klinkende innovaties in het verslag hadden gestaan…

 HOERA, EEN PLAATJE!
Organisaties en innovaties ontstaan, groeien en overleven niet vanzelf, maar alleen door vast te houden aan waar het om draait. Dát koesteren is misschien wel de allerbelangrijkste vorm van zelfbeheersing. Niets meer vinden en nergens meer in geloven, zoals die bank die niets vond van ondernemende starters, is de grote ziekte van onze economie. Niets vinden zet de deur wagenwijd open voor de bouw van een organisatorisch kaartenhuis dat door management, héél véél management, overeind moet worden gehouden, maar waar mensen zich tegelijkertijd afvragen wat ze er te zoeken hebben. Niets vinden leidt tot compromissen van medewerkers en managers die onderhuids van alles vinden, maar daar niet over spreken, waardoor veel, héél veel stutwerk nodig is om het huis, ondanks al die tegenstrijdigheden, overeind te houden. Niets vinden leidt tot onoplosbare conflicten binnen organisaties. Niets vinden is dé kortetermijnoplossing om iedereen tevreden te houden. Niets vinden ontneemt klanten, medewerkers, leveranciers én aandeelhouders de mogelijkheid zich aan de organisatie te verbinden of afscheid ervan te nemen. Niets vinden is de dood voor ondernemerschap en innovatie.
‘Ja, maar’, hoor ik u denken… ‘Ik vind van alles! Ik vind dat de kwartaalrapportages er prima uitzien, ik vind dat de assessment bij de aanname van nieuwe medewerkers effectiever moet, ik vind dat afdelingen beter met elkaar moeten samenwerken, ik vind dat de klant centraler moet staan in ons proces, ik vind dat het ziekteverzuim omlaag moet, en zeg maar tegen de aandeelhouders dat ik vind dat de winst omhoog moet. En ik vind het overigens prima, als dat nodig is, om op de zeepkist te gaan staan om iedereen te vertellen dat ik dit vind!’
U mag dit allemaal vinden, maar dat is precies niet wat ik bedoel! Wat ik wél bedoel, wordt weergegeven in de piramide in figuur 1. Ter geruststelling: deze piramide is bedoeld om de werkelijkheid te vereenvoudigen!
 [image: ]Figuur 1 – Waar draait het om bij organisaties?



 DE GEBRUIKSAANWIJZING
De onderste laag van de piramide is het makkelijkst en tegelijkertijd het meest oppervlakkig. De meeste gesprekken tussen mensen op borrels en recepties gaan namelijk over wat mensen en organisatie doen.
 Wat doen jullie?
Nou, ons bedrijf maakt bakstenen.
O! En wat doe jij?
Ik ben boekhouder!
O, oké!

De tweede laag van onder is ook nog vrij eenvoudig. Als je als bedrijf bakstenen maakt, dan moet je namelijk veel weten over bakstenen en je moet als bedrijf ook bepaalde technieken beheersen en over middelen beschikken om dat vervolgens in praktijk te brengen. En dat geldt natuurlijk ook voor ieders individuele bijdrage aan de organisatie. Om boekhouder te zijn bij een bakstenenfabriek moet je een aantal dingen weten, bijvoorbeeld over boekhouden en over de kostprijs van bakstenen. En je moet ook iets kunnen, bijvoorbeeld een balans lezen, winst-en-verliesrekeningen opstellen en met een computer werken.
De tweede laag van boven wordt al lastiger, want hier gaat het om wat de organisatie feitelijk wil. Wat willen we bereiken? De meeste bakstenen maken? De sterkste bakstenen? De goedkoopste bakstenen? De mooiste bakstenen? Zoveel mogelijk verschillende bakstenen? Winstgevende bakstenen? Duurzame bakstenen? Allerlei stenen? Zoveel mogelijk stenen? Zoveel mogelijk verschillende stenen? Nieuwe stenen? Of helemaal geen stenen meer? Asfalt? Kunststof? Grind? Beton? Wat willen we nou?
U ziet het. Op dit niveau kun je écht alle kanten op, en dat zijn geen keuzes die zomaar worden gemaakt. En het zijn ook geen keuzes tussen goed en fout. De juiste keuze bestaat helemaal niet. Ook al hebt u door al dat strategische managementgeweld van de afgelopen jaren wellicht het idee gekregen dat dit wél zo zou zijn en dat het puur een kwestie van het afvinken van lijstjes en invullen van strategische modelletjes is. Welnee! Het gaat er namelijk niet om wat anderen vinden over wat u zou moeten willen, maar om wat u zelf wilt!

 EXIT TAYLOR!
Daarmee zijn we aanbeland bij de essentie van organisaties en ook bij de essentie van onze economie. De essentie is niet winstmaximalisatie door middel van een zo hoog mogelijke productiviteit. De essentie is dus óók niet het kiezen van een zo slim mogelijke strategie om deze hoge productiviteit te bereiken. De essentie is evenmin het zo efficiënt mogelijk inrichten van de organisatie om deze strategie te implementeren. En dus ook niet het opstellen van marketingbeleid. Of het zo goed mogelijk analyseren en selecteren van de doelgroep op basis van dit beleid, en de doelgroep vervolgens op een zo slim mogelijke manier voor de organisatie weten te winnen door middel van slimme merkstrategieën en ingenieuze communicatie via crossmediale campagnes.
Bij het beantwoorden van de vraag waar het in essentie dan wél om draait, haal ik één van Nederlands meest bekende economen aan: emeritus hoogleraar Arnold Heertje. Hij bleef, vooral ten tijde en na de economische crisis, maar herhalen dat het in de economie niet draait om klanten of aandeelhouders, maar om organisaties die haarscherp op hun netvlies hebben waar ze het voor doen. Zoals de bakker die brood bakt, omdat hij gek is op brood en vindt dat mensen het lekkerste brood op tafel verdienen. In een interview met Management Scope op 18 juni 2009 hekelt hij de ‘enorme nadruk op kwantitatieve groei, financiële rendementen en aandeelhouderswaarde’. Ook stelt hij dat dit tot gevolg heeft gehad dat er ‘financiële producten kwamen die consumenten niet begrepen, die geen waarde toevoegden en slechts bedacht waren om enorme winsten te genereren voor de financieel specialisten’. Eerder had hij al in de Volkskrant afgegeven op de besluitvorming binnen de politiek, de overheidsinstellingen en het bedrijfsleven. Deze besluitvorming zou in zijn ogen veel te vaak het resultaat zijn van rationele rekensommen, met bijbehorende kosten/baten-analyses, terwijl besluitvorming in zijn ogen uiteindelijk om iets anders draait. In een artikel dat op 24 april 2009 in de Volkskrant verscheen, stelt hij dat het in de economie uiteindelijk draait om mensen die doen wat ze belangrijk vinden, en dat een al te cijfermatige kijk op zaken dit principe alleen maar voor de voeten loopt. Een beslissing is volgens Heertje simpelweg een keuze die je maakt en die keuze kan nooit worden gemaakt door cijfers, wel door mensen.
Hij legt in hetzelfde artikel nog maar eens uit dat de economie draait om de verdeling van schaarse middelen en dat geld niet meer en niet minder is dan een handig ruilmiddel. De bakker geeft u lekker brood, omdat hij of zij dat belangrijk vindt. En u houdt zich wellicht bezig met het aanleggen van dijken, omdat u vindt dat ons land moet worden beschermd tegen het wassende water. En omdat het wat lastig betalen is met stukjes dijk, geeft u de bakker geld en met dat geld betaalt de bakker belasting waarmee u weer kan worden betaald voor toepassen van uw kennis over dijken. En met dat geld koopt u weer brood bij de bakker. Zo eenvoudig is het. Maar door de invoering van het geld, zo stelt Heertje, lijken we uit het oog te zijn verloren waar het werkelijk om gaat. Bepaalde branches zijn steeds verder afgedreven van de reële economie.
Management is ooit bedacht om zoveel mogelijk geld te verdienen, weet u nog? Taylor, die allerlei methoden en technieken introduceerde, omdat hij van mening was dat winstmaximalisatie het hoogste doel van organisaties was. En dan leren we nu van een gerenommeerde econoom dat het daar helemaal niet om draait. Zou het kunnen dat management om die reden niet werkt? Omdat management een oplossing is voor een probleem dat niet bestaat?

 DE BAKSTEEN
De essentie van iedere organisatie is niet wat die organisatie doet, weet en kan, de onderste twee lagen in de eerder geschetste piramide, maar wat de organisatie vindt, de top van de getekende piramide. De vraag wat onze baksteenfabriek zou moeten willen, de tweede laag van boven, vloeit daar weer uit voort en is dus door geen enkele theorie, geen enkele (concurrentie)analyse en geen enkel organisatieen communicatieadviesbureau te beantwoorden! Misschien zeggen die allemaal wel dat grote bakstenen een gat in de markt zijn, omdat opdrachtgevers er dan minder nodig hebben en het dus goedkoper metselen is. Of dat maximale differentiatie vereist is zodat opdrachtgevers, afhankelijk van hun budget, kunnen kiezen tussen kleine en grote bakstenen en dat in de marketingcommunicatie kan worden benadrukt dat opdrachtgevers zich kunnen onderscheiden met een eigen formaat baksteen en dat ze hiermee inspelen op een maatschappelijke trend waarbij mensen zich willen onderscheiden van anderen. Zo zijn er nog dertig scenario’s te bedenken. Met scenarioanalyses kunnen de voor- en nadelen en afbreukrisico’s van ieder scenario op een rij worden gezet, zodat de baksteenfabriek, als de directie al tot een keuze komt, vooral dat ene scenario kiest waarvan op voorhand vaststaat dat de kans op succes het grootst is. Het voorgespiegelde succes bestaat dan uit zaken als marktaandeel, productiviteit en winstgevendheid en zo doet de bakstenenfabriek precies wat Taylor heeft opgedragen.
Maar in essentie gaat het daar dus helemaal niet om, weten we nu. In essentie draait het dus om de vraag wat de mensen van deze bakstenenfabriek vinden! Misschien vinden deze mensen wel dat bakstenen op straat en in wijken op een totaal verkeerde manier worden gebruikt, en dat het daarom helemaal niet meer zo leuk wonen is. Misschien vindt deze fabriek wel dat de ‘steen’ als natuurproduct totaal niet meer tot zijn recht komt, en dat het een gemiste kans is dat we het contact met de natuur op die manier zijn verloren. En misschien vindt deze fabriek wel dat je daar als mens uiteindelijk uitermate ongelukkig van wordt. Maar misschien vinden de mensen van deze fabriek iets heel anders. Misschien vinden ze wel dat het maken van bakstenen, en daarmee ook het leggen van bakstenen, een bepaalde kunst is. En geven ze om die reden ontwerpers de opdracht verschillende soorten bakstenen te ontwerpen, die ze vervolgens ook weer in productie nemen. Misschien gaat deze bakstenenfabriek het straatbeeld verfraaien door hun opdrachtgevers – gemeenten en aannemers – in staat te stellen ‘op maat’ ontworpen bakstenen te gebruiken. Maar misschien vindt de bakstenenfabriek iets heel anders en willen ze dáár werk van maken…

 ZEG NOU ZELF…
Iets vinden is niet zo heel moeilijk, u ziet het. Iedereen vindt wel wat, maar de organisatie áfstemmen op wat we vinden, is in praktijk toch niet zo heel gebruikelijk. Gewoon, omdat we het niet gewend zijn. We zijn gewend onze organisatie in te richten volgens bepaalde standaarden, omdat de geleerden altijd hebben gezegd dat het gaat om een zo hoog mogelijke productiviteit: zoveel mogelijk bakstenen dus tegen zo laag mogelijke kosten. En ja, in dat geval doe je er verstandig aan zoveel mogelijk dezélfde bakstenen te maken.
Door al het managementgekwetter van de afgelopen honderd jaar en de focus op productiviteit en winstgevendheid, hebben we afgeleerd zelf ook nog iets te vinden. We hebben ook afgeleerd juist onze overtuigingen als belangrijkste leidraad te nemen voor onze organisatie. We doen braaf wat de boekjes ons voorschrijven en glijden met z’n allen af naar een gemiddeld niveau, de zesjescultuur waar Balkenende wél gelijk over had. Het resultaat is ernaar! Vrijwel alle winkelcentra van binnensteden lijken op elkaar: dezelfde bakstenen en raamkozijnen, dezelfde formules, dezelfde lantaarnpalen, nieuwe woonwijken zijn kopieën van woonwijken elders in het land, ziekenhuizen zien er van binnen en buiten hetzelfde uit, en ook scholen, sportkantines, buurthuizen en crèches zijn nauwelijks nog van elkaar te onderscheiden. Ook organisaties zijn van binnen en buiten steeds meer elkaars kopieën: dezelfde rapportagestructuur, hetzelfde cafetariasysteem voor employee benefits, dezelfde taak- en functieomschrijvingen, dezelfde producten en diensten, hetzelfde kantoorgebouw, dezelfde lijstjes om de tevredenheid van klanten te meten en dezelfde taallessen aan allochtone kinderen in het kader van maatschappelijk verantwoord ondernemen. En wellicht hebt u ook nog hetzelfde pak aan als uw collega bij die andere bank.
Het belangrijkste verschil lijkt steeds vaker alleen nog de naam van de organisatie, maar ook die lijkt er tegenwoordig niet zo heel veel meer toe te doen: ABN werd ABN AMRO, ABN AMRO werd Fortis en toen werd Fortis weer ABN AMRO. Door alle fusies en overnames, die ook vaak werden ingezet om te komen tot een hogere omzet en winstgevendheid, zijn er in verschillende branches namen verdwenen en nieuwe combinaties van namen ontstaan. Omdat de combinaties soms zoveel namen in zich hadden, besloten de nieuwe directies afkortingen te gebruiken, waardoor de unieke oorsprong verder naar de achtergrond verdween. Door middel van gelikte merkcampagnes mochten marketing- en communicatiebureaus dit weer rechtbreien. Dit soort bureaus hebben op overname- en fusiefront zelf overigens ook niet stilgestaan. Waarschijnlijk is er geen enkele branche waar u zoveel lettercombinaties aantreft. Een willekeurige greep: GfK-TNS, TBWA/ NeBoKo/Campaign, FHV/BBDO, UbachsWisbrun/JWT, Bikker Euro RSCG, LBi Lost Boys, LoweDraftfcb, Y&R Not Just Film, en zo kan ik nog wel even doorgaan.
Heeft uw organisatie haarscherp voor ogen waar het in essentie om draait, op zo’n manier dat iedereen het begrijpt? Bent u in staat in één zin te formuleren wat uw organisatie drijft, wat uw organisatie vindt en op basis daarvan wil? Zonder ingewikkelde vak- en managementtermen? En zonder dat u naar de kast moet rennen om in het handboek op te zoeken wat het ook alweer was… En wat blijft er over van die ene zin als u alle ‘verplichte’ visie- en missie-elementen verwijdert, als u niet meer over klanten, human resources en leveranciers praat? Niet meer over klanttevredenheid en medewerkerstevredenheid? Niet meer over marktaandeel, niet meer over productiviteit, efficiency en winstgevendheid? En niet meer over strategische partnerships, aandeelhouders, stakeholders en maatschappelijk verantwoord ondernemen? Wat blijft er dan over? De kern van de zaak, of een grote leegte?

 ZO KAN HET OOK
De eerder aangehaalde thuiszorg is misschien wel een aardig voorbeeld om uit te leggen waar we het over hebben als het gaat om de essentie van organisaties. Het komt voor een aantal van ons wellicht dichtbij, en we kennen allemaal wel mensen die nu of misschien straks hulpbehoevend zijn. Misschien zijn we dat straks zelf wel, of onze ouders…
Ook bij thuiszorgorganisaties is de hamvraag: wat drijft ons? Dat dat niet de werktijden zijn, niet het salaris en ook niet het uitbetalen van overuren, daar zal iedereen het over eens zijn. Maar wat dan wel? Dat kan natuurlijk per organisatie verschillen, en gelukkig maar. Want iedere organisatie is anders en bij iedere organisatie werken andere mensen, en dus wordt er ook anders gedacht. Maar het gebeurt niet vaak dat de organisatie ook vanuit die gedachte wordt opgetuigd. Ik kan mij bijvoorbeeld voorstellen dat er een thuiszorgorganisatie is die vindt – want daar begint nogmaals alles mee – dat ieder mens recht heeft op liefde en dat die liefde zich vertaald in aandacht. En dat deze thuiszorgorganisatie vindt dat die aandacht moet worden gegeven door medewerkers van de thuiszorgorganisatie, als die aandacht niet meer kan worden gegeven door familie of vrienden. Het geven van oprechte aandacht aan mensen die hulpbehoevend zijn, is dan het hoogste goed van die organisatie. Simpel! En daar moet alles dus om draaien. Kunt u dat niet, oprechte aandacht geven? Dan wordt u niet aangenomen! En bent u toch aangenomen, en vervolgens blijkt dat u niet naar de begrafenis bent gegaan omdat die uren niet worden uitbetaald, dan kunt u direct uw spullen pakken.
Ik zie bij deze thuiszorgorganisatie een club mensen voor me, waar medewerkers hun cliënten als familie beschouwen. Waar, even los van alle wettelijke bepalingen, geen normen bestaan voor de hoeveelheid minuten die je aan een cliënt mag besteden, maar wel de opdracht bestaat om cliënten die aandacht te geven die je ze ook zou geven als het familie van je was. Ik zie ook een organisatie voor me, waar regelmatig telefonisch contact plaatsvindt tussen de thuiszorger en de familie van de cliënt, om even bij te praten en om af te stemmen wat de familie zelf zou kunnen doen. Zoals broers en zussen ook met elkaar kunnen overleggen wie op welk moment met moeder op leeftijd op stap gaat. Ik zie hier ook een organisatie voor me, waar niet alleen de cliënt als familie wordt behandeld, maar ook de thuiszorger. Als de thuiszorger niet in staat is naar de begrafenis te gaan van mevrouw Janssen, op wie zij zo gek was, neemt een collega het automatisch over. En misschien krijgt ze zelfs wel een kaartje van de familie van de cliënt als ze zelf ziek is…
Dit is een utopie zult u wellicht denken, maar dat is niet zo. Er hoeft alleen maar iemand op te staan die dit vindt en het vervolgens ook gaat doen. In de thuiszorg zie je op dit moment allerlei ondernemers opstaan, die soms uit onvrede zijn opgestapt bij hun voormalige werkgever. ‘Wij willen terug naar zorg zoals zorg is bedoeld’, aldus een van hen in december 2009 in een ziekenhuismagazine. Later sprak ik een directeur van zo’n nieuwe thuiszorgorganisatie, die om die reden ook weigert managers aan te nemen. In zijn ogen gaan die extra lagen ten koste van de zorg en daarom draait hij, ondanks de wettelijke papieren rompslomp, ook zelf mee in de zorg. Op deze manier blijft hij op de hoogte van wat er speelt en heeft hij ook geen management by walking around nodig. En programma’s voor maatschappelijk verantwoord ondernemen heeft hij ook niet, want het is maatschappelijk verantwoord wat hij doet. Zoals ook de bakker die dagelijks het allerlekkerste brood wil bakken maatschappelijk verantwoord bezig is.
Mocht u nog steeds van mening zijn dat dit type thuiszorgorganisatie niet te betalen is, omdat de overheid en zorgverzekeraars wel betalen op basis van zorgminuten en zij hier wel richtlijnen voor hebben, dan heb ik de volgende vraag aan u. Als het de Wikimedia Foundation lukt jaarlijks meer dan een half miljoen mensen te laten doneren, hiermee alleen al in 2010 12 miljoen euro op te halen, en met dit geld wereldwijd de gratis encyclopedie Wikipedia te beheren zonder afhankelijk te zijn van advertentie-inkomsten, waarom zou het in de thuiszorg dan niet lukken mensen te vinden die bereid zijn te investeren of te doneren?
Bij welke thuiszorgorganisatie zou u trouwens willen werken? En misschien wel nog belangrijker: bij welke thuiszorgorganisatie zou u uw moeder onderbrengen? Een thuiszorgorganisatie waar cliënten minuten zijn, of een thuiszorgorganisatie die oprechte aandacht geeft? En wat voor soort thuiszorgorganisaties zou u als verantwoordelijke minister of wethouder willen? En zou u daar als minister of wethouder opeens heel anders over denken als het uw eigen moeder of uzelf betrof?

 DE BANK VOOR STARTERS
Het is niet geheel uit te sluiten dat u nu de gedachte bekruipt dat dit allemaal wel erg soft is. Daarom helpt misschien een wat harder voorbeeld. Een organisatie waar alles draait om geld. De bank! Weet u nog? De bank die geen mening had over startende ondernemers, maar toch startende ondernemers wilde bereiken en aan zich wilde binden. De bank die geen enkel onderscheidend product had richting startende ondernemers in vergelijking met andere banken. De bank die niettemin door middel van gelikte communicatie startende ondernemers wilde verlei-den. De bank die startende ondernemers zag als doelgroep om de productiviteit te vergroten en om de winstgevendheid op lange termijn veilig te stellen. De bank die geld rook, want startende ondernemers worden, tenminste een aantal daarvan, later directeuren van grote ondernemingen en daar kan je veel geld aan verdienen.
Zou u als startende ondernemer staan te popelen om met deze bank in zee te gaan? Of zou u verschillende banken benaderen en kijken waar het ‘klikt’. En als het nergens ‘klikt’, neemt u dan gewoon de goedkoopste of zou u pas echt gecharmeerd zijn als de bank iets zou vinden? Bijvoorbeeld dat het startende ondernemers op financieel en fiscaal vlak veel te ingewikkeld wordt gemaakt in Nederland, en dat er daarom veel te weinig aandacht naar het ondernemen zelf uitgaat, met alle gevolgen van dien? Daarom heeft de bank een pakket ontwikkeld, krijgt u te horen. Een pakket bestaande uit een online boekhoudsysteem en een netwerk van speciaal door de bank geselecteerde boekhoud- en accountantskantoren die voor u als startende ondernemer in de beginperiode de boekhouding, aangiften en jaarlijkse rapportages verzorgen. En de bank heeft zoveel vertrouwen in deze kantoren dat, als zij hun handtekening onder uw ondernemingsplan zetten, de bank bereid is extra financieel risico te nemen in de vorm van een hogere lening dan concurrerende banken kunnen bieden. Zou dit u als startende ondernemer aanspreken?
‘Tja’, zei de directeur van de bank toen we spraken over de meningloosheid van zijn organisatie, ‘dat kan wel zo zijn, maar als ik als directeur mijn échte mening ga geven, dan wordt een deel van onze doelgroep daar misschien helemaal niet blij van en dan worden deze prospects geen klant.’ En daar wringt nu precies de schoen. De beste man vindt wel iets, maar hij heeft nooit geleerd dat het dáárom draait, en dat gaat ook op voor zijn collega-managers. Ook zij hebben tijdens hun MBA geleerd (waarover later meer) dat het draait om een zo hoog mogelijke omzet en winst. Al het andere is daaraan ondergeschikt. Dat is jammer, want de bankdirecteur ontneemt medewerkers, klanten en aandeelhouders daarmee een kans, namelijk een kans om te kiezen op basis van een échte overtuiging. Wellicht dat de bank, doordat ze haar overtuiging nadrukkelijker naar voren brengt, bepaalde ondernemers van zich afstoot. Maar er zullen ook mensen zijn die zeer bewust het gesprek aangaan met deze bank. Het ligt voor de hand dat de bank, vanwege haar mening over startende ondernemers, juist de ondernemers aantrekt die uiterst goede ideeën hebben. Ondernemers die niet zitten te wachten op financiële en fiscale rompslomp en tegelijkertijd zoveel vertrouwen hebben in de haalbaarheid van hun ideeën dat zij met alle liefde en vertrouwen met een door de bank geselecteerd boekhoud- of accountantskantoor in zee gaan. Kortom, de bank trekt klanten aan die hetzelfde denken en die het eens zijn met de bank. En het is natuurlijk wel zo prettig acquireren en zakendoen als je het eens bent. Wellicht ontstaat er ook met bepaalde journalisten een band, omdat zij het eens zijn met de bank dat er te weinig wordt ondernomen. Wellicht raakt de bank zelfs in gesprek met universiteiten, en brengt de bank via een speciaal programma eerste- en laatstejaars studenten in contact met Nederlandse ondernemers. Door zo expliciet stelling te nemen, geeft de bank ook (toekomstige) medewerkers een keuze. Wil je bij een bank werken die dit vindt? Of heb je een hele andere mening? In het laatste geval kan je beter bij een andere bank gaan werken. Je kunt natuurlijk ook bij een bank gaan werken die niets vindt! De binding zal in dat geval niet hoog zijn, maar dat heeft wel als voordeel dat je kan jobhoppen van de ene naar de andere bank, waarbij je ze financieel lekker tegen elkaar op kan laten bieden. Of je daar dan weer gelukkig van wordt, hangt natuurlijk af van waar je zelf voor staat…

 WAARSCHUWING!
Het is niet uit te sluiten dat er straks door organisatieadviseurs allerlei methoden en technieken worden ontwikkeld om te analyseren wat de beste mening is die u er als organisatie op na kunt houden. Welke meningen doen het goed? Welke meningen doen het niet goed? Welke leveren u concurrentievoordeel op? En welke meningen leiden uiteindelijk tot de hoogste winstgevendheid? Productgerichte meningen? Positieve meningen? Meningen waarvan uit onderzoek blijkt dat die voor minimaal 60 procent overeenkomen met wat de doelgroep vindt? Maatschappelijk verantwoorde meningen? Maar het gaat er helemaal niet om wat de beste mening is. Als het uw mening maar is…

 SPELEN MET MARGES
We mochten ooit een tweetal lezingen verzorgen in opdracht van een grote keten van speelgoedwinkels. We waren uitgenodigd om te komen vertellen over de principes van marketing en communicatie, maar dan in relatie tot kinderen en jongeren. Oorspronkelijk waren we voor twee bijeenkomsten geboekt, zodat alle bedrijfsleiders onze presentatie mee zouden krijgen. Maar na de eerste presentatie werden we al snel gebeld met de mededeling dat de tweede presentatie niet door zou gaan. We zouden met onze presentatie het verkeerde ‘signaal’ hebben afgegeven aan de organisatie en ‘dat kon natuurlijk niet de bedoeling zijn’. Tijdens de voorbereiding waren er al enige spanningen tussen ons team en de contactpersoon van de organisatie: de adjunct-directeur van de organisatie en tevens rechterhand van de algemeen directeur. De bemoeienis van de opdrachtgever met ons verhaal werd op een gegeven moment zo sterk dat we zwart op wit hebben moeten eisen dat we ons eigen verhaal zouden mogen vertellen. Het was voor de lezingen al duidelijk dat onze mening niet de mening was van de algemeen directeur en dat dat niets met marketing en communicatie te maken had…
We begonnen onze lezing met de bekende veer in het achterwerk van alle medewerkers:
 ‘U hebt, als bedrijfsleider van een speelgoedwinkel, in de ogen van kinderen een droombaan! U mag de hele dag met speelgoed bezig zijn! Wat is er nou leuker? En omdat u de hele dag tussen het speelgoed staat, hebt u er natuurlijk ook veel verstand van! En dat is, ja mensen, dat is de belangrijkste marketing! Dat een kind met zijn moeder de winkel binnenkomt en dat u zijn of haar kameraadje bent. Een kameraadje met wie het kind kan overleggen wat voor hem of haar wel en niet leuk is om te kopen. Iedereen blij! Kind blij! Moeder blij! En u blij, want u hebt speelgoed verkocht!’

We vonden het zelf een uitstekende opening, maar al snel bleek dat onze ingestudeerde volzinnen, hoe goed ze ook waren bedoeld, een vreemde uitwerking hadden. Het werd angstvallig stil in de zaal. We zagen sommige mensen wegkijken. En anderen keken strak voor zich uit, of met een schuin oog naar de directeur die samen met zijn team op de voorste rij zat. Nu stond ons verhaal wellicht in toon ook in vrij heftig contrast tot het ochtendprogramma dat de deelnemers net achter de rug hadden. Dat programma had bestaan uit – zo vertrouwde een bedrijfsleider mij toe – presentaties over verkoopcijfers, verkoopcijfers uitgesplitst naar type speelgoed, margeverschillen tussen verschillende typen speelgoed, margeverschillen tussen speelgoed uit verschillende landen, de bijdrage van verschillende typen speelgoed aan de winst van de organisatie, de totale winst van de organisatie en trends in de marge- en winstontwikkeling. De bedrijfsleiders waren zacht uitgedrukt, die ochtend behoorlijk murw gepowerpoint. En het zou goed kunnen dat ons verhaal moeite had te landen op die enorme cijfermatige lappendeken die de bedrijfsleiders die ochtend over zich uitgeworpen hadden gekregen. Maar er bleek meer aan de hand…
Omdat wij de lauwe reactie uit de zaal niet geheel konden plaatsen, vooral niet omdat we toch juist de medewerker zelf op een voetstuk hadden geplaatst, gingen wij na deze inleidende woorden maar verder met onze, tevens ingestudeerde, openingsvraag. Een beetje interactie in de presentatie kan nooit kwaad dachten wij, en die interactie kwam er na de volgende vraag aan de zaal:
 ‘Wie houdt er hier van kinderen?’

Onze verwachting vooraf was geweest dat alle handen de lucht in zouden gaan. Waarom ga je anders in een speelgoedwinkel werken? Dan moet je toch iets met kinderen hebben, zou je zeggen. Het kan natuurlijk ook zijn dat je niet van kinderen houdt, maar wél van speelgoed, hadden wij vooraf bedacht. Maar dan ga je niet in een winkel werken. Dan hou je al je speelgoed voor jezelf en maak je er je hobby van. En ja hoor, alle handen gingen de lucht in! Die van de bedrijfsleiders tenminste… De directie, die goed zichtbaar voor in de zaal zat, hield de handen omlaag, ook toen we ze nog wat extra tijd gaven om een einde te maken aan deze gênante vertoning. Ik heb nog steeds spijt dat we onze fotocamera niet hadden meegenomen zodat we dit beeld voor de eeuwigheid hadden kunnen vastleggen. Een zaal vol met bedrijfsleiders van speelgoedwinkels die volmondig ‘ja’ zeggen op de vraag of ze van kinderen houden door hun hand op te steken. En een directie die vooraan in de zaal de handen stug omlaag houdt en verbaasd achterom kijkt.
Nu is de neiging natuurlijk groot om de algemeen directeur van deze organisatie te veroordelen vanwege het feit dat hij niet van kinderen houdt. Zoiets als werken in het onderwijs terwijl je niet van kinderen houdt, of werken in de thuiszorg terwijl je mensen vies vindt. De beste man was in ieder geval vrij eerlijk in waarvan hij houdt. Hij houdt namelijk niet van kinderen, maar van geld. Daar kan hij mooie dingen mee doen en dat geld geeft hem wellicht status. En die kinderen, tja, daar geeft hij niet zoveel om. Als er maar speelgoed wordt verkocht en het liefst met zo hoogst mogelijke marges en zo hoog mogelijke omloopsnelheden. Daarom zet hij ook de winkels het liefst zo vol mogelijk met speelgoed, want daarmee gaan de voorraadkosten per artikel omlaag. Het is in zijn ogen natuurlijk ook niet de bedoeling dat kinderen in de winkels met het speelgoed gaan spelen om het even uit te proberen. Want daar gaat het speelgoed van stuk, en dat uitproberen neemt bovendien veel te veel ruimte in. En verstand van speelgoed hoef je ook niet te hebben als bedrijfsleider. Het zijn immers de kinderen zelf die er genoeg verstand van hebben. En bovendien kosten medewerkers met verstand meer dan medewerkers zonder verstand. Investeren in training en opleiding is volgens deze directeur dan ook niet nodig. Het enige wat je moet weten is hoe een kassa werkt. Zijn focus op geld maakte ook dat hij het liefst had, zo had hij de bedrijfsleiders die ochtend geïnstrueerd, dat klanten niet in de winkel werden geholpen, maar door de bedrijfsleiders werden doorverwezen naar het internet. Dat scheelde namelijk een hoop tijd en gedoe en bovendien zijn de kosten daar een stuk lager.
Ik gebruik dit voorbeeld om aan te geven dat het hebben van een mening dus niet automatisch betekent dat u het met deze mening eens bent. Ik ben het niet eens met deze directeur. Als ik een speelgoedwinkel zou beginnen, zou die juist als uitgangspunt hebben dat kinderen maximaal worden gestimuleerd om te spelen. Want spelen is leren en dat is in mijn ogen precies ook het verschil tussen goed en slecht speelgoed. Goed speelgoed stelt het kind in staat telkens weer nieuwe ontdekkingen te doen en op slecht speelgoed is het kind binnen no time uitgekeken omdat de mogelijkheden beperkt zijn. Slecht speelgoed zou ik dan ook niet in de winkel willen. Goed speelgoed wel. Ik zou ze ook alle ruimte geven om te ontdekken welk speelgoed ze leuk vinden, want ieder kind is anders. Misschien zou ik deze winkel, zoals IKEA, vestigen aan de rand van de stad met grote speelzalen op de eerste verdieping en een afhaal- en afrekencentrum op de begane grond. Dat ik anders over speelgoed en kinderen denk, is natuurlijk ook precies de reden dat ik met de algemeen directeur, zacht uitgedrukt, geen ‘klik’ had. Of dat voor de bedrijfsleiders ook gold, is natuurlijk aan hen om te beoordelen. Het was hoe dan ook een verhelderende middag…

 UITSTAPJE
Als u geïnteresseerd bent in verschillende manieren waarop speelgoedwinkels kunnen worden georganiseerd, dan raad ik u aan een keer met uw zoontje, dochtertje, neefje, nichtje of buurjongetje naar Londen af te reizen. Eén van de beroemdste speelgoedwinkels in Londen is Benjamin Pollock’s Toyshop in Covent Garden. Ze hebben traditioneel handgemaakt speelgoed en een grote hoeveelheid 3D-speelgoedtheaters, houten speelgoed, poppen en boeken. Ook Hamleys in Regent Street is de moeite waard. De oprichter, William Hamley, droomde er vanaf jonge leeftijd al van om de beste speelgoedwinkel ter wereld te beginnen, en dat is hem aardig gelukt. Vanaf het moment dat u het pand binnenloopt, vliegen de demonstraties al op u af. Een verblijf van enkele uren in dit zeven verdiepingen tellende gebouw, met een totale oppervlakte van bijna 5.000 m2, is niet zo heel moeilijk. Als u toch in Londen bent, zijn ook de boekafdelingen van de warenhuizen de moeite waard. Ook daar is het niet verboden om stiekem alvast een voorproefje te nuttigen van het boek dat u op het oog hebt of het boek dat u ter plekke ontdekt. Sterker nog, het wordt aangemoedigd! Blijkbaar gaat het de Londense warenhuisdirecteuren écht om het lezen en hebben ze om die reden totaal geen probleem met het lezen van boeken in de winkel. Bovendien blijkt dat de verkoop er alleen maar door wordt bevorderd, omdat mensen eerst hebben mogen ruiken aan de inhoud en daardoor beter in staat zijn een goed boek uit te zoeken. U moet dus ook niet raar opkijken als u in een Londens warenhuis in de hoek van de (kinder)boekenafdeling een opa in een grote fauteuil ziet voorlezen aan zijn kleinkind. We zouden dit verschijnsel natuurlijk ook de goede smaak van de Engelsen kunnen noemen en kunnen praten van de platheid van Nederlandse winkelformules, maar laten we het er maar op houden dat organisaties door verschillende directeuren worden gerund en dat directeuren er verschillende meningen op na kunnen houden. Daar zijn het immers directeuren voor. Directeuren geven als het goed is ‘directie’ oftewel ‘richting’ aan de organisatie. Of die richting u ook bevalt, is weer wat anders…

 HELP!
Nu klinkt dat makkelijk, dat je als organisatie (weer) zelf iets mag vinden en dat dit niet een door adviseurs bedachte mening moet zijn, maar een échte mening. Is daar een methode voor? Ja! Gewoon naar vragen. Wat vind je eigenlijk van speelgoed? Wat vind je van startende ondernemers? Wat vind je van boeken? Wat vind je van bakstenen? En wat vind je van thuiszorg?
U wilt niet weten hoe vaak ik deze vraag heb gesteld aan directeuren. Het meest opvallende is dat veel directeuren, managers of managementteams in eerste instantie helemaal niks lijken te vinden. Dat is natuurlijk een verbijsterende constatering, hoewel ik me nogmaals goed realiseer dat mijn waarnemingen niet representatief zijn voor alle organisaties. En dat het heel goed mogelijk is dat deze constatering alleen geldt voor organisaties die aan ‘management’ doen, zich om die reden graag laten adviseren en zo in de war zijn geraakt van alle modellen, theorieën en schema’s dat ze de weg volledig zijn kwijtgeraakt. En wellicht dat de tussentijdse MBA-opleiding van de directeur nog voor een schepje extra verwarring heeft gezorgd. Want onze opdrachtgevers waren niet zelden mensen met de meest exotische titels voor en achter hun naam. Maar gelukkig zijn en blijven het gewoon mensen, dus uiteindelijk, na veel pesten, duwen en trekken, kwam de essentie meestal wel boven water.
Vraag me niet hoe dat precies ging, maar het is te vergelijken met…
•  het afkrabben van een dikke verflaag van rationele ambities of constateringen (‘We willen marktleider zijn’);
•  vluchtgedrag naar andere exercities (‘Ja maar, dit hebben we toch allemaal gedaan in het kader van onze balanced scorecard’);
•  en een enorme lading ingewikkelde termen, waarvan ik de meeste inmiddels wel al een paar keer had gehoord, maar waar er toch altijd wel weer een term op tafel kwam waar ik nog nooit van had gehoord. Het ging dan meestal om oude wijn in nieuwe zakken.


 JAPANSE WIJSHEID
Om de onderste steen boven te krijgen waar het in uw organisatie in essentie om draait, kunt u gebruikmaken van een wijze Japanse les: je weet het échte antwoord pas als je minimaal vijf keer hebt doorgevraagd. Vooral mannen hebben er een handje van om op de meeste simpele vragen de meest ingewikkelde antwoorden te geven. De kunst is om je niet te laten intimideren door allerlei managementjargon en net zo lang door te vragen totdat de automatische managementpiloot begint te haperen. Dat is meestal een teken dat u dicht bij de essentie begint te komen. Een beetje directeur is echter zo geoefend in het afdraaien van rationele managementverhalen dat, als u even niet oplet, u toch weer op de managementsnelweg bent beland. Het is dan de kunst om over uw eigen schroom heen te stappen en net zolang door te vragen dat u niet alleen begrijpt, maar ook voelt waar het in essentie om draait. U kunt natuurlijk ook altijd nog samen een ommetje gaan maken om dit proces een handje te helpen… En neemt u maar van mij aan: zolang u toch nog steeds niet helemaal begrijpt waar het in essentie om draait, geldt dit ook voor het merendeel van de mensen om u heen.

 UIT DE TOON VALLEN
We zaten aan tafel met een directeur van een internationaal muziekconcours. U weet wel, een soort chique wedstrijd waar jonge getalenteerde musici met elkaar de strijd aangaan, eindigend in een finale op een deftige locatie met koninklijk gezelschap in de zaal. Dit concours meende een communicatieprobleem te hebben. Hun bestaan viel te weinig op bij de jeugd vonden ze. En daarom, zo luidde de redenatie, moesten er vanuit het concours allerlei leuke dingen worden opgezet om de jeugd te bereiken: een coole site met games natuurlijk, newsletters, lespakketten voor scholen, enzovoort, enzovoort. Dit concours is een goed voorbeeld van wat ik bedoel met doorvragen en doordringen tot de essentie van de zaak. Want met doorvragen bedoel ik dus niet het bekende riedeltje, in slaap sussende, vragen over de organisatie- en communicatiedoelstellingen, doelgroep, merkwaarden, positionering, propositie, timing en andere randvoorwaarden. Nee, ik doel op geheel andere vragen.
Het gesprek ging als volgt:
 Waarom willen jullie dat kinderen van dit concours afweten?
Omdat ze dan kennismaken met al het moois dat is te horen bij het concours!
Wat is daar zo mooi aan?
Nou, het is over het algemeen mooie muziek die door het jeugdige talent wordt voortgebracht. Ik gun het de kinderen om daarnaar te mogen luisteren!
Wat schieten ze daar dan mee op?
Misschien gaan ze dan zelf ook wel een instrument spelen en staan ze over een paar jaar ook op dit concours!
Maar wat hebben al die kinderen daar nu aan?
Hoe bedoel je?
Nou, er zijn maar een paar kinderen die de top halen… Dan kunnen ze met z’n allen toch veel beter lekker buiten gaan spelen?

De kunst van het doorvragen is om door te vragen daar waar een ander zou stoppen, of genoegen zou nemen met het antwoord. Daarom heet het waarschijnlijk ook doorvragen. U moet minimaal altijd één vraag teveel hebben gesteld, en op het punt dat u denkt ‘Nu snap ik het!’ dus gewoon doorgaan. Rechercheurs van de politie weten dat. Die vervolgvragen hebben een functie. U kunt ermee checken of u het wel écht begrijpt, of dat u zich met ogenschijnlijke logica het bos in laat sturen. Nu bedoel ik hiermee geenszins dat directeuren en managers opzettelijk de boel aan het belazeren zijn, maar het is wel zo dat ze aardig bedreven zijn in het bedekken van de kern van de zaak met een dikke stoflaag. Ze weten het vaak zelf ook niet meer zo precies. Anders hadden ze het wel gelijk gezegd, toch? Dan hadden ze al die ingewikkelde termen als lifestyle en merkbeleving helemaal niet nodig gehad.
Er viel een korte stilte na onze laatste vraag aan de directeur van het muziekconcours. Je zag het zweet op het voorhoofd van zijn medewerkers. Dit was wat zij misschien zelf ook weleens stiekem hadden gedacht, maar nooit op tafel hadden durven leggen. Maar goed beschouwd zijn het legitieme vragen en gaan zij over de simpele vraag van Heertje: waar doen we het voor?
Wat maakt dat we dit soort simpele, doch essentiële vragen vaak niet aan elkaar stellen binnen organisaties? Hoe kan het dat we genoegen nemen met allerlei managementjargon, waarmee het eerder genoemde internationale elektronicaconcern zelfs het NRC Handelsblad het bos in wist te sturen? Hoe kan het dat het vaak niet eens in ons opkomt te vragen naar de werkelijke essentie van de organisatie?
Dat we het zo veel over management hebben en zo weinig over de werkelijke essentie van organisaties, is het succes van Taylor en al zijn volgelingen. Op dagelijkse basis vuren zij op ons af dat management de essentie van organisaties is. Als iets maar vaak genoeg geroepen wordt, gaan we het vanzelf geloven. En als deze les ook nog eens centraal staat bij de meeste MBA-opleidingen is er geen houden meer aan. Het is typisch dat juist een econoom als Heertje – hij moet zich een roepende in een woestijn voelen – bedrijven oproept terug te gaan naar de kern. Management is teveel een eigen leven gaan leiden. En het is management zelf dat deze situatie in stand houdt of, sterker nog, verder vergroot. Om het walhalla van totale controle over de organisatie te bereiken, is een waar leger actief. Er zijn zelfs mensen die spreken over de managementmaffia, wat goed beschouwd een compliment is voor de wijze waarop management het zelf heeft georganiseerd, want de maffia is de grootste misdaadorganisatie ter wereld.
Je moet dus wel een beetje geluk hebben en een directeur treffen die niet schrikt van simpele vragen en niet bang is voor het antwoord. De directeur van het internationale muziekconcours was zo iemand. Na zo’n lange stilte dat we ons begonnen af te vragen of we het bezoek zouden overleven, gaf hij het ronduit toe: dat kinderen er helemaal niks aan hadden om met z’n allen een muziekinstrument te gaan spelen om daarmee kans te maken om toptalent te worden en op zijn concours te spelen. Die kans was inderdaad minimaal. In een emotioneel betoog zei hij, tot verbazing van zijn medewerkers, dat het hem zelfs geen bal interesseerde of die kinderen nou wel of niet goed konden spelen. Daar ging het helemaal niet om in zijn ogen. Op onze vraag waar het dan wél om ging, antwoordde hij: ‘Dat alle kinderen, hoe weinig talent ze ook hebben, de kans krijgen een muziekinstrument te spelen.’ 
Nu zou je zeggen dat inmiddels toch al vrij duidelijk was waar het bij deze man om draaide en dat hij, zacht uitgedrukt, met deze openbaring toch wel een lichte vorm van identiteitscrisis voor het internationale muziekconcours had blootgelegd. Want goed beschouwd stond zijn gedachtegoed haaks op waar vrij elitaire muziekwedstrijden doorgaans mee bezig zijn. Het is ook precies zo’n moment waar je misschien geneigd zou zijn genoegen te nemen met de antwoorden, maar dan tóch moet doorvragen. En dat deden we:
 ‘Maar wat schieten kinderen er mee op om een muziekinstrument te spelen? Het is toch nog steeds veel leuker om gewoon lekker buiten te spelen?’

Er viel een nog langere stilte dan na onze vorige vraag en zijn medewerkers keken stuurs naar de grond. Niemand had een idee hoe de directeur, uiteraard een groot muziekliefhebber, zou reageren op deze vraag: hoofdschuddend weglopen vanwege zoveel onbenulligheid in zo’n korte tijd, ontploffen, of de beveiliging bellen. Niets van dat alles. Hij schoot in de lach, antwoordde dat het een goede vraag was en trok zijn bureaula open. Daaruit haalde hij een stapeltje rapporten dat het verband legde tussen het beoefenen van een muziekinstrument en de schoolprestaties van kinderen in termen van taal en rekenen. Hij antwoordde dat het hem helemaal niet om het muziekinstrument ging en dat het hele concours hem gestolen kon worden. Waar het in zijn ogen om draaide, was dat kinderen gelukkiger werden als ze een muziekinstrument speelden, omdat ze er beter van gingen leren. Hij vertelde over de twee hersenhelften van kinderen die, zo bleek dus uit medisch onderzoek, beter met elkaar zouden samenwerken. Hierdoor zouden ook de afzonderlijke hersenhelften beter functioneren. Hoe goed je speelde, deed er daarbij niet toe. Het effect was echter wel instant, zo waarschuwde hij. De leerprestaties gaan omhoog als een kind een muziekinstrument beoefent, maar als dit kind zijn of haar viool weer aan de wilgen hangt, gaan de prestaties weer omlaag. En daarom was het in zijn ogen zelfs onverstandig om zoveel nadruk te leggen op de muziekprestaties en het bereiken van het podium, want dat zou weleens kunnen betekenen dat teveel kinderen ook weer afhaakten met het spelen van een instrument, of er helemaal niet aan begonnen.
Het aardige van dit soort ontmoetingen is dat er in zeer korte tijd een enorme band kan worden gecreëerd. Ik ben het namelijk helemaal eens met deze man. Hij vindt dat ieder kind recht heeft op het spelen van een muziekinstrument en wil dat alle belemmeringen, die maken dat kinderen geen muziekinstrument spelen, weggehaald worden. Mij had hij te pakken! Nu begreep ik waar het in essentie bij hem om draaide. Ik begreep alleen niet, en dat was natuurlijk toch het pijnlijke van deze ontmoeting, wat deze man nog bij het concours deed. Want de essentie van zo’n internationaal muziekconcours is natuurlijk een totaal andere, en deze man zit dus tegen z’n geloof in te werken. Net als onze advocaat, weet u nog? Natuurlijk sluit het één het ander niet uit, en kan hij vanuit dit muziekconcours zijn best gaan doen om de meest openbare muziekschool van Europa te worden, maar het is en blijft een olifant leren dansen…

 SAAAIIIII
Hoe weet je nu of je echt de essentie van de zaak te pakken hebt? Tja, dat klinkt een beetje zweverig, maar dat voel je gewoon. Het is onmogelijk iets te voelen bij allerlei managementbegrippen en business goals, zoals: we willen marktleider worden! We willen uitgroeien tot een autoriteit op het gebied van woninginrichting! We willen ons rendement op geïnvesteerd vermogen binnen vier jaar verhogen met 10 procent, en ons personeelsverloop terugdringen met een kwart ten opzichte van de benchmark! Mocht u wel emotioneel geraakt zijn door dit soort ambities, dan wordt het misschien tijd voor de psychiater, want dan bent u waarschijnlijk aardig doorgeslagen.
Als u de werkelijke essentie te pakken hebt, dan doet dat bijna altijd iets met u. Dat kan afschuw zijn, omdat u het er helemaal niet mee eens bent. Maar het kan ook adoratie zijn, omdat u het er helemaal mee eens bent. Als het helemaal niks met u doet, dan is de essentie nog niet bereikt, of zit u gewoon op de verkeerde plek. Dat kan ook. Gesprekken over de essentie van de organisatie eindigen dan ook niet zelden met directeuren die elkaar in de armen vallen, omdat ze het diep van binnen helemaal met elkaar eens blijken te zijn. Of directeuren die verbijsterd de kamer verlaten, omdat ze er echt helemaal anders over denken. Maar dan is het tenminste duidelijk.
Deze openbaring van wat zich op directieniveau afspeelt, kan de indruk wekken dat het maar een saaie bedoening is in veel organisaties. Dat is het ook om heel eerlijk te zijn! Niks is zo saai als management! Het is natuurlijk ook een beetje hoe u het definieert, maar u gaat, mogen we hopen, toch niet ergens werken vanwege het feit dat u daar management kunt bedrijven? U solliciteert, mogen we hopen, toch niet bij een organisatie, omdat ze daar key performance indicators hebben? U wordt, mogen we hopen, toch geen politieagent, omdat u het zo leuk vindt rapportages te maken? U wordt, mogen we hopen, toch niet klant van een elektronicaconcern, omdat ze van die goede marketingonderzoeken en lifestylesegmentaties hebben? U wordt, mogen we hopen, toch geen leverancier van een bouw bedrijf, omdat ze van die fraaie service level agreements hanteren? En u wordt, mogen we hopen, toch geen wethouder, omdat u dol bent op aanbestedingsprocedures? Management is voor veel organisaties een doel op zich geworden, terwijl de lol natuurlijk in héél iets anders zit, namelijk het gezamenlijk werken aan waar we het met z’n allen voor doen.
Zijn er nou helemaal geen organisaties die dit allang doen? Natuurlijk wel! Nogmaals benadruk ik dat adviseurs alleen organisaties van binnen zien, die de hulp van adviseurs inroepen. En dat het beeld, en dus ook het beeld in managementboeken, per definitie vertroebeld is. Maar gelet op het gigantisch aantal externe managementadviseurs in ons land, en het feit dat er ook een ‘verborgen’ adviesmarkt is, namelijk van al die mensen die als intern organisatie- en communicatieadviseur werkzaam zijn, kan het niet anders dan dat veel organisaties bevangen zijn door het managementvirus. De enorme referentielijsten van de verschillende bureaus en de omzetten die zij jaarlijks boeken, lijken dit beeld te bevestigen.

 DE UITZONDERINGEN DIE DE REGEL BEVESTIGEN
Maar gelukkig zijn er ook organisaties die zich vrij weinig van management aantrekken en gewoon doorgaan met waar ze mee bezig waren. Namelijk het op eigen wijze invulling geven aan waar het in hun ogen om draait. Het zijn wellicht ook deze organisaties waar mensen nog plezier in hun werk hebben. Zo’n 61 procent van de Nederlanders heeft dat, zo blijkt uit onderzoek van Motivaction. Onderzoek van hetzelfde bureau laat overigens ook zien dat plezier in het werk voor de meeste mensen veel belangrijker is dan geld, status en prestige. De andere kant van de medaille is dus dat bijna 40 procent van de Nederlanders géén plezier heeft in het werk. Ontevreden mensen werken gemiddeld vaker bij grotere organisaties. En laat nou juist vaak bij deze organisaties alles draaien om… management!
De organisaties die haarscherp voor ogen hebben waar het om draait, zijn de parels waar de toekomst van onze maatschappij en economie op draait. Vaak zijn ze onzichtbaar, bijvoorbeeld omdat ze geen externe adviseurs inhuren en zo geen onderwerp worden van managementstudies. Maar ze zijn er wel… Wist u bijvoorbeeld dat:
•  er nieuwkomers in de thuiszorg opstaan die, ondanks het feit dat de overheid flink haar klauwen in die sector heeft gezet, toch besloten hebben terug te gaan naar de basis en daar alles op inrichten?
•  er kinderopvangorganisaties zijn die vinden dat kinderen zich moeten thuisvoelen om zich maximaal te kunnen ontwikkelen, en daarom hun locaties als gezellige woonhuizen inrichten?
•  er een fabriek van schoonmaakmiddelen is die vrijwel op dagelijkse basis ruziet met supermarkten over marges, en hier zo gek van wordt dat ze eigen winkels willen beginnen? Dit zijn winkels waarbij huismoeders, huisvaders en hulpen in de huishouding terecht kunnen voor de allerbeste schoonmaakmiddelen en producten. Maar waar deze mensen ook informatie en advies kunnen inwinnen over de wijze waarop je het best kunt schoonmaken en hoe je gezond blijft, want daar draait het allemaal om wat deze fabriek betreft.
•  er in de grote steden steeds meer hoog opgeleide mensen opstaan die al die standaardketens niet meer kunnen aanzien, en besluiten voor zichzelf te beginnen met unieke, kleinschalige retailformules? Zoals die Australische vrouw die in de binnenstad van Rotterdam geen enkele fatsoenlijke koffiebar kon vinden, nul komma nul ervaring in de horeca had en toch besloot, na het volgen van een koffiecursus in Engeland, haar eigen espressobar te starten. En zoals die held die vindt dat mensen veel meer gebruik zouden moeten maken van de kracht van de lokale ondernemers, en een formule is gestart waarbij lokale ondernemers hun producten via zijn winkel in het centrum van de stad kunnen verkopen.
•  er een directeur van een psychiatrische inrichting is die het onmenselijk vindt om psychiatrische patiënten ‘weg te stoppen’ in één of andere inrichting in een afgelegen gebied, en ervoor knokt om zijn inrichting midden in de stad gevestigd te krijgen?
•  er directeuren van bejaardenhuizen zijn die vinden dat ook ouderen het niet verdienen om weggestopt te worden, en zich inspannen om deze mensen tot hun dood zoveel mogelijk onder de mensen te laten zijn? Dit doen ze door de bouw van seniorenwoningen tegen de binnensteden aan, met maximale toegang tot de stedelijke voorzieningen, en het maken van allerlei kortingsafspraken met lokale aanbieders.
•  er een energieleverancier bestaat die van mening is dat álle mensen recht hebben op een bepaald basiscomfort, en om die reden er niet alleen voor zorgt dat klanten altijd licht, water en elektra hebben (ook als zij de rekening niet kunnen betalen), maar er nu ook voor gaat zorgen dat zwervers verwarmde slaapplaatsen krijgen als het te koud wordt?
•  er bekende straatvoetballers zijn die vinden dat kinderen te weinig buitenspelen, en door middel van straatvoetbal het contact tussen de jeugd en ‘buiten’ weer willen herstellen?
•  er ook een internationaal elektronicaconcern is dat vindt dat er te weinig gebruik wordt gemaakt van de creativiteit en intelligentie van mensen, en daar elektronica voor ontwikkelt?
•  er een museumdirecteur is die vindt dat de schooltijd zo’n belangrijke tijd is in ieders leven dat alle herinneringen aan die tijd, inclusief schoolprestaties, zo goed mogelijk bewaard en ontsloten moeten worden?
•  er ontwikkelaars van speeltoestellen voor speeltuinen zijn die zich verbazen over het feit dat de wipkip, waar geen kind het langer dan vijf seconden op volhoudt, nog zo dominant aanwezig is in veel speeltuinen, en zich hebben toegelegd op het maken van speeltoestellen waarbij kinderen wél worden uitgedaagd?


 16 MILJOEN MENSEN
Dat brengt ons weer terug bij de directeur van de boekhandelsketen waar we dit hoofdstuk mee begonnen… De man die zo’n moeite had te benoemen wat hij nu eigenlijk vond als directeur. Vond hij dan helemaal niets? Natuurlijk wel! Maar de beste man had het dusdanig verdrongen, dat we het er enkel na vier uur duwen en trekken uitkregen. Zo gewend was deze manager, zoals vele andere managers, aan het feit dat hij nergens iets van vond. Toch bleek deze man uiteindelijk een bijzondere kijk op boeken in het algemeen en boekhandels in het bijzonder te hebben. Als hoog opgeleide MBA-manager was hij er zich echter op geen enkele manier van bewust dat zijn kijk op de wereld relevantie had. Dat had hij even niet meegekregen tijdens zijn opleiding…
In het gesprek met de man werd ons al snel duidelijk dat deze organisatie helemaal ‘gek’ van boeken was. Ze vlogen de hele wereld over om in het bezit te komen van bijzondere partijen boeken. Ze waren zó gek van boeken, dat ze sommige boeken, zo lieten ze ons weten, liever helemáál niet verkochten. Dat was overigens ook wel te zien aan de houding van het personeel in de winkels. Als je één van hun winkels bezocht, dan had je geluk als er iemand naar je toekwam. De mensen die daar werkten, waren een tikkeltje introvert en nu begrepen we waarom. Het liefst zouden ze zich verstoppen achter een boekenkast, zodat klanten niet geholpen hoefden te worden en ze zelf lekker een boek konden lezen. Maar dat was natuurlijk niet de bedoeling, tenminste niet in de ogen van de directeur en de aandeelhouders. Wat dan wél de bedoeling was, werd een beetje in het midden gelaten. Deze boekhandel week van binnen en buiten dan ook niet bijster af van andere boekhandels.
Naarmate het gesprek vorderde, werd ons duidelijk dat deze man een vrij onderscheidende en afwijkende kijk had op de boekenbranche. De boekenwereld was in zijn ogen veel te elitair geworden. Dat kwam in zijn ogen door al die kunstzinnige boekenbals, signeersessies en strenge portretfoto’s van auteurs in boekenadvertenties. Het effect was volgens hem dat mensen zich helemaal niet meer aangesproken voelden door boeken, en dat nog maar een paar procent van de Nederlandse bevolking überhaupt een boek kocht. Hij vond dat belachelijk, want zo elitair waren boeken helemaal niet. De meeste mensen kunnen immers vanaf hun zesde levensjaar lezen! Boeken waren in zijn ogen dan ook van het volk.
Deze kijk op (boeken)zaken gaf ons al honderd keer meer aanknopingspunten dan het gezwets over (eigen) belevingswerelden waar het gesprek mee begonnen was. Blijkbaar vond deze man dat boeken ‘teruggeven’ moesten worden aan mensen. De hele marktanalyse die het onderzoeksbureau had gemaakt, kon de prullenbak in. Zij hadden in kaart gebracht, zoals zo vaak gebeurt, wie de meest rendabele klanten waren. En ze waren erop uitgekomen dat dit klanten waren die regelmatig boekwinkels bezochten, en dus niet klanten die vrijwel nooit in boekhandels kwamen. Als je echter redeneert vanuit de drijfveren van de directeur, dan is zijn ideale klant iemand die nauwelijks of helemaal geen boeken koopt, maar door zijn organisatie wordt verleid om toch weer te gaan lezen. Het is kortom maar hoe je het bekijkt! De directeur bereikte nu in ieder geval niet waar het hem allemaal om te doen was. Zijn boekhandel was vrijwel een kopie van andere boekhandels, en ook bij hem kwam ‘het gewone volk’ niet over de vloer.
Om het nog complexer of juist makkelijker te maken, moet ik erbij vertellen dat dit niet zomaar een boekhandel was, maar meer een soort speciaalboekhandel. Ze hadden ook wel gewone boeken, maar hun hart ging toch meer uit naar de aparte, gekke en nauwelijks te verkrijgen exemplaren. Dat maakte de vraag relevant hoe je met een speciaalboekhandel, wetende dat de gemiddelde Nederlander al nauwelijks naar een gewone boekhandel is te slepen, in hemelsnaam mensen denkt te kunnen bereiken, en dan ook nog mensen die zijn afgeknapt op boeken en boekhandels.
Die vraag legden we ’m ook voor, en hij gaf een dusdanig bijzonder antwoord dat we ons direct afvroegen waarom hij hier tot nu toe nooit iets mee had gedaan. Trouwens, hoeveel mensen wisten dat hij op deze manier naar de wereld keek? Wisten zijn aandeelhouders dit? Zijn marketingmanager? Zijn medewerkers? Zijn klanten? Nee, die wisten het niet, want hij had ze het nooit verteld en ze hadden er ook nooit naar gevraagd. Hij was zich ook helemaal niet bewust van de waarde van wat hij vond. Als MBA-er hield hij zich liever bezig met beleid, marketing, organisatie- en communicatieprocessen.
Op onze vraag hoe dat nou zat met die koppeling tussen gewone mensen aan wie hij de boeken wilde ‘teruggeven’ en het gegeven dat hij een boekenspeciaalzaak was, antwoordde hij, na een lange stilte, als volgt:
 ‘In Nederland wonen 16 miljoen mensen, 16 miljoen bijzondere mensen… Iedereen heeft wel een bepaalde passie, interesse, hobby, gekte of liefhebberij en wij… wij zoeken daar een bijzonder boek bij.’

Het verhaal kwam er wat voorzichtig uit. Blijkbaar was hij wat terughoudend om zijn kijk op mensen en boeken zo op tafel te leggen, vooral omdat hij zelf niet direct de betekenis ervan kon overzien voor zijn organisatie.



 DE GROTE SCHOONMAAK
Het was een druilerige dag. Samen met een collega zat ik in de auto onderweg naar wat wij dachten dat de ‘saaiste opdrachtgever ooit’ moest zijn. Het enige spannende was dat de bijeenkomst plaatsvond in een gebouw waar mijn vader lange tijd had gewerkt. Als kleine jongen was ik er regelmatig geweest, en op vijftig meter afstand van de plek waar ik vandaag een groep mensen aan de praat moest krijgen, was hij door een verkeersongeluk om het leven gekomen. Ik besloot dit gegeven maar voor me te houden. Vandaag was ik op zoek naar andere emoties. Ik kon me overigens op geen enkele manier verbeelden wat voor soort emoties dat zouden zijn, want we gingen op bezoek bij… het archief!
Zij hadden onze hulp ingeroepen, omdat ze vonden dat hun naamsbekendheid wat aan de lage kant was en hun imago ‘iets’ stoffig… Als dat zo doorging, dan zou in de toekomst niemand meer weten wat het archief deed, zo luidde de redenatie. En dan zou ook het draagvlak wegvallen voor investeringen in archieven. Daarom moest nu worden geïnvesteerd in profilering van het archief bij de beslissers van morgen: de jeugd.
Op zichzelf wel een slimme redenatie natuurlijk. ‘Wie de jeugd heeft, heeft de toekomst’ en investeren in toekomstige volwassenen kan best wel eens rendabeler zijn dan investeren in de volwassenen van nu. De laatste groep heeft zijn beeld immers al bepaald en probeer daar dan nog maar eens verandering in aan te brengen. Dat gaat je geld kosten. Heel veel geld. Kinderen zijn van nature nieuwsgierig en staan – zonder dat er allerlei vooroordelen een rol spelen – veel meer open voor nieuwe indrukken. Je moet dan overigens niet te lang wachten, want de omgeving, waaronder ouders, drukken vanaf jonge leeftijd al een behoorlijke stempel op wat kinderen ergens van vinden (‘Mijn vááádúr zegt dat het archief heel saai en stoffig is’). Vanaf een jaartje of tien zijn veel meningen al gevormd en vooroordelen bevestigd. Probeer er dan nog maar eens doorheen te breken.
De opdrachtgever had bedacht dat – om de jeugd te bereiken – er van alles en nog wat op het internet moest worden gedaan. Want dát was de plek waar de jeugd van tegenwoordig uithing, zo was de gedachte. Een flinke investering in online marketing moest ervoor zorgen dat het archief bij de jeugd transformeerde tot een ‘vet coole club’ waar je niet omheen kon en waar je bij wilde horen.
Met een flinke zucht stapten we uit de auto en met het lood in onze schoenen liepen we naar het gebouw.
Drie uur later…
 Ik stel voor dat we stoppen!
Hoe bedoel je?
Nou, we stoppen er gewoon mee!
Met de sessie?
Nee, niet met de sessie…
Waarmee dan wel?
Nou, met wat jullie aan het doen zijn!
Wat doen we dan?
Ja, dat bedoel ik!
Heh?
We stoppen met het archief!
(stilte)
Stoppen met het archief??
Ja, we stoppen met archiveren!
Dat kan niet!
Natuurlijk kan dat! Wat kosten jullie op jaarbasis?
(schoorvoetend kwam het antwoord)
Jemig! Daar kan je mooie dingen mee doen!
(stilte)
Waar ben je mee bezig?
Nou, jullie willen toch bekend worden? Dan stop je er morgen mee en ga je van die centen écht zinnige dingen doen. Ehhh… ja, de voedselbanken bijvoorbeeld! Dat is hartstikke belangrijk in deze tijd! Dan gebeurt er écht iets nuttigs met dat geld. Enne… jullie halen op deze manier zeker de voorpagina! En dat willen jullie toch, bekend worden? Het is gewoon een win-win-winsituatie! Jullie hebben bekendheid, de overheid doet iets zinnigs met haar geld en de arme mensen kunnen eten. OPGELOST!!

We keken bemoedigend rond of we steun kregen voor dit voorstel… Ik heb weleens wat pijnlijke stiltes meegemaakt in mijn leven, maar deze staat aardig hoog in het rijtje. De groep was verbijsterd en wij waren, dat moet ik toegeven, aardig doorgeslagen in ons enthousiasme, dat deels gespeeld was, maar ook deels gemeend. Ik vond en vind ook echt dat als organisaties niet weten waarmee ze bezig zijn, ze er beter mee kunnen stoppen en het geld aan nuttigere dingen kunnen besteden. En dat geldt in mijn ogen helemaal voor overheidsinstanties of instellingen die gesubsidieerd worden door de overheid, want dan spelen ze ook nog eens met ons geld.
Omdat het voor de groep onduidelijk was of we nou serieus waren geweest, wist niemand hoe hij of zij moest reageren. Dat maakte de stilte nog langer en nog pijnlijker. In de training onderhandelen volgens het Harvard-model heb ik ooit geleerd dat je stiltes goed kan gebruiken om je ‘tegenstander’ uit de tent te lokken, want niemand houdt van stiltes. Als je die stilte minimaal drie seconden volhoudt, doorbreekt je opponent vanzelf als eerste de pijnlijke situatie – tenzij hij of zij die cursus ook heeft gevolgd natuurlijk – en kan je daarmee je voordeel doen. We hielden dus nog maar even braaf onze mond.
 Het kan helemaal niet…
Natuurlijk kan het, dat heb ik toch net uitgelegd!

De laatste opmerking was voldoende om één van de deelnemers volledig uit zijn plaat te laten gaan. Hij stond op, verloor iedere vorm van zelfbeheersing en schreeuwde ons toe:
 Weten jullie$@#!%¶&*!@# eigenlijk wel waar we hier de hele dag mee bezig zijn?!

Dat was natuurlijk een heel goede vraag van deze beste man en om heel eerlijk te zijn, wisten we het antwoord niet. Er was die ochtend een heel pak flip-overvellen volgekalkt, op allerlei vragen hadden ze in groepjes geprobeerd antwoord te geven, maar het was ons niet bepaald duidelijk geworden waar ze bij het archief nou eigenlijk mee bezig waren. We besloten het eerlijk toe te geven en zeiden dat we geen idee hadden. De man ontspande toen hij merkte dat we eerlijk hadden geantwoord en begon, totaal uit zijn rol, met een emotioneel betoog dat ik nooit meer zal vergeten, en waarvan ik de tekst bijna letterlijk kan reproduceren:
 ‘Het archief is een soort vuilstortplaats. Je moet het namelijk zo zien. Stel, je werkt ergens, bij één of andere instantie, en die gaat verhuizen. En er liggen allerlei documenten ergens in de kast of in de kelder. Die al zo oud zijn dat niemand er meer naar omgekeken heeft. Dan komt er een moment dat besloten moet worden: weggooien of bewaren? En omdat ze natuurlijk geen zin hebben om al die zooi mee te verhuizen, bellen ze ons. En dan komt er een vrachtwagen en die kiepert het hier allemaal naar binnen. Zo gaat dat ongeveer.’

De man nam een slok van zijn water en vervolgde:
 ‘Wij hebben dus ook geen idee wat hier allemaal ligt. En dan denken jullie zeker dat we de hele dag bezig zijn om die zooi te ordenen. Maar zo werkt het niet. Want in praktijk worden we gebeld, bijvoorbeeld door mevrouw Janssen. Die is ergens mee bezig, een onderzoek of zo, en is op zoek naar A. En wij gaan dan naar A zoeken voor die mevrouw. En dan vinden we B. We doen, kortom, aan de lopende band ontdekkingen hier!’

De man nam een korte pauze en leek even na te denken over het vervolg:
 ‘Weet jij wat ik heb ontdekt in het archief? Ik zal het je vertellen. Ik was op zoek naar iets over de Tweede Wereldoorlog. Een of ander document, het doet er eigenlijk niet zoveel toe wat. En opeens heb ik iets in mijn handen. Weet je wat dat was…? De officiële overlijdensakte van Anne Frank! Ik had het stuk in mijn handen en de rillingen liepen over mijn rug. Tja. Dat heb ik vaak als ik een ontdekking doe. En natuurlijk heb ik me weleens afgevraagd hoe dat komt. Ik denk dat het is, omdat het écht is. Je hebt een écht stuk geschiedenis in je handen en dan kun je geen kant meer op. Dat heb ik alleen als ik het vast heb. Als ik erover lees in een boek, als ik het zie op televisie, of als ik aan het googelen ben op internet, dan heb ik dat helemáál niet. Dan is het niet écht. En natuurlijk heb ik me afgevraagd waarom het me zo raakt. Dat is, denk ik, omdat we met z’n allen, of we dat nou leuk vinden of niet, de geschiedenis in ons meedragen. Als je zoiets in je handen hebt, dan is dat kortom ook iets van ons. Daarom raakt het mij zo, denk ik. Als je niet weet waar je vandaan komt, weet je eigenlijk ook niet wie je bent…’

Inmiddels stonden de tranen me in de ogen. Niet alleen bij mij overigens, maar bij iedereen. De vrouwen in het gezelschap leken zich wat minder te schamen, maar je zag de mannen het vocht bij hun ogen wegvegen. Ik had een brok in mijn keel en wist niet wat ik moest zeggen. Deze man, archivaris van beroep, had het beleidsgewauwel doorbroken. En zonder dat hij enige achtergrond had in management, marketing en communicatie, had hij de essentie van het archief benoemd én hun probleem opgelost. Zonder dat hij zich daar misschien bewust van was. In twee simpele zinnen had hij weten samen te vatten waar het archief voor stond: de geschiedenis écht kunnen vasthouden en waarom dat belangrijk was: als je niet weet waar je vandaan komt, weet je ook niet wie je bent. Met zijn betoog had hij ook iets anders teweeg gebracht, namelijk dat de groep in het hart was geraakt. Je voelde dat ze zich nog nooit zo verbonden hadden gevoeld als nu. Maar nog opvallender was dat ik in het hart was geraakt, terwijl ik die ochtend nog de overtuiging had onderweg te zijn naar de ‘saaiste opdrachtgever ooit’. De sessie duurde dan ook niet lang meer:
 ‘Nou, kijk’, begonnen we. ‘De oplossing is eigenlijk zo simpel, dat we ons een beetje schamen. Jullie hebben het namelijk zelf al gezegd… Bij jullie kun je de geschiedenis écht vasthouden. Dus dat internet en zo, maar dat hebben jullie zelf ook al gezegd, dat past daar niet helemaal bij. Dat is niet écht, zeg maar.’

Vanuit mijn ooghoek zag ik de directeur blij kijken. Zojuist was een investering waar ze bij hem op hadden aangedrongen, maar waar iedereen zich ook wel weer ongemakkelijk bij had gevoeld, om zeep geholpen.
We vroegen de archivaris:
 Is dat jouw stofjas?
Ja, hoezo?
En jouw koffer?
Eh… ja…
Mooi! Vooral houden zo! We stellen voor dat jullie de ontdekkingen die jullie doen in die koffer stoppen. En op bezoek gaan bij klassen in het onderwijs: basisonderwijs, voortgezet onderwijs, middelbaar en hoger beroepsonderwijs en universiteiten. Jullie zoeken vooraf uit met welk programma ze bezig zijn en welk authentiek stuk, dat jullie ooit ontdekt hebben, daarbij hoort. Dus als ze bezig zijn met de Tweede Wereldoorlog en het verzet, dan komen jullie in stofjas binnen met de koffer en laten de leerlingen die originele overlijdensakte van Anne Frank dan ook even vasthouden… Als jullie dit jaar in en jaar uit volhouden, dan weet over, pak ’m beet, tien jaar iedereen waar jullie voor staan en waarom dat belangrijk is. Kortom, blijf vooral jezelf en doe zeker geen ingewikkelde marketing- en communicatiedingen. Daar hebben jullie ook het geld niet voor en gelukkig maar. En o ja, daar zijn we natuurlijk niet voor ingehuurd, maar we kunnen het toch niet laten… Over jullie organisatiestructuur… We vingen daarover een discussie op tijdens de koffiepauze… Dat jullie van een matrixorganisatie een multidimensionale organisatie moeten worden… Is die discussie niet veel te ingewikkeld? Vandaag hebben we gezien dat Piet helemaal weg is van de Tweede Wereldoorlog en het verzet. En dat de koopvaardij Kees z’n ding is. En Angela wil alles weten van de geschiedenis van geld en heeft het oudste aandeel van Nederland onder haar hoede. Is dat het niet gewoon? Iedereen krijgt een stuk geschiedenis onder zijn of haar hoede… Natuurlijk precies dat stuk waar ook zijn of haar hart naar uitgaat… Dat is de structuur die het best bij jullie past! En die persoon gaat op dat onderwerp ook zelf de scholen af. Dat daar misschien een kleine internetpagina handig bij is zodat scholen jullie online kunnen boeken, dat kunnen we ons nog wel voorstellen. Maar dat kan natuurlijk ook met een gewone agenda…

De dag zat erop. Dit was één van de meest bijzondere ervaringen die ik ooit had meegemaakt. Het betrof ook mijn kortste en goedkoopste adviestraject ooit, want goed beschouwd waren we in een ochtend klaar en was, omdat de essentie was blootgelegd, advies over de organisatie en communicatie overbodig geworden.
 EEN KWESTIE VAN LOGISCH NADENKEN
Deze dag was voor mij een beslissend moment voor mijn carrière in organisatieen communicatieadvies. Ik had ervaren dat zolang een organisatie dicht bij de essentie blijft, al dat ingewikkelde gedoe over de inrichting van de organisatie en communicatie overbodig is. Ik had ervaren dat organisaties, als ze de essentie maar niet uit het oog verliezen, heel goed zélf in staat zijn de organisatie en communicatie in te richten. Ik was ook tot het besef gekomen dat er helemáál geen wetmatigheden bestaan op het gebied van organisatie en communicatie. En ik was daarmee ook tot de conclusie gekomen dat veel extern advies overbodig is of zelfs averechts werkt, omdat daarbij wél van bepaalde wetmatigheden wordt uitgegaan. Voor mij stond het vast: organiseren is niets meer dan… logisch nadenken. Toen ik die avond thuis op de bank alles aan het overdenken was, bedacht ik mij dat het eigenlijk vreemd was. Organisaties gaan wél zelf, mogen we hopen, over waar het allemaal om draait, en met een beetje geluk bepalen ze ook nog zelf welke producten en diensten daarbij horen, maar als het op de organisatie en communicatie aankomt, doen ze een beroep op externe deskundigen. Alsof je daar óók niet zelf over gaat. Alsof daar algemene waarheden en blauwdrukken voor bestaan, onafhankelijk van waar je als organisatie voor staat. Alsof het méér is dan logisch nadenken. Alsof dat niet 100 procent in het verlengde moet liggen van waar het om draait. Alsof er een scheiding is aan te brengen tussen waar het je uiteindelijk om te doen is en de wijze waarop je dat realiseert. Alsof organisaties hooguit uniek kunnen zijn in hun producten of diensten, maar niet in de wijze waarop ze organiseren.

 HET SCHEPT NIET BEPAALD EEN BAND
In het eerder genoemde interview aan Management Team geeft Kets de Vries zijn analyse op het overmatig inschakelen van consultants door organisaties. Hij stelt dat dit alles te maken heeft met onzekerheid van managers, de angst om de boot te missen en een hang naar consensus. Nou, die consensus is, tien jaar na dit interview, actueler dan ooit. Kijkt u maar eens naar buiten, naar de woningen in uw buurt, naar de andere kantoren op het industrieterrein, naar de kantoortuinen van uw concurrent, naar het winkelcentrum in andere dorpen of steden, naar de kranten en bladen die bij uw buurman op de deurmat vallen, naar de scholen, naar de boekhandels, de advocatenkantoren, de speelgoedwinkels, de thuiszorgorganisaties, de personeelsadvertenties, de taak- en functieomschrijvingen en de bedrijfskleding… Het zijn vrijwel kopieën van elkaar! Dat is ook niet zo gek. Deze organisaties werken grotendeels met soortgelijke adviesbureaus, die werken volgens soortgelijke principes, met soortgelijke methodieken en adviseurs die zijn opgeleid aan soortgelijke managementscholen.
Als die verschillen zo klein zijn, is het dan zo vreemd dat de loyaliteit van medewerkers en klanten bij veel organisaties zo laag is? Van de Nederlandse werknemers voelt 40 procent zich niet of nauwelijks betrokken bij de eigen organisatie en 64 procent ‘staat open’ voor een aanbod van een andere werkgever, blijkt uit de Global Workforce Study 2007 van adviesbureau Towers Perrin. Met de loyaliteit van klanten lijkt het nog erger gesteld te zijn. Het onderzoeksbureau Integron kwam in 2010 naar buiten met wat ze zelf Het grootste klantbelevingsonderzoek in Nederland noemen. Ze hadden daarbij de sectoren telecom, verzekeringen, energie, overheid en banken onderzocht. Wat bleek? Zo’n 55 procent van de consumenten heeft een neutraal of zelfs negatief beeld van bedrijven. Volgens de opstellers van het rapport hebben klanten over het algemeen het gevoel dat organisaties plichtmatig doen wat ze moeten doen en het gevoel dat organisaties het eigenbelang bovenaan stellen. Slechts een klein percentage beveelt organisaties aan bij anderen. Op de vraag of organisaties in staat zijn mensen te binden, antwoordt ongeveer één op de drie respondenten bevestigend.

 WAAROM? WAAROM? WAAROM?
Dat zo weinig mensen zich verbonden voelen met wat organisaties aan het doen zijn, is niet zo heel vreemd. Waarom zou iemand zich ergens aan verbinden als je ergens anders vrijwel hetzelfde kan krijgen? Waarom zou iemand zich verbinden aan een bedrijf als hij of zij elders hetzelfde werk kan doen, maar net iets meer kan verdienen? Waarom zou je als leverancier blijven leveren als je bij een andere afnemer net iets meer marge krijgt? Waarom zou je als klant niet net zo lang het internet afstruinen totdat je hetzelfde product net iets goedkoper thuis geleverd krijgt? Waarom zou je in die stad of wijk gaan wonen als precies dezelfde woning in die andere stad of wijk net iets goedkoper is? Waarom zou je als spaarder je geld nog bij een bank laten staan als een buitenlandse bank net iets meer rente biedt? Waarom zou je die ene chocoladereep kopen als die andere jou een net zo jong gevoel probeert te geven? Waarom zou je aandelen in het ene bedrijf kopen als het andere net een hoger rendement heeft? Waarom zou je naar die ene advocaat gaan als die andere net iets meer marmer op de vloer heeft? Waarom zou je nog op een politieke partij stemmen als ze allemaal hetzelfde roepen? Waarom zou je in de supermarkt dat ene product nog kopen als het andere bijna precies dezelfde dingen op het etiket heeft staan? Waarom zou je niet switchen van energieleverancier als de stroom van die andere leverancier je lampje net zo goed laat branden en toch net goedkoper is? Waarom zou je die ene politieke partij trouw blijven als die andere partij belastingverlaging belooft? Waarom zou je je geld nog aan dat ene goede doel geven als ze allemaal dezelfde zielige spotjes hebben? Waarom zou je nog naar die ene boekhandel gaan als het personeel in die andere boekhandel net zo veel of weinig verstand van boeken heeft? Waarom zou je het als samenleving nog opnemen voor een telecomaanbieder als deze onder vuur ligt van een cabaretier? Ja, waarom eigenlijk?

 BARON VON MÜNCHHAUSEN
Het fenomeen management is helaas niet in staat de antwoorden op deze vragen te formuleren. Een managementboek kan u nooit de oplossing bieden. Ook ik kan u niet de antwoorden geven. En uw consultants, of welke goeroe dan ook, ook niet. Dat is misschien een grote teleurstelling voor u, want na meer dan honderd jaar management verwacht u die antwoorden waarschijnlijk wel als u een boek over management leest.
We hebben ons de afgelopen honderd jaar graag laten vertellen wat we moeten doen! De goeroes, professionals, wetenschappers en adviseurs wisten het precies! Maar nu moeten we dus constateren dat waar management voor is uitgevonden, het verhogen van de productiviteit van organisaties, dat dát niet is waar het in essentie om draait. En dat waar het in essentie wél om draait bij organisaties, het verbinden van mensen, dat management daar niet in slaagt.
Het verbinden van mensen is niet een kwestie van een trukendoos opentrekken. De illusie dat als er maar aan de goede managementknoppen wordt gedraaid deze verbindingen vanzelf tot stand komen, maakt zelfs dat die verbindingen helemaal niet tot stand komen. We zijn helemaal terug bij af! We kunnen na honderd jaar management constateren dat we met dat hele managementgebeuren niets, maar dan ook helemaal niets zijn opgeschoten. Misschien wordt het nu zo’n beetje tijd om dat te accepteren. Management is de oorzaak van een bedacht probleem dat management al honderd jaar probeert op te lossen. Management probeert zich, als een soort Baron von Münchhausen, aan zijn eigen haren uit het moeras te trekken. Management is de oorzaak van de symptomen die het zelf probeert op te lossen.

 ALS ZELFS APEN HET KUNNE   N…
Mensen zijn sociale dieren. Ze bundelen hun krachten en gaan samenwerking aan omdat ze hetzelfde willen bereiken; omdat het ze in essentie om hetzelfde te doen is. Mensen zijn zoals mieren die een hoop maken en, door middel van een uiterst vernuftig ondergronds gangenstelsel en slimme samenwerking, elkaar van onderdak en voedsel voorzien. Mensen zijn zoals spreeuwen waarover massapsycholoog Jaap van Ginneken in zijn boek De kracht van de zwerm (2009) vertelt hoe zij zich met honderdduizenden in het najaar langs de Middellandse Zeekust verzamelen om vliegvet op te bouwen, jonkies te trainen, gunstig weer af te wachten, en te stemmen over het juiste moment om de oversteek naar Corsica en Sardinië te maken. Het is opvallend dat dieren, met veel minder hersenen dan mensen, geen management, geen beleid, geen visies en missies, geen prestatie-indicatoren, geen 360°-feedbackgesprekken, geen assessments, geen marketingonderzoek en geen evaluaties nodig hebben om zich te organiseren. Wolven niet. Apen niet. Vissen, schapen en zelfs ezels niet. En toch beschikken deze dieren over spectaculaire vermogens om problemen op te lossen en hun doelen te bereiken. Bijen zijn in staat, zonder MBA-diploma, de bouw van spectaculaire korven te organiseren. Dat wielrenners in V-vorm fietsen met wisselende koplopers hebben ze afgekeken van vogels. Bacteriën hebben geen buzz-marketing nodig om zichzelf eindeloos te vermenigvuldigen. Dieren, en historisch gezien ook mensen, zijn uitstekend in staat zichzelf te organiseren. Dat beeld wordt bevestigd door allerlei sociologische onderzoeken die zijn gedaan naar het gedrag van mensen in noodsituaties. Wat blijkt? De vooraf bedachte noodplannen worden in dat soort situaties vaak helemaal niet nageleefd door management en medewerkers. En in tegenstelling tot wat veel mensen aannemen, reageren mensen niet paniekerig, maar juist rustig en rationeel. Dat mensen intuïtief handelen en niet als een blind paard de plannen gaan uitvoeren, is misschien maar goed ook. Crisissituaties voldoen zelden aan vooraf bedachte scenario’s…
De samenwerking tussen mensen zit zo slim en zo ingenieus in elkaar dat het helemaal niet valt te organiseren met algemene standaarden. Zoals ook uw relatie thuis niet door middel van algemene relatiehandboeken werkend is te krijgen. Complete gezinnen weten zichzelf heel goed te organiseren zonder enige vorm van management. Juist door de, door Taylor aangewakkerde, behoefte om de samenwerking tussen mensen te begrijpen en te standaardiseren, hebben we het onszelf ongelooflijk moeilijk gemaakt. We sluiten iedere vorm van durf, improvisatie, ontdekking, vernieuwing en vooral toeval uit. Vooral die laatste factor blijkt telkens weer zo enorm belangrijk bij de uitvindingen die mensen doen en de economische en sociale vooruitgang die we daarmee boeken. Management en toeval zijn echter elkaars tegenpolen. Management is bedacht om toeval zoveel mogelijk uit te sluiten. Toevallige dingen gaan ten koste van de productiviteit.
‘Ja, maar’, hoor ik u denken, ‘wat moeten we dan? Niets doen?’ Nee, natuurlijk niet! ‘Maar wat dan wel?’ Nou, gewoon logisch nadenken! Vergeet alle wetmatigheden! Het is uw organisatie! Als mieren het kunnen zonder een boek te lezen, dan moeten wij het toch ook kunnen? Het is misschien een beetje onwennig in het begin, maar zo moeilijk kan het toch niet zijn? Belangrijk is natuurlijk wel dat u, net als die spreeuwen, weet waar het allemaal om draait. Dat is alles! Misschien bent u die essentie een beetje vergeten door al die managementtoestanden, maar heel ver weg kan het niet zijn, toch? En als u die essentie met elkaar weer te pakken hebt, dan heb ik er alle vertrouwen in dat u, net als die dieren, heel goed in staat bent dit zelf te organiseren. Dit boek is geen pleidooi tegen organiseren, maar wél tegen alle wetmatigheden die zijn bedacht.

 VOORDAT U GEK GAAT DOEN…
Bij het organiseren van de essentie heb ik het dus niet over het bedenken van die ene slogan die de hele lading dekt. Slogans zeggen niks. Iedereen kan wat roepen. Schapen hebben ook geen slogans. Het gaat er niet om wat je roept, maar wat je doet. Als de PvdA roept Iedereen telt mee! en vervolgens op voorhand de samenwerking met bepaalde partijen uitsluit, dan zegt die slogan dus niet zoveel. Als D66 roept Anders. Ja! dan zijn we ook nog niet direct veel wijzer geworden. Behalve dan dat er blijkbaar iets op een andere manier moet, maar wat dat dan is en wat er dan precies anders moet dat komt, zacht uitgedrukt, nog niet helemaal 100 procent naar voren…
 Slogans blijken bovendien ook helemaal niet te werken, en dat geldt ook voor al die slogans die door steden zijn bedacht als onderdeel van hun citymarketing, stelt bijzonder hoogleraar Gert-Jan Hospers van de Radboud Universiteit Nijmegen. ‘Een stad moet niet zéggen dat ze aantrekkelijk is, ze moet aantrekkelijk zijn’, zegt de econoom geograaf in een interview met Binnenlands Bestuur. Daar heeft hij natuurlijk een punt. Misschien dat deze slogans op de lachspieren werken, maar iets veranderen in het beeld dat u hebt van een bepaalde stad doen ze dus niet, in ieder geval niet in positieve zin. Eerder nog bestaat het gevaar dat u denkt dat er waarschijnlijk iets aan de hand is met die stad, want anders zouden ze niet zo hard roepen dat ze wél bruisen, durven of karakter hebben.
Ik werd onlangs aangesproken door een prominente PvdA’er die vertelde dat de partij enigszins zoekende was en aan het nadenken was over die ene slogan waarmee alles weer goed zou komen. Begrijpt u hoever we al afgedwaald zijn door al dat management? Alsof een slogan een organisatie weer op de kaart kan zetten. Dat kan die organisatie alleen zelf doen. Door na te denken over waar het in hun ogen ook alweer allemaal om te doen was en dát te organiseren. Laten we eens héél gek doen en, volledig hypothetisch, aannemen dat de PvdA letterlijk een partij van de arbeid is. Een arbeiderspartij dus. Dan zou het bijvoorbeeld niet zo heel gek zijn, het is maar een idee, om die partij weer door arbeiders te laten regeren. Dus geen bestuurders die, zoals managers dat over medewerkers doen, beslissen over arbeiders, maar arbeiders die zelf politiek opkomen voor hun belangen. In dat geval zou je kunnen beslissen om iedereen zonder arbeidersverleden uit de partij te bonjouren. Gewoon weer terug naar de essentie. Huppakee! Dan ben je gelijk van die zogenaamde regentencultuur af. Je zou ook nog een mildere vorm kunnen bedenken… Dat iedereen lid mag worden, maar dat je alleen mensen met een arbeidersverleden stemrecht geeft bij vergaderingen en dat zij de bestuurders kiezen. Of dat alleen zij bestuurder kunnen worden. Ik ben benieuwd of bepaalde hotemetoten de PvdA dan opeens nog wel zo interessant vinden… Volgens mij zou de PvdA op deze manier een stuk bruisender worden dan nu. Maar goed, wie ben ik? Het zou wellicht ook een hoop extra conflicten met zich meebrengen. Maar hoe erg is dat? Die mieren botsen ook om de haverklap tegen elkaar, en er zijn ook weleens bijen die elkaar per ongeluk een kopstoot geven.
Er zijn nog tientallen van dit soort voorbeelden te bedenken, want net als andere organisaties zijn ook veel politieke organisaties de essentie van hun bestaan uit het oog verloren. Dat geldt zeker niet alleen voor de PvdA! Daarvoor hoef je alleen maar naar de laatste verkiezingen te kijken. Veel partijen zijn aan het zwabberen, en dat verklaart ook waarom de uitslagen van achtereenvolgende verkiezingen zo’n jojoachtig patroon laten zien. De band tussen kiezers en partijen is bedroevend zwak en veel partijen lijken te zijn vergeten waar het om draait, namelijk democratie en dus letterlijk: het vertegenwoordigen van het volk. Je zou zeggen dat het vertegenwoordigen van het volk toch iets heel anders is dan bijvoorbeeld het schrijven van intellectuele programma’s die bijna niemand leest. Of het bedenken van slogans en het doen van marktonderzoek om te testen op welke slogan mensen het meest positief reageren. Of via allerlei slimme woordvoeringslijnen, gedurfde debattechnieken en ingestudeerde oneliners de verkiezingen proberen te winnen. Het staat misschien wel haaks op de essentie van democratie…

 DE GEKKEBOEKENWINKEL
Dat brengt ons terug bij onze internationale boekhandel. Weet u het nog? De directeur die eerst in algemene managementtermen praatte en toen hij eenmaal was ontdooid, vertelde waar het in zijn ogen allemaal om draaide:
 ‘In Nederland wonen 16 miljoen mensen, 16 miljoen bijzondere mensen… Iedereen heeft wel een bepaalde passie, interesse, hobby, gekte of liefhebberij en wij… wij zoeken daar een bijzonder boek bij.’

Hoe zou deze directeur dit nu kunnen organiseren? Bestaat de ideale manier? Welnee! Zijn er drie scenario’s? Welnee! Zeven? Ook niet! Staan de antwoorden ergens in een boek? Ja hoor, namelijk evenveel antwoorden als dat er managementboeken zijn! Hét antwoord bestaat dus helemaal niet.
Als de beste man daadwerkelijk vindt dat er in Nederland 16 miljoen bijzondere mensen wonen die allemaal wel een bepaalde passie, interesse, hobby, gekte of liefhebberij hebben en dat hij het als opdracht van de boekhandel ziet om hier bijzondere boeken bij te zoeken, dan zijn er tal van mogelijkheden om dat te organiseren. Zo kan ik mij voorstellen dat je die filosofie, als je het écht meent, eerst maar eens op je medewerkers toepast. Want die zijn dan ook stuk voor stuk bijzonder, toch? Misschien kom je er dan achter dat Piet, die bedrijfsleider in Maastricht is, helemaal gek is van de Spaanse eetcultuur, en dat Gerda, die in het magazijn in Zwolle werkt, een fanatieke verzamelaar is van alles wat met haaien te maken heeft. En dat Emily, die de internetsite onderhoudt, helemaal opgewonden raakt van racewagens (Emily is om die reden met haar vriend regelmatig op de circuits te vinden, ze kijkt altijd naar de wedstrijden op televisie, en ze wisselt via Twitter en Facebook met Jan en alleman informatie uit over haar hobby).
Misschien komt iemand bij deze boekhandel dan op het idee om alle medewerkers te fotograferen met een bijzonder boek in de hand dat over hun passie gaat en wordt hier een soort smoelenboek van gemaakt. Als er in Amsterdam dan iemand in de winkel komt, die op zoek is naar een boek voor zijn oom die gek is van Afrikaanse springkikkers, en de verkoopster daar wél alles weet van architectuur, maar niet van kikkers, dan kan ze Hein bellen die in het filiaal in Almere werkt en wél (bijna) alles van kikkers weet. Waarna vervolgens blijkt dat Hein en die oom elkaar kennen van de kikkerclub of één of ander kikkerblog, en Hein dus precies weet wat die oom nog niet in zijn verzameling heeft.
En misschien bedenkt iemand anders dan dat het ook wel leuk is om in de winkel grote posters te hangen van Sjaak, Melanie, Femke en Cecile, die in die winkel werken. Gefotografeerd met hun boek, zodat je in één oogopslag ziet wat hén zo bijzonder maakt. En misschien kun je die foto’s ook gebruiken voor personeelsadvertenties, maar dan zetten ze een vraagteken op de kaft van het boek. Want wat de sollicitant zo bijzonder maakt, dat weten ze natuurlijk nog niet. Misschien kunnen ze het hele aanbod van boeken op die manier indelen. Dan wordt iedereen in de organisatie gekoppeld aan een bepaald onderwerp. Over dit onderwerp, maar ook over de boeken over dit onderwerp weet die medewerker dan bijna alles. Hij of zij koopt ze misschien ook wel in. En misschien is het dan ook een idee dat hij of zij dan ook de communicatie over die boeken doet. Dat mensen in Nederland, die ook iets met racewagens hebben, Emily kunnen vinden op Twitter of op blogs waar ze over racewagens schrijft, en waar mensen kunnen reageren en vragen kunnen stellen aan haar. En misschien staat haar foto ook bij de racewagenboeken in de online shop, en kun je online vragen aan haar stellen over een bepaald boek. Want Emily weet bijna alles van racewagens, kent bijna alle boeken over racewagens, en beveelt je misschien wel een heel ander boek aan.
Misschien geeft deze boekhandel eens per maand een krant uit waarin een aantal willekeurige Nederlanders aan het woord komen over hun passie en de bijzondere boeken die zij daarover hebben gelezen. Misschien zijn er speciale nieuwsbrieven op onderwerp en krijg je precies op de onderwerpen van jouw interesse ook aanbiedingen voor abonnementen op speciale bladen. Misschien sturen ze mensen de straat op om met jou een praatje te maken over wat jouw passie is. En misschien delen ze op straat overjarige boeken uit die je, als het je onderwerp niet is, tegen bijbetaling kunt omruilen voor boeken over onderwerpen die wel je interesse hebben. Misschien is dat ook wel de manier waarop deze organisatie gaat verkopen in de winkels. Geen gelikte verkooppraatjes, maar gewoon aan iemand die binnenkomt vragen wat het ding is waar hij of zij helemaal gek van is. En als iemand komt voor een boek voor zijn oom of tante, dan vragen ze natuurlijk wat de passie van die oom of tante is, maar vragen ze óók wat de passie van de persoon zelf is. Want daar draait het allemaal om bij deze organisatie! Toch?
U merkt het. Ik werk niet eens bij deze boekhandel, maar de mogelijkheden zijn oneindig. Wellicht besluit deze organisatie echter om iets heel anders te doen, en dat kan natuurlijk ook. Het kan ook dat dingen in praktijk helemaal niet werken en dan bedenkt de organisatie weer wat anders. En dat werkt misschien wel, of misschien op een heel andere manier dan gedacht, en daar kan de organisatie op een andere manier weer iets mee. En zo transformeert de organisatie als vanzelf, wisselen ideeën en experimenten elkaar af, maar houdt de organisatie wel scherp in het vizier waar het ook alweer om te doen was. En oh ja, als je wilt werken bij deze boekhandel, maar je bent het niet eens met waar de organisatie voor staat en je hebt zelf geen bijzondere passie waar je bijna alles van weet… dan kom je niet binnen of vlieg je eruit!

 ONZE ADVOCAAT
Laten we weer even teruggaan naar onze advocaat. U weet wel, die advocaat die de best bereikbare raadsman van het land wilde zijn, maar nu in een gerenommeerd kantoor met veel, heel veel marmer op de vloer werkt. Wat kan hij doen? Hoe kan hij zich organiseren?
Ook voor onze advocaat geldt dat er duizenden manieren zijn om handen en voeten te geven aan waar het hem allemaal om te doen is. Misschien zit hij straks in een web van kleine advocatenkantoren in wijken waar veel mensen wonen. Ieder kantoor wordt bemand door één advocaat, aangevuld met een advocaat-stagiair en eventueel een secretaresse. Door letterlijk in de buurten van mensen te gaan zitten, brengt hij de advocatuur dichter bij mensen. De communicatie is simpel van deze organisatie. De advocaten gaan zelf in de buurt wonen waar het kantoor is gevestigd, lopen zoveel mogelijk in de wijk rond en adverteren hooguit in wat lokale media. Als ze aan het eind van de dag in het café zitten of ’s middags even zijn gaan lunchen, hangen ze een bordje op de deur: Even hapje eten in Zingende Zeeleeuw. Om 14.00 uur terug. Of: Zit in Café Verhip.
Het gaat er voor nu even niet om wat het beste idee voor onze advocaat is en welke haken en ogen er te vinden zijn. Ongetwijfeld zijn er betere ideeën te vinden vanuit dezelfde filosofie, en natuurlijk moet er, voor welke organisatie hij ook kiest, goed worden nagedacht over de uitwerking.
Weer gaan organiseren waar het om draait, scheelt onze advocaat misschien een aantal nieuwe burn-outs. Misschien gaat hij eerst een paar keer failliet alvorens hij het juiste model heeft gevonden. In ieder geval is de kans dat hij daadwerkelijk het verschil maakt (wat me gelet op de uniforme wijze waarmee op dit moment de advocatuur is ingericht niet zo heel moeilijk lijkt) een stuk groter. Met als maatschappelijk effect, laten we dat niet vergeten, dat de advocatuur daadwerkelijk dichter bij de mensen wordt gebracht. Want daar draait het allemaal om bij onze advocaat!

 EH… EN WIJ DAN?
Ik hoor u denken: ‘Eh… leuke voorbeelden hoor, maar in onze organisatie ligt dat allemaal veel ingewikkelder.’ Dan zeg ik, en dit komt uit mijn tenen, bullshit! Als dat uw reactie is, dan is blijkbaar nog niet helemaal duidelijk waar het in essentie om te doen is, want organiseren waar het in essentie om draait, is waanzinnig leuk! Zélf nadenken wat mogelijke manieren zijn om de organisatie op zo’n manier in te richten dat gebeurt waar het om draait in plaats van andersom, is niet alleen veel effectiever, maar ook tien keer leuker dan een standaardmanier kopiëren. Het doet een beroep op uw creativiteit en er komt beweging in de organisatie. Niet alles gaat goed, maar het beweegt wel de goede kant op. En daar gaat het uiteindelijk om.

 VOOR SJAAK!
Ik mocht ooit een bijeenkomst bijwonen over probleemjongeren. De discussie ging over wat de beste manier is om met probleemjongeren om te gaan. De betrokkenen waren het inhoudelijk vrij snel met elkaar eens, de sessie werd door de voorzitter met een fraaie conclusie afgesloten, er werd een borrel gedronken en iedereen ging weer huiswaarts om over te gaan tot de orde van de dag.
Het interessante van deze bijeenkomst zat ’m echter niet in de inhoud. Veel interessanter was het aantal betrokken organisaties. Dat waren er meer dan twaalf! Kortom, als je Sjaak heet en je hebt de stempel probleemjongere gekregen, dan heb je pech, want dan krijg je met misschien wel twaalf verschillende organisaties te maken die zich allemaal over jou ontfermen. Tenminste, voor het deel waar zij zich verantwoordelijk voor voelen. Vroeger waren dat er twee: de ouders. Toen werden het er drie: de ouders en de wijkagent. Toen werden het er vier: de ouders, de wijkagent en de school. En toen vijf, en zes, en zeven. Inmiddels is er een groot aantal instanties dat zich met Sjaak bemoeit: Bureau Jeugdzorg, het jongerenloket, de RIAGG, Bureau Halt, de Raad voor de Kinderbescherming, maatschappelijk werk, het Advies- en Meldpunt Kindermishandeling, de jeugdgezondheidszorg, de kredietbank, het Centrum voor Jeugd en Gezin, stadstoezicht, Sociale Zaken, en dit rijtje is nog niet eens compleet. U zult begrijpen dat dit de nodige coördinatie vereist, en daar gaat het dus mis. En dus gaat het mis met Sjaak. Daar wordt dan weer, alsof Sjaak daar iets mee opschiet, onderzoek naar gedaan. En dan wordt geconcludeerd dat het heeft ontbroken aan voldoende coördinatie. Vervolgens wordt er nog meer gecoördineerd, in de vorm van overleggen en afstemmingsstructuren, door nog meer instanties die zich allemaal een beetje verantwoordelijk voelen. En Sjaak? Die verdrinkt in de vijver die jeugdzorg heet.
Als u werkt in een instelling die zich bezighoudt met jeugdzorg of iemand kent die daar werkt, dan weet u als geen ander dat de zorg voor een kind begint en eindigt met oprechte aandacht. En dat systemen zoals ketensamenwerking, elektronische dossiers, protocollen en afstemmingsoverleggen die aandacht niet kunnen geven. Mensen wel! Systemen kunnen zich ook niet verantwoordelijk voelen voor een kind. Mensen wel! Dan ligt het toch voor de hand dat de hele organisatie is gericht op het geven van die aandacht! Dat doe je niet door zoveel verschillende instanties, ieder vanuit een eigen discipline, zich met één en hetzelfde kind te laten bemoeien. En dat doe je ook niet door vergaderen. Dat doe je door Sjaak exclusieve aandacht te geven: één begeleider die de regie in handen heeft. Niet één instantie of twee of drie instanties die samen verantwoordelijk zijn, maar één persoon. En die ene persoon, Truus, voelt zich, net als bij de meeste ouders het geval is, dusdanig verantwoordelijk dat zij er voor zorgt dat achter de schermen wordt kortgesloten wat kortgesloten moet worden, met welke deskundige en met welke bestuurder dan ook. Desnoods gaat Truus dwars door de hiërarchie heen en stuurt zij een noodoproep aan de wethouder. Ouders zouden dat ook doen, dus waarom Truus niet? Maar dat hoef je Truus niet te vertellen. Want die voelt zich verantwoordelijk. Voor Sjaak.

 STAPELOPLOSSINGEN
Is het nou echt zo eenvoudig? Ja! Als u scherp voor ogen hebt waar het in essentie om draait, kan een kind de was doen. Als u niet scherp voor ogen hebt waar het in essentie om draait, wordt het ingewikkeld. Dan lijken er organisatieproblemen te komen, maar het zijn geen organisatieproblemen. Het zijn symptomen van een dieperliggend probleem: uit het oog zijn verloren waar het om draait. Voor dat probleem bestaat geen organisatieoplossing. U kunt dat wel proberen, zoals vele organisaties u daarin zijn voorgegaan, maar de problemen blijven en worden vaak alleen maar nog groter. Ook die problemen kunt u dan weer met organisatieoplossingen proberen op te lossen en daarvan worden de problemen nóg groter. Er ontstaat letterlijk ‘meer’ organisatie en de essentie raakt steeds verder op de achtergrond. De frustratie van mensen stijgt, want je gaat niet ergens werken om alleen nog maar te coördineren en af te stemmen. En de binding neemt af…

 WE STOPPEN ERMEE!
‘Ja, ja, ja’, hoor ik u denken. ‘Kun je dat trucje ook even voor onze organisatie doen?’ Nee! Dat mag u lekker zelf doen. Ik kan u niet vertellen hoe het moet. De waarheid bestaat niet, weet u nog? Er is ook niet één oplossing, weet u nog? Er zijn honderdduizenden manieren om te organiseren. Er bestaan geen wetmatigheden. Management is geen wetenschap, weet u nog?
Ik realiseer me echter goed dat ik als auteur van een heus managementboek niet wegkom bij u als lezer als ik niet minimaal één algemeenheid meegeef die in mijn ogen voor alle organisaties geldt. Een algemeenheid die in mijn ogen tot oplossing van alle problemen leidt. Een überoplossing. Een oplossing die organisaties bestendig maakt tot in de volgende eeuw en houdbaar is voor alle toekomstige generaties! Het nieuwe organiseren in het kwadraat! De organisatie 4.0 tot en met 6.9. Nou, daar komt ie dan…
 Mijn advies…? Stoppen met management!
Huh, stoppen?
Ja, stoppen!
Helemaal?
Ja, helemaal!
Ook niet een beetje?
Nee!
Een ietsepietsie dan?
Nee, levensgevaarlijk!
We kunnen toch minderen?
Nee, minderen werkt niet! Voor je het weet, doe je het de hele dag weer!
Geleidelijk stoppen dan?
Nee, ook niet geleidelijk! In één keer stoppen is het best!
Ja, maar het is zo lekker!
Het is helemaal niet lekker! Niemand voelt zich beter van management!
Ja, maar het voelt zo veilig!
Het is levensgevaarlijk, dat weet je nu toch wel?
Maar zonder management heb ik niets meer!
Je bedoelt dat het dan allemaal zo leeg is?
Ja, precies!
Dat is toch ook de bedoeling!
Huh? Hoe bedoel je?
Nou, we willen toch minimale overhead?
Maar ik weet niet of ik het kan.
Natuurlijk kan je het!
Hoe dan?
Nou, gewoon stoppen!
Wanneer dan?
Nu!
Maar dat moeten we toch voorbereiden?
Plan van aanpak, stuurgroep, en dat soort dingen!
Hoor je wat je zegt?
Heh? Oh, sorry. Ik lijk wel verslaafd…
Je bent ook verslaafd! Je bent een managementjunk! En zeg nou zelf, vind je het fijn?
Nee, ik vind er geen zak aan!
Maar toch doe je het!
Ja, gek hè?
Je bent verslaafd! Er zit iets in management dat maakt dat je iedere dag weer wilt. Je denkt dat je er beter van wordt. Maar je wordt er alleen maar slechter van. En als je je er slecht door voelt, grijp je naar management. In de overtuiging dat je er beter van wordt. Je bent gehersenspoeld! Je bent erin gestonken! Sukkel! Ze hebben je te pakken gehad! Haha. Ben je daar nog?

Het is misschien een beetje wennen om een managementboek te lezen waarin niet staat wat u wél moet doen, maar waarin staat wat u niet moet doen. Voelt dat ook niet een beetje als een opluchting? We moeten allemaal al zo veel van al die organisatiewetenschappers. En na ieder boek dat u hebt gelezen en onderzoek dat u hebt bestudeerd, moet u nog meer. En nog meer en nog meer! En nu mag u minder doen. Wie kan daar nou tegen zijn? Dan hoeft u minder boeken te lezen, minder tijdschriften te kopiëren, minder vakbladen te scannen, minder sites en blogs te volgen, minder congressen te bezoeken, minder trainingen bij te wonen, minder overleg te voeren, minder adviseurs in te huren en minder kosten te maken. Wat wilt u nog meer? Ik kan u ook niet vertellen hoe u moet stoppen, want management is geen wetenschap en stoppen met management dus ook niet. Het is eigenlijk net als bij al die dieetadviezen. Ook die klinken stuk voor stuk fantastisch, maar uiteindelijk werkt alleen het volgende recept: minder in je mond stoppen! Gewoon stoppen met management dus! Laten we het elkaar niet aandoen om van het stoppen met management ook weer theorieën, modellen en systematieken te maken, want voordat we het weten lopen we daar weer in vast en hebben we een Adviescollege Toetsing Management Tekortkomingen dat wordt opgericht ‘om een cultuuromslag in de besturing van organisaties te bewerkstelligen’. Als we tot minder regels willen komen, dan is het enige wat werkt: minder regels opstellen! Als we tot meer innovatie willen komen, is het enige wat werkt: meer ondernemerschap. De innovaties komen immers vooral van organisaties in het midden- en kleinbedrijf en niet van de gevestigde organisaties die in het innovatieplatform waren vertegenwoordigd. En als we management willen afschaffen, is de enige oplossing: stoppen!
Om u toch een beetje op weg te helpen bij het stoppen met management, zet ik hieronder een aantal zaken op een rij waarmee u in ieder geval kunt stoppen, omdat nooit bewezen is dat het werkt, omdat bewezen is dat het niet werkt, of omdat logisch nadenken al laat zien dat het geen enkele functie heeft. Ik beperk mij tot een aantal belangrijke fenomenen, want management is oneindig en dit boek niet.

 WORDT U AL GEVOLGD?
Er zijn honderden verschillende leiderschapsstijlen en iedere maand komt er wel weer eentje bij. Er zit er dus vast wel eentje voor u tussen. Hebt u echt wel goed gezocht? Anders bedenken we er gewoon eentje bij hoor! En u kunt zich ook nog altijd net een beetje anders gedragen, zodat u net wél in die ene stijl past. Zit het lekker? Bent u een OH, een SI, een ESTP, een DL of bent u, wat toch altijd weer de redding blijkt te zijn van iedere indeling en leiderschapstrainer, een combinatie van leiderschapstijlen?
U kunt dit soort profielen rustig van u afschudden. Er is tot op heden namelijk geen enkel verband gevonden tussen een bepaalde leiderschapsstijl en het succes van de organisatie. Het enige wat de zogenaamde deskundigen telkens doen, is achteraf proberen te verklaren waarom een bepaalde leider succesvol is geweest. Allemaal gewauwel achteraf dus. Bovendien, al zou de ideale leiderschapsstijl gevonden worden, mensen veranderen toch niet, en al helemaal niet omdat iemand anders dat wil! Daar zijn de organisatiepsychologen, zoals eerder aangegeven, het inmiddels vrij aardig over eens. U kunt zich de assessments, workshops en coachingsprogramma’s op het gebied van leiderschapsstijlen dus besparen, want mensen zijn en blijven zichzelf. Daar kunt u het mee doen en gelukkig maar, want het bespaart u ook alle ellende van al die mensen die graag een bepaald type leider willen zijn en vervolgens volledig de weg kwijtraken. Zoals die ene directeur van een internationale luchthaven waarvan ik de naam niet noem die, om iets empathischer over te komen (want dát was zijn valkuil), blijkbaar een training management by walking around had gevolgd. Sindsdien stak hij eens per maand zijn kop om de hoek van de deur van onze kamer met de vraag: ‘Alles goed?’ Keer op keer antwoordden wij braaf dat alles goed was, maar wij hadden vooral medelijden met hem, omdat de arme man iets aan het doen was wat niet bij hem paste. Deze stijl hield hij dan ook gelukkig niet heel lang vol.
U kunt overigens ook stoppen met uw voorbeeldfunctie, want als dat voorbeeld anders is dan dat u in werkelijkheid bent, houdt u dat toch niet vol. En als dat voorbeeld hetzelfde is als u in werkelijkheid bent, dan hoeft u niks te doen.
Het enige wat u een leider kan maken, is dat u ergens voor staat. Wat dat is, mag u zelf bedenken. En het enige wat maakt dat u ook echt een leider wordt, is dat u wordt gevolgd! Als het orkest de gedachtegang van de dirigent niet volgt, kan deze zijn of haar spullen pakken. Een voetbaltrainer die door zijn team niet meer serieus wordt genomen, wordt ontslagen. Zonder volgers was Hitler ongevaarlijk gebleven, zonder fans was Apple nog altijd een fractie van Microsoft, en zonder aanhangers van de filosofie dat software voor iedereen vrij toegankelijk moet zijn, was Google nooit groot geworden. Niemand heeft het bij deze voorbeelden over de leiderschapsstijl van de mensen die de kar trokken. Sterker nog, de betere dirigenten zijn vaak ongelooflijke horken, de oprichters van Apple en Microsoft zijn nerds, en bij vrijwel alle leiders zit, zoals bij ieder mens, een steekje los. Zolang zij worden gevolgd in waar zij voor staan, doet dit echter helemaal niet ter zake.
Denkt u dat de leiders uit onze geschiedenis, even los van de kwalificatie van waar zij voor stonden, een leiderschapscursus hadden gevolgd? Jezus? Napoleon? Gandhi? Nelson Mandela? Gorbatsjov? Dalai Lama? Martin Luther King? Charles de Gaulle? Berlusconi? Cruijff? Julian Assange?

 JOEHOE, DE OORLOG IS VOORBIJ!
Hebt u vandaag al uit het raam gekeken? Surprise, surprise! Het is geen oorlog meer! Niet in Nederland tenminste. Goed nieuws dus! U kunt stoppen met strategie. Anders dan de deskundigen u doen geloven, heeft organiseren in essentie namelijk niets maar dan ook helemaal niets met oorlogvoering te maken. Oorlog is meestal een uit de hand gelopen ruzie over een stuk land. Van dat stuk heb je er meestal maar één, hoewel je je natuurlijk ook kunt afvragen waarom we niet wat vaker nieuwe stukken land aanleggen in de zee, en dat stuk land gewoon aan één van de ruziënde partijen geven. Dan krijgt de andere partij dat andere stuk. Opgelost, zou je zeggen. Maar goed, terug naar organisaties. Die hebben niet één gebied waar ze actief kunnen zijn. Dat kunnen er wel honderden zijn, en ze kunnen helemaal zelf bepalen hoe groot dat gebied is. Dat gebied is kortom oneindig groot, want dat is de markt. Ruzie maken is dus helemaal niet nodig. Het analyseren van concurrenten, het wegwerken van minors ten opzichte van concullega’s, benchmarking en het veroveren van marktaandeel is flauwekul! Als je niet uitkijkt, transformeert het beter doen dan de concurrent nog tot hoogste doel van organisaties en gaan we elkaar allemaal zitten kopiëren. Ook in onze oorlogstechnieken trouwens…
U staat als organisatie ergens voor. Zo niet, dan hebt u een probleem. Dan komen de mannen in grijze pakken van de powerpoint-politie en ongure management by excel types en die gaan u dan vertellen wat wijsheid is. Linksaf, rechtsaf, rechtdoor, op de rem, toch weer vooruit. U gaat dan strategische keuzes maken! Dat zijn keuzes die u niet neemt omdat het zo past waar u voor staat, maar omdat het zo verstandig is volgens de berekeningen. Die berekeningen vertegenwoordigen altijd het verleden, nooit de toekomst. U gaat dus sturen door de achteruitkijkspiegel. Levensgevaarlijk! De organisatie begint te zwabberen, reorganisaties volgen elkaar op en niemand weet meer waar het om draait.
U kunt dus beter stoppen met strategische analyses, strategische heroriëntaties, strategische scenario’s, strategische koerswijzigingen en strategische fusies en overnames waarvan gemiddeld toch 70 procent mislukt. Investeren in strategie kost bakken met geld en het is nimmer aangetoond dat deze investering zichzelf oplevert. De keuzes die u maakt hoeven ook helemaal niet strategisch te zijn. Als ze voor u maar logisch zijn.

 BELEID MAAKT MEER KAPOT DAN JE LIEF IS…
Op 28 oktober 2010 lazen wij het ‘rampzalige’ bericht dat 60 procent van de Nederlandse bedrijven werkt zonder centraal beleid voor de verwerking van e-mail. Dit bleek uit onderzoek van VDD IQware. ‘Dit resultaat betekent’, waarschuwde het bericht op Managersonline.nl, ‘dat bij 60 procent van de bedrijven medewerkers er hun eigen manier van e-mailverwerking op nahouden.’ Zeg eens eerlijk? Is dat úw organisatie zonder e-mailbeleid? Foei! Uw organisatie heeft dan zeker ook geen twitterbeleid? Nee? Facebookbeleid? Ook niet? Telefoonbeleid? Niet? Schrijfbeleid? Praatbeleid?
Het maken van beleid is één van de meest overschatte en tegelijkertijd één van de meest gebezigde organisatie-instrumenten. Beleid is hét instrument van managers om de wijze waarop zij denken dat het werk het best kan worden gedaan, over te dragen op medewerkers. Het ontwikkelen van beleid is een arbeidsintensieve aangelegenheid. Niet alleen worden er mensen vrijgemaakt om over dat beleid na te denken, maar ter bevordering van het draagvlak worden ook diverse betrokkenen geacht hun input te geven. En als alles eenmaal op papier staat, dient het te worden gecommuniceerd, te worden geëvalueerd en moeten corrigerende maatregelen worden genomen. U kunt er maar druk mee zijn.
Vanaf 2010 ben ik raadslid van de gemeente Rotterdam, wat ik overigens als een erebaan beschouw, en heb ik kennis mogen maken met het beleid van gemeentelijke diensten en maatschappelijke instellingen. In twee maanden tijd ontving ik voor ongeveer 10 kilo aan rapporten, notities, visiedocumenten en evaluaties. Een snelle rekensom leert mij dat, als je dit doortrekt naar de gehele gemeente, er jaarlijks minimaal 27.000 kilo beleid wordt gemaakt. En dat schijnt weer te staan voor 460 bomen en tonnen CO2-uitstoot. Nu is een gemeentelijke organisatie natuurlijk niet representatief voor alle organisaties, maar het geeft toch te denken…
Er zijn verschillende redenen om te stoppen met het maken van beleid. Natuurlijk is het een beetje zonde van al die bomen, maar dat is te ondervangen door het te digitaliseren. Natuurlijk is het ook een beetje zonde van ieders tijd, want beleid moet niet alleen worden opgesteld, maar ook worden gelezen en begrepen. En dat ieder jaar opnieuw. Voor u het weet, zit het jaar er al weer voor de helft op voordat de organisatie aan het werk gaat. Een doorsnee beleidsdocument en een gemiddelde presentatie gaan ook volledig voorbij aan het feit dat mensen veel meer op vorm gericht zijn dan op tekst. Hoe zorgvuldig ieder woord ook is gekozen en bediscussieerd, zo slecht wordt het document dus gelezen. Tekst wordt zwaar overschat. Mensen horen veel liever een gepassioneerd verhaal met een paar voorbeelden dan dat zij een dik beleidsrapport moeten lezen. Bovendien: hoe meer woorden nodig zijn om uit te leggen wat de bedoeling is, hoe vager het vaak blijft waar het in essentie om gaat.
De belangrijkste reden echter om een einde te maken aan het maken van beleid, is dat beleid niets is. Niets? Nee, niets! Weet u het nog? Taylor bedacht dat een splitsing tussen denkers en doeners de productiviteit ten goede zou komen, hetgeen dus nimmer is bewezen. En daarmee valt ook het fundament onder beleidsontwikkeling vandaan. Het maken van beleid gaat ervan uit dat het beter is om vooraf na te denken over situaties die zich wellicht zullen gaan voordoen. En na te denken over hoe er in dat geval het best kan worden gehandeld, in plaats van dat handelen aan het moment en aan de inschatting van de mensen zelf over te laten. Beleid heeft niets met de praktijk te maken, want die heeft zich dan nog niet voorgedaan. Beleid is pure theorie! En wat moet je daar in praktijk mee? Je kunt het vooraf bedenken en achteraf evalueren. Dat kun je ermee! Maar tijdens het werk kun je er niets mee en is beleid altijd achterhaald, voorbarig, te complex, te simpel, te klantvriendelijk of te klantonvriendelijk. Het ontwikkelen van beleid is hét signaal dat de organisatie niet in het hier en nu denkt en handelt. Organisaties met beleid laten liever zo min mogelijk aan het toeval over. Beleid is dat u bij een balie staat en dat de medewerker u uitlegt dat hij of zij u wel wíl helpen, maar niet kán… vanwege het beleid.
In het gunstigste geval is het beleid een dusdanige open deur dat niemand er zich een buil aan kan vallen. Zoals dat 100 pagina’s dikke rapport van het Ministerie van Binnenlandse Zaken over wat de beste manier is om met klagende burgers om te gaan. Weet u wat de conclusie was? Drie maal raden! Het is moeilijker dan u denkt! Vergeet niet dat hier maanden van onderzoek aan vooraf zijn gegaan! Als het zo makkelijk was, dan was het allang bedacht! Weet u het al? Het antwoord is… praten! Praten? Ja, praten! Praten met burgers is de beste manier om hun klachten op te lossen. Dat is de conclusie! Tja, daar kom je zelf niet op…
Dat het ontwikkelen van beleid hét instrument is om de menselijke creatieve geest tot stilstand te brengen, blijkt uit diverse onderzoeken die naar innovatie zijn gedaan. De beste manier om innovatie te bevorderen, blijkt keer op keer te zijn… niks doen! Innovatie laat zich niet sturen! Als helder is waar de organisatie in essentie voor staat en er niet allerlei beleidsregels in de weg staan, komen de ideeën vanzelf. Dat bleek ook weer uit innovatieonderzoek van de Universiteit Twente in 2009 naar de beweegredenen van mensen om met initiatieven te komen. Dat doen ze toch vooral voor zichzelf, bleek uit het onderzoek. Ze bleken het gewoon leuk te vinden! Joh? Dus mensen komen niet met ideeën, omdat dat moet van het innovatiebeleid, maar gewoon omdat het leuk is? Over open deuren gesproken… Innovatie hoeft dus niks te kosten!
Met het afschaffen van beleid krijgt de organisatie weer lucht. Het denken wordt weer van iedereen, overal en altijd. Als u met beleid stopt, kunt u ook gelijk met evaluaties stoppen, want ook evaluaties zijn altijd achteraf beoordelingen van situaties die zich hoogstwaarschijnlijk nooit meer precies op die manier gaan voordoen, maar waar u dan wel weer het nieuwe beleid op hebt afgestemd. Zinloos dus!
Wie kan er nou tegen het afschaffen van beleid en evaluaties zijn? Personeelszaken is in ieder geval niet tegen, want die horen we al jubelen: ‘Goed nieuws! Zonder leiderschap, strategie en beleid is het des te belangrijker dat de juiste mensen worden aangenomen. Dat mensen op de juiste plek zitten en dat zij maximaal gemotiveerd zijn. En daar zijn wij van! Onze rol wordt dus alleen maar groter!’ De analyse van human resource management klopt, behalve het laatste gedeelte dan. Want dat er hiervoor specifieke personeelsinstrumenten nodig zouden zijn, is een illusie gebleken. Ook hier geldt dat de opbrengsten uiterst onzeker of zelfs aantoonbaar negatief zijn. Demonteren dus, die personeelsfabrieken van Taylor en Mayo!

 EET SMAKELIJK!
Van het aannemen van mensen hebben veel organisaties een bijna militaristische operatie gemaakt met functieanalyses, profielen, benodigde competenties, vereiste persoonlijkheidskenmerken en dan moet de persoon in kwestie natuurlijk ook nog in het team passen, dus ook het team is uitvoerig bestudeerd en geanalyseerd. De procedure is zo ingewikkeld geworden dat een extern bureau u begeleidt. En diverse gespreksrondes, assessments en andere formaliteiten, zoals het checken van referenties, maken deel uit van de procedure. En uiteindelijk werkt het in de meeste gevallen als volgt: u ziet de beste man of vrouw en in de eerste paar seconden voelt u al of dat een goede is of niet.
Toch maken we het onszelf vreselijk moeilijk. Wellicht dat we met al die tijdrovende en kostbare procedures bepaalde idioten buiten de deur houden, maar prettig gestoorde toevalstreffers die u organisatie stappen vooruit kunnen helpen, komen er ook niet doorheen. Mijn persoonlijke ervaring met externe werving- en selectiebureaus is overigens dat 90 procent van de door hen aangeleverde mensen de tent binnen no time al weer had verlaten.
Ik sprak een Belgische directeur en die deed dat toch echt heel anders. Hij koos er bewust voor buiten de steriele werving- en selectiesetting te blijven en hij ging gewoon lekker lunchen met sollicitanten in een chique restaurant. Dan zag hij gelijk of ze manieren hadden en of ze een gesprek gaande konden houden met een klant. Puur op zijn gevoel besloot hij vervolgens wie hij aannam. Meestal pakte dat goed of zelfs verrassend uit. Soms niet. Maar per saldo was hij een stuk minder tijd en geld kwijt dan via de ‘professionele’ werving- en selectieprocedures. Bovendien hield hij er ook nog al die smakelijke lunches aan over. Wie geeft hem ongelijk?

 DE GEBRUIKSAANWIJZING
Hebt u uw gebruiksaanwijzing al eens goed gelezen? Ja, uw gebruiksaanwijzing! U weet wel, waarin staat wat u allemaal doet, wat van u verwacht mag worden en welke bevoegdheden u hebt. Zoals een vaatwasser de bevoegdheid heeft water te gebruiken, want anders kan hij zijn verantwoordelijkheid niet aan om voor een schone vaat te zorgen. Hebt u die gebruiksaanwijzing weleens heel goed bestudeerd? Het antwoord is waarschijnlijk: ‘Nee’. Ik ken niet veel mensen die langer dan vijf seconden naar deze velletjes papier hebben gekeken, en ik ken nog minder mensen die dat meer dan één keer hebben gedaan. Niettemin besteden organisaties ongelooflijk veel tijd en energie aan het opstellen van taak- en functieomschrijvingen, en bij iedere reorganisatie moeten er weer nieuwe worden opgesteld. En telkens leidt het weer tot discussie. Dan blijkt er bijvoorbeeld een bepaalde overlap te zijn.
Hoe slim is het om te investeren in iets waar medewerkers gemiddeld niet langer dan vijf seconden naar kijken? Als er bij uw organisatie honderd mensen werken, besteden die tezamen niet meer dan acht minuten aan het bekijken van het resultaat van exercities die kapitalen kosten. Denkt u nu echt dat mensen niet kunnen werken zonder taak- en functieomschrijving? En wilt u nu werkelijk dat een medewerker een collega of klant niet helpt, omdat het niet in zijn of haar taakomschrijving staat? En denkt u nu echt dat mensen onderling geen afspraken kunnen maken bij overlap van taken? De bewijzen dat taak- en functieomschrijvingen rendabel zijn, heb ik niet kunnen vinden.
Een veel gehoord argument is dat mensen het fijn vinden om helderheid te hebben over wat er van ze wordt verwacht. Dan nog is het de vraag of ze daarvoor taak- en functieomschrijvingen nodig hebben. De werkelijkheid is dat managers het fijn vinden precies vast te leggen wat er van ‘ondergeschikten’ wordt verwacht, omdat ze er anders niet op kunnen managen en daar worden sommige managers heel erg zenuwachtig van. Hetzelfde geldt overigens voor al die organisatie- en proceshandboeken.

 AUSGELULD!
We praten wat af met elkaar: evaluatiegesprekken, beoordelingsgesprekken, persoonlijke ontwikkelingsgesprekken, functioneringsgesprekken, 360°-feedbackgesprekken en reflectiegesprekken. Toch kan je je afvragen wat al deze gesprekken daadwerkelijk voor nut hebben, behalve dat er weer ergens een vinkje op een lijstje bij human resource management kan worden gezet. In geval van ontslag heb je er vrij weinig aan, want als puntje bij paaltje komt, betaal je als werkgever gewoon de kantonrechtersformule is mijn ervaring. Maar ook voor de onderlinge verhoudingen werkt het niet altijd positief.
Uit onderzoek van opleidingsinstituut ISBW blijkt dat 30 procent van de werknemers ontevreden is over het jaarlijkse gesprek. Aanvullend geeft 25 procent te kennen dat er nauwelijks concrete afspraken zijn gemaakt. Bij die groep blijft het gesprek dus een beetje in het luchtledige hangen. In ongeveer de helft van de gevallen zit men dus voor Piet Snot met elkaar te babbelen.
Een veel gehoorde klacht is dat mensen hun punten van kritiek bewaren tot het gesprek, waardoor het nogal eens voorkomt dat de boel ontploft. Tja, dat krijg je als je dat jaarlijkse gesprek zo’n belangrijke status geeft! Maar veel vaker gaat het mis door zelfoverschatting. Zelfs mensen die positief worden beoordeeld, kunnen om die reden nog steeds teleurgesteld uit het gesprek komen. En dat dan weer tot teleurstelling van de leidinggevende die zich nog zó goed had voorbereid en zó positief was geweest. Bij slechte beoordelingen is het nog erger. Uit psychologische testen blijkt dat naarmate mensen ergens slechter in zijn, de kans groter wordt dat ze zichzelf overschatten op dat onderdeel. En laten al die gesprekken nou vooral zijn bedoeld om verbeterpunten te formuleren…

 ZO VALS ALS EEN KRAAI
Kent u dat verschijnsel? U zit naar één of andere talentenshow op televisie te kijken en de kandidaat in kwestie denkt dat ze Shakira is. In werkelijkheid krijst ze als een kraai. De jury oordeelt dat de kandidaat niet goed genoeg is en beter een andere carrière kan nastreven. De kandidaat is over de zeik en zelfs na het bestuderen van de tapes blijft ze van mening dat er een topprestatie is neergezet. De kijker blijft verbijsterd achter.
In een artikel van Roos Vonk, hoogleraar psychologie aan de Radboud Universiteit Nijmegen, in de Intermediair van 29 juni 2010 staat dat dit een menselijk verschijnsel is. Mensen hebben de neiging zichzelf te overschatten op aspecten waar ze slecht in zijn. Dat komt omdat het gemis van een bepaald talent samengaat met een gebrek aan vermogen om jezelf op dat talent te beoordelen. Iemand die niet kan zingen, kan zijn of haar eigen zangkwaliteiten dus meestal ook niet goed beoordelen. En daarom hebben ze het gewoon niet door. Vermakelijk is het wel, maar leuk is anders. Het betekent namelijk ook dat mensen in uw organisatie die een bepaalde kwaliteit missen, dit meestal niet doorhebben en ook nooit door zullen krijgen. Daar loopt u dus niet alleen tegenaan in beoordelingsgesprekken, maar ook bij allerlei cursussen en trainingen. Als u in een bepaalde vaardigheidstraining zit, denkt u kortom dat die training vooral voor uw collega erg nuttig is, maar die collega denkt hetzelfde, maar dan over u! Tevreden gaat u beiden naar huis in de hoop dat uw collega er een hoop van opgestoken heeft. Zonde van het geld dus om mensen te trainen in dingen waar ze slecht in zijn! Het heeft alleen zin mensen te trainen in dingen waar ze goed in zijn!

 EXIT TSJAKKA
Mocht u nog geloven in spirituele, esoterische of andere psychedelische trainingen om de prestaties van medewerkers naar een hoger niveau te tillen, dan moet u weten dat Canadese onderzoekers een ontdekking hebben gedaan. Trainingen in positief denken blijken averechts te werken! Mensen die van nature al positief denken, blijken door dit soort tsjakkatrainingen bevestigd te worden in hun positieve beeld. Maar mensen die van nature negatiever zijn, de belangrijkste doelgroep van dit soort trainingen, zien in al die positiviteit een bevestiging dat ze zo negatief zijn. En daar worden ze dus depressief van. U ziet het: de menselijke geest zit zo ingewikkeld in elkaar dat we er maar beter van af kunnen blijven en we maar beter geen psychologische amateurfabriek kunnen worden.

 HUMOR
Tijdens het schrijven van dit boek kwam ik er achter dat er bureaus zijn die trainingen humor op de werkvloer verzorgen. Door mensen te leren hoe zij kunnen lachen, zou de sfeer verbeteren. En dit zou weer de productiviteit ten goede komen. Waar kennen we die redenatie van? Toen ik het hoorde, sloeg ik driftig aan het twitteren over dit bizarre fenomeen en ja hoor, het werkte! Binnen no time lagen we online met z’n allen in een deuk. Aan werken kwamen we niet meer toe overigens, maar lollig was het wel. Een paar dagen later ontving ik een chagrijnige mail van een bureau dat dat soort trainingen verzorgt. Ze hadden er niet om kunnen lachen…

 EVEN BUKKEN VOOR DE BRAINSTORM…
Een van de grootste managementverzinsels van deze eeuw betreft de brainstorm. Het idee dat je als groep meer creativiteit en ideeën voortbrengt dan als individu is in 1948 bedacht door Alex Faickney Osborn. Hij was eigenaar van destijds het grootste reclamebureau van de wereld. Hij heeft het idee achter brainstormen goed aan de man gebracht, want het geloof in brainstormen is nog altijd vrij groot. En aan het tempo te zien waarmee de brainstormtechnieken evolueren, wordt er regelmatig ook over brainstormen zelf gebrainstormd. Phil Kleingeld legt in een artikel op Managersonline.nl op 3 september 2010 de werkelijkheid feilloos bloot. Hij verwijst naar onderzoek van drie wetenschappers van de Stanford Universiteit. Slechts enkele jaren na de ‘uitvinding’ van Osborn kwamen zij al tot de conclusie dat het idee van brainstormen leuk bedacht was, maar geen hout snijdt. Uit hun onderzoek bleek namelijk dat vier individuen, onafhankelijk van elkaar, zo’n 40 procent meer ideeën ontwikkelden dan een brainstormgroep van vier mensen. En dat in dezelfde tijd. Ook latere onderzoeken bevestigen dit beeld. Eén van de oorzaken is dat sommige mensen tijdens het brainstormen hun mond niet open durven doen, bang om uitgelachen te worden. Maar de belangrijkste oorzaak is natuurlijk gewoon dat het een door management bedacht ding is. De menselijke creatieve geest laat zich niet sturen.

 MEER DAN JE BEST KAN JE NIET DOEN
Een van het meest bekende en tegelijkertijd meest omstreden personeelsinstrumenten is de bonus. Zelfs de financiële crisis, waarvan menig in- en outsider het bestaan van bonussen als boosdoener aanwijst, heeft niet tot afschaffing ervan geleid. Op een receptie in december 2010 sprak ik een verkoper van een gerenommeerde Nederlandse bank die vertelde dat hij nog altijd geneigd is bepaalde hypotheken door te duwen om zijn bonus veilig te stellen. Hij vertelde dat het bij andere banken niet anders was.
Veel organisaties zijn van boven tot onder dichtgemetseld met systemen van aan elkaar gekoppelde targets, prestatiemetingen en bonussen. Het achterliggende idee is dat de organisatie op deze manier tot hogere prestaties komt. De implementatie van dit soort systemen kost jaren aan tijd en kapitalen aan externe adviseurs. De vraag is of het werkt…
De uitkomsten van gedragsonderzoeken zijn vrijwel unaniem. Als je verschillende groepen mensen aan het werk zet en tegen de ene helft van de groepen zegt: ‘Doe je best’ en tegen de andere helft van de groepen roept: ‘Als je deze target haalt, dan krijgen jullie deze bonus’, dan blijkt keer op keer dat de groepen zonder target en bonus het gemiddeld beter doen dan de groepen met target en bonus. Er zijn weliswaar groepen met target en bonus die uitzonderlijk hoog presteren, maar omdat andere groepen met target en bonus gierend uit de bocht vliegen, komen ze gemiddeld toch lager uit.
Hoe dit komt? Als de target in het vooruitzicht komt en in de groep de vraag gaat spelen of deze wel of niet gehaald zal worden, dan gaan de groepsleden onverantwoorde risico’s nemen om hun bonus veilig te stellen. In het casino gebeurt precies hetzelfde. Mensen die dreigen geld te verliezen, gaan extra risico nemen om dit niet te laten gebeuren, met als gevolg dat ze door de bank genomen nog meer geld verliezen.
Typerend is de oproep van Kilian Wawoe, een voormalig personeelsmanager van ABN AMRO in zijn boek Bonus dat eind 2010 verscheen. Ook hij komt na jarenlang onderzoek tot de conclusie dat bonussen leiden tot het nemen van te grote risico’s, waar de bankiers zelf geen verantwoordelijkheid voor hoeven te dragen. Hij wijst de bonus aan als dé reden van de crisis van 2008. Hij pleit ervoor alle bonussen af te schaffen. Wawoe waarschuwt dat als de bonus niet snel wordt afgeschaft, een nieuwe crisis in de financiële sector een kwestie van tijd is.
Onderzoeken naar het werkelijke gedrag van mensen als gevolg van targets en bonussen moeten overigens een stuk serieuzer worden genomen dan tevredenheidsonderzoeken over bonussen onder medewerkers. Op 5 augustus 2010 berichtte De Telegraaf bijvoorbeeld over een onderzoek van Kelly Services onder 134.000 werknemers wereldwijd en 700 werknemers in Nederland. De uitkomst was dat werknemers dachten productiever te worden als daar een winstdeling of ander belang tegenover stond. Ja, dank je de koekoek! Als mij die worst zou worden voorgehouden, zou ik dat ook denken.
Keer op keer blijkt dat voor de meeste mensen werken een levensvervulling is. Dit betekent dat ze naar vermogen hun talenten willen inzetten en een zo goed mogelijk resultaat willen bereiken. Targets, bonussen en zelfs ook deadlines maken dit kapot en daarom moeten ze er direct uit. Het is veel beter als we gewoon weer ons best gaan doen!

 OP Z’N KOP AAN EEN BOOM IN DE ARDENNEN…
Hebt u al een teamuitje gehad dit jaar? Wezen raften? Paintballen? Gezellig koken met z’n allen? Kerstborrel? Gezamenlijk op z’n kop aan een boom in de Ardennen gehangen? Misschien dat uw organisatie het uitje dit jaar vanwege de naweeën van de crisis heeft overgeslagen en dat volgend jaar de draad weer wordt opgepakt. Eerder in dit boek meldde ik u al dat een ruime meerderheid van de medewerkers helemaal niet zit te wachten op (kerst)borrels. Uit onderzoek van de universiteiten van Chester en Liverpool in 2010 blijkt nu dat álle activiteiten op het gebied van teambuilding een verspilling van tijd en geld zijn. De ondervraagden voelden zich na afloop niet meer betrokken bij de groep, en beschouwden de activiteiten als verplichte nummertjes waarvan de zin hen ontging. Activiteiten met een competitiekarakter bleken de onderlinge rivaliteit niet te verminderen, maar zelfs aan te wakkeren. Het is wellicht dus beter voor de teamgeest om in gezamenlijke wijsheid te besluiten vanaf nu gewoon weer normaal te doen.

 EXIT ONDERZOEKEN
In mijn tijd als organisatieadviseur deed ik veelvuldig onderzoek naar de tevredenheid van medewerkers. Als we de resultaten terugkoppelden aan managers en medewerkers, was iedereen het wel met elkaar eens: er moest beter worden samengewerkt, er moest meer erkenning en waardering voor elkaar zijn, elkaars talenten moesten beter worden benut, er moest meer gecommuniceerd worden, en er moest beter naar klanten worden geluisterd. Wie kon daar nou tegen zijn?
De vraag was natuurlijk hoe het kon dat, als iedereen het zo met elkaar eens was, de mensen het dan niet allang uit zichzelf hadden opgepakt. Het antwoord op die vraag kwam toen wij nieuwe vragen toevoegden aan het onderzoek en medewerkers niet alleen vroegen hoe zij iets hadden ervaren, maar ook vroegen hoe ze zichzelf beoordeelden op dat punt. Daar kwam de aap uit de mouw! Telkens bleek zo’n 70 tot 80 procent van de mensen zichzelf een uitstekende teamspeler te vinden die collega’s voldoende schouderklopjes gaf, maximaal gebruik maakte van het talent van de ander, en uitstekend wist te communiceren met collega’s en klanten. Maar de vraag of ook collega’s aan deze criteria voldeden, werd door gemiddeld 20 tot 30 procent van de mensen positief beantwoord…
Ook hier dus weer het onoplosbare punt van de zelfoverschatting. Zolang er verschillende beelden in organisaties bestaan over waar en bij wie de oorzaken en dus de aanknopingspunten voor verandering gezocht moeten worden, hebben tevredenheidsonderzoeken niet zo heel veel zin. Dat geldt ook voor klanttevredenheidsonderzoeken en onderzoeken naar bijvoorbeeld de reputatie en het imago van uw organisatie.
Onderzoeken naar de tevredenheid van klanten en medewerkers leiden meestal tot rapportcijfers tussen een 5,5 en 7,8. Dat soort cijfers zegt niet zo heel erg veel, en zeker niet omdat échte verbeteringen vaak uitblijven. Het is nimmer aangetoond dat tevredenheidsonderzoeken rendabel zijn.
Er is niets mis met luisteren naar medewerkers en klanten, maar dat doe je met je oren en niet met statistieken. De onderzoeken zijn mede ontstaan omdat managers steeds hoger de ivoren toren inkropen en steeds minder direct hoorden wat er leefde bij medewerkers en klanten. Daardoor raakten ze de controle kwijt en dat kon natuurlijk niet. Daarom waren die onderzoeken nodig. Je kunt al die onderzoeken ook skippen en het doen zoals Steve Jobs van Apple. Die kon je dus gewoon mailen. Toen iemand uit Nederland hem in 2010 mailde met een klacht over een snoertje kwam er een antwoord én een oplossing. Jobs had geen statistieken nodig. Jobs hield gewoon contact, zelfs over snoertjes… En als de baas van een wereldwijd concern van 300 miljard dollar het kan, waarom zou u het dan niet kunnen?

 AFPAKKEN
In het boek Verspeeld krediet van Frits Conijn, redacteur van Het Financieele Dagblad, stond het mooi genoteerd. Dirk Scheringa van DSB hield ervan om iets terug te geven aan de maatschappij. En dat deed hij dan ook op diverse terreinen: kunst, voetbal, schaatsen, enzovoort. Hoe is het zover gekomen dat zoveel organisaties menen te moeten doen aan wat heet maatschappelijk verantwoord ondernemen, issuemanagement en reputatiemanagement? Als ze zo nodig iets terug willen geven, wat hebben ze dan van ons afgepakt? En gaan wij er dan ook nog over wat we terugkrijgen? Of kiezen ze, zoals Dirk Scheringa en vele andere directeuren, uiteindelijk gewoon voor hun eigen passies?
Het bizarre is dat organisaties in essentie natuurlijk allang maatschappelijk verantwoord bezig zijn. Zonder schoenenfabriek geen schoenen. Zonder schoenen kun je niet op een veilige manier buiten lopen. Zonder bakkers geen brood. Zonder brood geen eten. Zonder supermarkten geen boodschappen. Zonder HEMA geen gezellige theepot en warme babykleding. Zonder ziekenhuizen geen operaties. Zonder opticien geen brillen. Zonder verzekeraars geen solidariteit. En zo kunnen we nog wel even doorgaan. Iedere organisatie heeft van nature een bepaalde maatschappelijke functie en dat maakt iedere organisatie per definitie maatschappelijk verantwoord. Behalve de maffia dan misschien, en andere criminele organisaties. Als er mensen zijn die menen dat criminele organisaties iets terug zouden moeten geven aan de maatschappij, dan hebben ze gelijk. Criminele organisaties pakken namelijk ook écht iets van ons af, zoals mensenlevens, belastingcenten, eerlijke handel, onafhankelijke rechtspraak en veiligheid. De uitspraak van Scheringa, maar ook van al die andere organisaties die iets terug willen geven, zet je dus wel aan het denken…
De neiging van een organisatie om aan de buitenwereld te willen laten zien dat zij wel degelijk verantwoord bezig is, kan als een signaal worden gezien dat die organisatie in de loop der jaren teveel de nadruk is gaan leggen op aspecten die er in essentie niet toe doen, zoals productiviteit en shareholder value en uit het oog is verloren waar het in essentie wel om te doen was. Als zo’n organisatie zich weer hervindt, hoeft ze wat mij betreft niks terug te geven. Niet aan mij tenminste.

 DE IDEALE KLANT
‘Ik snap er niks meer van’, fluisterde een marketingdirecteur van een autofabrikant mij toe. Hij had stapels marktonderzoeken liggen met de meest ingenieuze klantenanalyses en -indelingen. Aan de hand van de informatie konden ze ‘met scherp schieten’ op de doelgroep, zo luidde de redenatie van het onderzoeksbureau. Ze wisten precies wat voor type mensen hun auto’s kochten, welke lifestyle die mensen erop nahielden, wat hun inkomen was, wat ze belangrijk vonden, welke bladen ze lazen en welke tv-programma’s ze keken. Het was nu alleen nog maar een kwestie van uitvoering: met de juiste propositie de reclames op het juiste moment en via het juiste medium op de doelgroep afvuren.
Het blijft natuurlijk een vreemde redenatie. Je kijkt achteraf welke mensen jouw auto kopen en op basis daarvan kom je tot de conclusie dat dit je doelgroep is. Vervolgens ga je op deze mensen focussen, waardoor in vervolgonderzoek wordt bevestigd dat de doelgroep die bepaalde kenmerken heeft. Organisaties willen blijkbaar niet worden verrast wie hun producten of diensten kopen. Het wordt in ieder geval zo min mogelijk aan het toeval overgelaten. ‘Ja maar, als we ons richten op een bepaald type klanten bij wie uit het verleden blijkt dat ze ons product hebben afgenomen, is de kans gewoon groter dat ze nogmaals ons product kopen’, is vaak het verhaal. Ook bij marketing is het argument van de productiviteit leidend geworden: met minder inspanningen wordt een hogere omzet gehaald! Maar misschien wil je wel helemaal niet dat klanten terugkomen. Misschien ben je juist geïnteresseerd in klanten die nog nooit zijn geweest. En neem je dan op de koop toe dat het, zoals deskundigen keurig hebben uitgerekend, vijf keer duurder is om nieuwe klanten binnen te hengelen dan om bestaande klanten vast te houden.
Ik sprak een man die een hotel op een bepaalde plek op aarde had. Die locatie was blijkbaar zo uniek dat hij zoveel mogelijk mensen op aarde de ervaring van daar te verblijven wilde meegeven. Hij had het hotel daarom verboden voor mensen die er al een keer geweest waren, ook al waren ze bereid de hoofdprijs te betalen. Het interesseerde hem dan ook geen bal wat de lifestyle was van mensen die al een keer geweest waren. Misschien wilde hij hun lifestyle juist wel veranderen door ze in staat te stellen één keer in hun leven op deze plek te verblijven. Ook wat mensen verdienden interesseerde hem geen bal. Natuurlijk kon hij het hotel exclusief maken voor mensen met veel geld, en zo een speelbal worden van deze mensen en hun verwachtingen over een hotel, maar dat wilde hij niet. Zijn ideale klanten waren álle klanten. Als ze maar niet meer terugkwamen…
Het indelen van mensen in hokjes is een uiterst dubieuze aangelegenheid. Dat soort onderzoeken gaat altijd uit van gedragingen van mensen in het verleden. Op basis daarvan worden doodleuk allerlei algemene uitspraken over u en mij gedaan, met voorspellingen voor de toekomst. Onmogelijk! Bovendien, mensen zijn niet in hokjes in te delen. Niemand is namelijk gelijk! De ene dag staat in de krant dat er een nieuwe generatie is opgestaan, en in de volgende krant blijkt het toch weer allemaal net even anders in elkaar te zitten voor bepaalde groepen. Vandaag behoort u tot een bepaalde lifestylegroup en morgen vormt u, omdat u zich op een bepaald aspect toch weer net anders gedraagt, weer een andere groep. Als er al hokjes bestaan, dan zijn dat hokjes in de hoofden van de bedenkers ervan. De wens is vaak de vader van de gedachte achter al die indelingen. Als er al hokjes zijn, dan zijn dat er net zoveel als dat er mensen zijn. Dat is misschien slecht nieuws voor marketeers. Het is immers hun werk om mensen te begrijpen en dáár het aanbod van de organisatie op af te stemmen. Maar dat hoeft helemaal niet. Als u maar begrijpt waar het de organisatie in essentie om te doen is. Dan volgen de mensen vanzelf…

 LET’S GO!
Op 19 juli 2010 verscheen er een bericht van Peter van der Wijk op Molblog.nl, de blog van Tijdschrift voor Marketing. De titel was Let’s go, luie Shell en Philips marketeers. Van der Wijk was gevallen over de televisie-inhakers van genoemde multinationals tijdens het WK voetbal. Shell was met het idee gekomen om de eigen, juist gestarte campagne, Let’s go met twee letters uit te breiden tot Let’s goal en Philips had Led’s go de huiskamers ingestuurd. Van der Wijk vroeg zich af waar dit over ging. Om eerlijk te zijn, weet ik dat ook niet. En de tv-kijkers waarschijnlijk ook niet. Want slechts 7 procent van hen, zo blijkt uit onderzoek van De Telegraaf in 2009, kijkt nog aandachtig naar tv-reclames. De rest zapt weg of gaat wat anders doen, zoals plassen, koffie zetten of twitteren. Het is in die zin dus helemaal niet zo erg dat de grappen misschien niet zo heel briljant waren. Het is hooguit zonde van het geld. Tv-reclames krijgen gemiddeld een 4,1 als rapportcijfer, blijkt uit hetzelfde onderzoek van De Telegraaf. Dus bij de kijkers die ze wel hebben gezien, zijn ze misschien niet eens negatief opgevallen.
Er is niks mis met het maken van reclame. Als je een bepaald product of een bepaalde dienst levert, dan hoort daarbij dat je mensen verleidt om deze te kopen. Dat doen ze op de markt door te schreeuwen, in een winkelstraat met fraaie etalages, en op de televisie met commercials of gesponsorde programma’s. Ook kun je reclame maken op de radio, op internet, in de krant, in tijdschriften, met folders, met speciale acties, met volledige evenementen, of gewoon bij de buurvrouw op visite door enthousiast over de producten of diensten van je organisatie te praten. Er zijn mensen die reclame per definitie verkeerd vinden, maar dat is natuurlijk onzin. Het is volstrekt logisch dat iemand die werkt bij een fabriek die de beste en meest energiezuinige lampen ter wereld maakt, iedereen in zijn of haar omgeving zo’n lamp gunt. Want mensen hebben nu eenmaal lampen nodig, anders zie je niks ’s avonds op de bank als je een boek wilt lezen. En als het echt zo is dat mensen met deze lamp beter en goedkoper uit zijn, dan is het bijna asociaal om niet van de daken te schreeuwen dat mensen deze lamp moeten kopen.
Door de opkomst van allerlei marketing-, communicatie- en reclamemodellen wordt de externe communicatie van organisaties echter steeds indirecter: de overheid die met allerlei campagnes een bepaald thema op de agenda wil zetten, organisaties die met fraaie themacampagnes hun imago willen opvijzelen, telefoonnetwerken die voor een bepaalde lifestyle gaan staan, en deodorantmerken die suggereren dat de vrouwen als vliegen op je afkomen als je maar genoeg opspuit.
De relatie tussen organisaties en consumenten is volledig gepsychologiseerd. De aanname van Mayo dat mensen binnen de organisaties precies doen wat je wilt als je maar aan de goede knoppen draait, is in de loop der jaren volledig overgenomen door communicatieprofessionals, merkdeskundigen en reclameprofessionals als het gaat om mensen buiten de organisatie. Ook de inzet van woordvoerders en spindoctors is erop gericht journalisten zoveel mogelijk de goede dingen te laten vragen, zeggen en opschrijven. Dit tot grote ergernis van veel journalisten, en met als effect dat het publiek steeds minder gelooft wat de organisatie naar buiten brengt. En terecht, want goed beschouwd is het pure propaganda. Net als dat het propaganda is om bureaus te betalen om als nepconsumenten positief over de organisatie te bloggen en te twitteren. En net als dat het propaganda is om mensen te betalen om mee te lopen in demonstraties, zoals in die pro-bontdemonstratie waarover PowNews in februari 2011 berichtte.
Wat is er op tegen om gewoon weer de waarheid te vertellen? Wat is er op tegen om fouten toe te geven? We maken toch allemaal fouten? Wat is er op tegen om gewoon weer de mensen die precies weten hoe het zit, het woord te laten voeren? Die kunnen toch ook praten? De minister! De wethouder! De directeur van het museum! De directeur van het elektronicaconcern! En de chef van het laboratorium als er net een uitvinding is gedaan! Misschien zijn ze niet altijd direct te volgen, maar het wordt er wel een stuk leuker en interessanter door. Ook voor journalisten!
De aandacht van organisaties is echter, ook in de externe communicatie, steeds meer uitgegaan naar beheersing van allerlei randverschijnselen en steeds minder naar waar het in essentie om draait. Veel reclames gaan letterlijk nergens over, omdat organisaties nauwelijks meer iets te melden hebben. En dat is natuurlijk het échte punt dat Van der Wijk op Molblog.nl aansneed. Waar zijn die unieke producten? Waar zijn die baanbrekende innovaties? Waar zijn die onderscheidende diensten? Kom op! Vergeet al die merkmodellen, reputatiepijlers en woordvoeringslijnen!
Van der Wijk refereerde aan de tijd dat Shell nog communiceerde met Shell Helpt en dat er Shell Stratenboeken waren. Dat herinnert u zich wellicht ook nog wel. Als de nieuwe stratenboeken in de benzinestations lagen, werd daar reclame voor gemaakt, en dat begrepen we: Shell helpt mij niet alleen op weg met benzine, maar ook met een stratenboek. Er is blijkbaar een nieuw boek. Met nog meer straten. Wel 100.000 begrijp ik. Zo zo! En dat boek is vanaf nu dus te verkrijgen bij het Shell-station en kost huppeldepup? Oké! Fijn dat ik het weet. Dan ga ik ’m van de week halen! Of niet! En wat communiceert Shell nu? Let’s goal. Begrijpt ú wat Shell u wil verkopen? Een voetbal?
Het is te makkelijk om de reclamebureaus een verwijt te maken. Die kunnen ook niet meer doen dan hun best. Zonder dat je echt iets bijzonders in de aanbieding hebt, is het wel erg lastig reclame maken natuurlijk. Dan moet je wel erg mooie beelden van mooie mannen of vrouwen schieten om nog indruk te maken. Dan moet die grap wel erg briljant zijn. Dan moet de campagne wel héél erg geïntegreerd of crossmediaal zijn. Dan moeten de spotjes wel héél vaak worden uitgezonden, en dan moet die mobiele applicatie wel héél erg verslavend zijn.
Het wordt weer tijd dat we gaan doen waar het om draait. Dat BEN weer bereikbaar wordt, ook al heeft hij zijn naam veranderd. Dat ambacht en techniek weer letterlijk terugkomen in de wijken waar jongeren leven, en niet alleen nog maar virtueel via de zoveelste imagocampagne van de overheid, als we het écht belangrijk vinden dat jongeren voor ambacht en techniek kiezen. Dat we mensen geen BOB meer gaan noemen, en we ook geen telefoonspelletjes meer voor hen gaan maken waarbij je kan horen hoe gek je praat als je dronken bent. Dat als we niet willen dat mensen dronken gaan rijden, we ze bij wijze van spreken gewoon weer aan hun haren de auto uit sleuren, een vette boete geven en ervoor zorgen dat ze voorlopig niet meer kunnen autorijden. Dat we, net als Nike heeft gedaan voor het wereldberoemde Swoosh-logo, gewoon weer vijfendertig dollar betalen aan een student voor de ontwikkeling van een logo. Dat we als bank geen Formule I-fratsen meer gaan sponsoren, omdat de directeur daar zo gek op is, maar weer op de centen gaan letten. Dat woningbouwcorporaties geen passagiersschepen meer gaan kopen, maar gewoon zorgen voor goede en betaalbare woningen. Dat scholen weer gaan lesgeven in plaats van zichzelf als educational brand in de markt te zetten. Dat we weer gaan demonstreren, omdat we diep in ons hart ergens vóór of tégen zijn in plaats van dat we er per uur voor worden betaald. Dat de belastingdienst gewoon weer belastingen gaat innen en stopt met van onze belastingcenten te roepen dat ze het niet leuker kunnen maken, maar wel makkelijker. Als ze het ons écht makkelijker willen maken, stoppen ze met reclame maken en storten ze de besparing maar op onze rekening!
Het aardige is dat met de opkomstvan internet en allerlei nieuwe communicatiemiddelen er tegenwoordig nog vrij weinig reclame nodig is om de gemeenschap te laten weten dat je iets bijzonders in handen hebt. Dat hebben de mensen dan allang aan elkaar verteld, zonder dat je daar als organisatie dure reclameoplossingen voor hebt hoeven bedenken. Zoals die actie van Albert Heijn in 2009 waarbij je een bepaald product gratis kreeg, en ook nog een taart, als je kon aantonen dat hetzelfde product elders goedkoper te krijgen was. Via Twitter en sites als Geenstijl.nl maakten studenten er binnen no time een sport van om elkaar te informeren over bierprijsacties bij andere supermarkten. Met kratten tegelijk vloog het bier gratis de Albert Heijns uit. ‘Laat die taart maar zitten’, riepen sommige studenten nog tegen de machteloze supermarktmanager terwijl ze met kratten tegelijk de winkel uitholden. En zeg nou eens eerlijk… Hoeveel reclames van Apple hebt u de laatste tijd gezien? Toch werd dit bedrijf in maart 2011 opnieuw uitgeroepen tot het meest bewonderde bedrijf ter wereld, zo bleek uit de ranglijst van Fortune die het zakenblad publiceerde in samenwerking met onderzoeksbureau Hay Group.

 TJOPTJOP, AAN HET WERK!
Als we stoppen met management, wat betekent dit dan voor al die managers? Tja, goede vraag! Het antwoord is simpel! Die kunnen, net als de andere medewerkers, gewoon weer inhoudelijk aan het werk, zoals onze Sjors natuurlijk ook gewoon weer ergens kaasinkoper moet worden. Heel erg gemist zullen onze managers niet worden, want als al die tevredenheidsonderzoeken iets hebben opgeleverd, is het wel het vrij unanieme beeld dat de gemiddelde medewerker baalt van het management.
Het beeld dat uit de verschillende onderzoeken naar voren komt, is dat managers niet bepaald geliefd zijn. In de ogen van medewerkers staan ze te ver van de werkvloer en zijn ze onvoldoende gericht op waar het in essentie om draait. Veel managers worden als vaag ervaren. Het blijft vaak onduidelijk wat ze nu precies willen. Managers vinden het prettiger zich bezig te houden met beleid, regels, procedures en protocollen dan met mensen. Beleid en procedures zijn immers tastbaar en goed te sturen. Mensen niet, die zijn emotioneel, lastig en lezen de handboeken, hand-outs en excel-overzichten veel te slecht. Veel managers ontlopen om die reden liever de confrontatie.
Uit een in 2006 door bureau ITS uitgevoerd onderzoek onder ruim duizend werknemers blijkt dat 85 procent ervaart dat de hoeveelheid management is toegenomen, dat 63 procent stelt dat dit heeft geleid tot minder werkplezier, dat 40 procent vindt dat de manager onvoldoende op de hoogte is, en dat 15 procent zelfs denkt dat de manager ‘geen flauw benul heeft’ van wat er speelt.
Een in 2009 door FranklinCovey, een internationale adviesorganisatie, uitgevoerd onderzoek onder ambtenaren toont een nog slechter beeld: 74 procent van de ambtenaren beoordeelt het management als onvoldoende of zelfs sterk onderontwikkeld. Zo’n 60 procent van de managers was het hier overigens niet mee eens. Maar dat bevestigt, weten we nu, alleen maar het beeld dat er wel degelijk iets goed mis is.
Is het beeld terecht dat managers maar een stelletje prutsers bij elkaar zijn? Ja en nee! Veel managers doen natuurlijk ook gewoon inhoudelijk werk en vaak hebben ze hier, vanwege hun lange staat van dienst, een bepaalde senioriteit in. Deze kennis en ervaring kan goed van pas komen bij complexe inhoudelijke vraagstukken. De manager is in dit geval meer een soort meewerkend voorman of chef met verstand van zaken, en daar is helemaal niets mis mee. Sterker nog, van mensen met inhoudelijke kennis en ervaring kun je er niet genoeg hebben! Echter, waar het gaat om het besturen van de organisatie, divisie, afdeling of het team rommelen veel managers maar wat aan. Ze doen heel hard hun best om, net als hun inhoudelijke werk, het vak management onder de knie te krijgen, terwijl het helemaal geen vak is. Met veel toewijding proberen ze allerlei aangeleerde managementtechnieken en zogenaamde organisatiewetmatigheden op de organisatie los te laten, zonder dat de organisatie en de mensen daar iets mee opschieten. Het resultaat is vaak zelfs desastreus. Ze kunnen zich beter gewoon weer op de inhoud richten. En voor al het andere gewoon weer hun gezond verstand gaan gebruiken…
Zo’n 70 tot 80 procent van alle fusies, overnames, reorganisaties, cultuur-, gedrags- en organisatieveranderingstrajecten mislukt. Lijkt het u leuk om ergens lange tijd vol energie mee bezig te zijn in de wetenschap dat de kans 70 tot 80 procent is dat het op een mislukking uitdraait? Zelfs eenvoudige klussen eindigen vaak als een nachtmerrie onder leiding van onze managers. Wist u bijvoorbeeld dat ook 70 procent van alle ICT-projecten mislukt? In de Intermediair van 10 juni 2010 staat de oorzaak. Wat denkt u? Software? Hardware? Niets van dat alles! Het komt door… de wijze van projectmanagement! ICT-projecten mislukken dus helemaal niet vanwege de techniek, maar door management!

 DURE GRAP
Het oorspronkelijke doel van de invoering van management was het verhogen van de productiviteit van organisaties. We weten nu dat het daar in essentie helemaal niet om draait bij organisaties. Is management niettemin geslaagd in het verhogen van die productiviteit? Deze vraag gaat niet alleen over de effectiviteit van de verschillende managementtechnieken, maar ook over de kosten van management zelf. Want al die mensen die aan het managen zijn, moeten worden betaald en ze krijgen doorgaans geen minimumloon. En ze houden ook tal van medewerkers van het werk met allerlei meet- en regelsystemen, rapportages, overlegstructuren en personeelsgesprekken. En managers hebben ook de neiging om veel, héél veel externe adviseurs in te huren. U kunt zich voorstellen dat deze overhead de productiviteit van organisaties fors aantast, terwijl het nu juist de bedoeling was dat management die productiviteit zou verbeteren.
Als we puur kijken naar het aantal managers, dan verschilt dit sterk per organisatie, blijkt uit een meerjarig onderzoek dat Berenschot uitvoerde tussen 2001 en 2009. Zelfs tussen organisaties binnen één en dezelfde sector blijken deze verschillen erg groot. We doen dus maar wat als het gaat om het aantal ‘benodigde’ managers. Uit het onderzoek van Berenschot blijkt dat het aantal lijnmanagers varieert van 1 tot 12 procent van de totale personeelsformatie. Maar daar moet u de managers en medewerkers van stafafdelingen nog bij optellen, en dat zijn er nogal wat tegenwoordig. Welzijnsorganisaties in de gehandicaptenzorg, verpleging en ziekenhuizen blijken gemiddeld over 10 tot 15 procent overheadfuncties te beschikken. Dat valt nog mee, zou je zeggen. Bij gemeenten is het aandeel van overheadfuncties ruim 35 procent. Berenschot raamt de overhead bij ministeries zelfs op bijna 45 procent! Bij universiteiten en hogescholen ligt de overhead gemiddeld rond de 25 procent. Woningbouwcorporaties scoren bijna 30 procent. In instellingen voor het voortgezet onderwijs ligt de overhead gelukkig lager. Onderzoek in 2007 van ECORYS en Institute for Public Sector Efficiency Studies van de TU Delft, in opdracht van de VO-raad, wijst een percentage van 22 procent uit. Het primair onderwijs komt op 15 procent. De industrie zit traditioneel het laagste, zo rond de 14 procent. Als u het percentage overheadfuncties binnen uw eigen organisatie wilt weten, kunt u terecht bij personeelszaken of natuurlijk gewoon zelf lekker turven.
Deze overheadcijfers houden overigens nog geen rekening met de hoeveelheid tijd die medewerkers, die niet tot de overhead behoren, bezig zijn met managementinstrumenten. Dit is kostbare tijd die ze dus niet kunnen besteden aan waar het wel in essentie om draait. Als je ook dat effect meegenomen wilt hebben, dan zou je moeten kijken naar de arbeidsproductiviteit: de productie per medewerker per tijdseenheid. Door allerlei technologische ontwikkelingen gaat die productiviteit natuurlijk omhoog en daarom wordt vaak gekeken naar de groei van de productiviteit. Uit verschillende onderzoeken blijkt dat sprake is van een dalende trend, ook in de landen om ons heen trouwens. Al die onderzoeken laten ook zien dat Nederland achterloopt op andere landen. De groei van onze productiviteit valt al jaren tegen, terwijl er de afgelopen decennia flink is geïnvesteerd in management. Hoe zou dat toch komen? Alfred Kleinknecht, innovatie-econoom aan de TU Delft, wil het antwoord wel even inkoppen in de Volkskrant van 27 oktober 2006. ‘De statistieken tonen aan dat de managementbureaucratie de laatste dertig jaar aan het uitdijen is en in Nederland zelfs is verdrievoudigd’, stelt hij. Volgens Kleinknecht is er een direct verband tussen het aantal managers, de arbeidsproductiviteit en het aantal innovaties, namelijk: hoe meer managers, hoe lager de productiviteit en hoe minder innovaties!

 WAT VINDEN DE MANAGERS ER ZELF VAN?
Managers zelf lijken de kritiek gelaten over zich heen te laten komen. Veel managers ervaren het als hun lot om niet geliefd te zijn in de organisatie. Als manager moet je immers ‘boven de partijen staan’ en ‘doen wat goed is voor de organisatie’. Manager zijn is voor velen een roeping.
En dus twitterde op 16 december 2010 een manager, wiens naam mij niet onbekend is, het volgende ogenschijnlijk onschuldige bericht:
 ‘Vandaag matchingsgesprekken, klankbordgroep, stafoverleg, kerstborrel en afscheid van een fijne collega. Tussendoor nog jaarplan afmaken.’

De manager zelf is kortom vooral hard aan het… managen.

 WAT BLIJFT ER OVER?
U zult zich misschien afvragen wat er overblijft van organisaties als we morgen stoppen met management. Het antwoord is: genoeg! Genoeg om onze zorgen over te maken, genoeg om over na te denken, genoeg om oplossingen voor te bedenken en genoeg om te doen! Maar dat is nou juist het leuke van met elkaar in de organisatie werken. Dat er iedere dag weer nieuwe uitdagingen op je bord liggen en dat je daar met elkaar oplossingen voor mag bedenken. Ook zonder management zal er regelmatig iets misgaan en zullen er terughaalacties van producten blijven. Dat er zaken misgaan, hoort gewoon bij het leven. Risico’s zijn niet uit te sluiten. We kunnen er wel alles aan doen om te zorgen dat een bepaalde fout zich niet herhaalt in de toekomst, maar dan zal zich weer een ander incident voordoen. Het wordt een saaie en onbetaalbare bedoening als we ieder risico uit willen sluiten. Dan zijn agenten alleen nog maar aan het administreren, leraren alleen nog maar aan het toetsen, frisdrankfabrikanten alleen nog maar aan het steekproeven en ziekenhuizen alleen nog maar aan het protocolleren. Dan wordt er geen boef meer gevangen, leert er geen kind meer wat, komen er geen nieuwe drankjes meer op de markt en worden er geen mensen meer beter gemaakt.
Een organisatie kan prima zonder management als aan twee belangrijke voorwaarden is voldaan: scherp voor ogen hebben waar het om draait en uitstekende mensen. Als mensen iets anders vinden en willen dan de organisatie voor ogen heeft, dan is er maar één oplossing: afscheid nemen van elkaar! Roos Vonk stelt in de Intermediair van 30 november 2010 dat alle discussies en debatten zinloos zijn, omdat niemand zich door feiten of argumenten van het eigen standpunt af laat brengen. We kunnen ons, aldus Vonk, de moeite besparen van het overtuigen van andersdenkenden: alles wat je zegt, zullen ze toch zo draaien dat ze blijven denken wat ze toch al dachten.
En met prutsers kom je als organisatie ook niet zo heel veel verder. Vakmensen moet u hebben! Mocht blijken dat iemand niet functioneert, ga dan niet investeren in training en opleiding. Eerder beschreven we al dat het geen enkele zin heeft te investeren in vaardigheden waar mensen slecht in zijn. Neem dus ook in dit geval gewoon afscheid van elkaar! Dat voorkomt een hoop gedoe.

 DE GOEDE ZAAK
Wat resteert is een organisatie van vakmensen die, onder leiding van een directeur, het met elkaar eens zijn waar het allemaal om te doen is. Er is een bescheiden personeelsadministratie en er wordt alleen geïnvesteerd in vakinhoudelijke trainingen en opleidingen, bijvoorbeeld hoe een nieuwe machine werkt. De boekhouding houdt bij hoe het bedrijf ervoor staat en welke investeringen wel of niet verantwoord zijn. En verder wordt er logisch nagedacht en… gewerkt!
 Is dat alles?
Ja, dat is alles!

Wees eens eerlijk, zou u niet bij zo’n organisatie willen werken?



 DE TOEKOMST
Moet u ook eens proberen… Als u een groep kinderen, leerlingen of studenten voor u hebt, hen de vraag stellen of ze een bepaalde ‘droom’ hebben. Een bepaald idee? Iets wat ze graag willen realiseren of veranderen in de maatschappij? Iets waar ze volledig voor zouden willen gaan? Iets opbouwen dat nog niet bestaat? Deze vraag moet u dan jaarlijks stellen aan dezelfde groep, zodat u verschuivingen in de antwoorden ziet.
Ik heb regelmatig voordrachten mogen houden op universiteiten, vooral omdat ik als afgestudeerd bedrijfskundige mijn baan als organisatieadviseur aan de wilgen had gehangen en ondernemer was geworden. Dat vonden de heren professoren blijkbaar interessant. Vanuit mijn praktijkervaring vertelde ik dan over hoe het voelde om een onderneming te starten. Later ben ik gestopt met dit soort lezingen, omdat het in mijn ogen nauwelijks zin had. In het begin had ik nog de illusie dat ik met mijn verhalen ondernemers in de dop kon enthousiasmeren om te gaan ondernemen. Want daar heeft Nederland toch behoefte aan? Jonge gretige jongens en meisjes, die hebben geleerd hoe het moet en niet moet, die ons land verrassen en internationaal op de kaart knallen met spetterende innovaties!
Maar mijn ogen gingen open toen ik die ene vraag begon te stellen aan het begin van mijn voordrachten: ‘Wie van jullie heeft een droom? Iets wat je graag zou willen realiseren? Iets wat nog niet bestaat?’ De lezingen voor beginnende studenten waren nog wel dankbaar, omdat er meestal toch een groot aantal handen de lucht inging. Maar als je dan drie of vier jaar later voor dezelfde groep stond, bijvoorbeeld bij de feestelijke diploma-uitreiking, en je stelde dezelfde vraag nogmaals, dan was de reactie verbijsterend. Nauwelijks iemand stak z’n hand nog op. Wat een teleurstelling! Iets wat in mijn ogen een feestelijk begin zou moeten zijn voor nieuw ondernemerschap in Nederland, was in praktijk het einde van de durf en het lef om er nog aan te beginnen. Over studieresultaten gesproken…
Natuurlijk heb ik mij vaak afgevraagd hoe dit kan gebeuren en ben ik in gedachten ook teruggegaan naar mijn eigen tijd aan de universiteit. En om te voorkomen dat mijn beeld te gekleurd zou zijn en teveel gebaseerd zou zijn op mijn persoonlijke ervaringen, heb ik er later ook met studenten over gesproken. Na afloop van mijn voordracht kwamen er altijd wel een paar vertwijfeld op mij af, om toch nog even door te vragen over ondernemerschap. Overigens heb ik het hier niet alleen over bedrijfskundestudenten, maar ook over studenten in de richtingen techniek, taal, juridisch, enzovoort. Want ondernemerschap is natuurlijk niet verbonden aan een bepaalde opleidingsrichting, hoewel soms wel die suggestie wordt gewekt. Wat mij in die gesprekken vooral opviel, is dat eerstejaars studenten nog vaak een bepaalde fonkeling in hun ogen hadden, maar dat het licht in de ogen van de afgestudeerde studenten vaak toch al aardig gedoofd was. De ratio had het in de loop der jaren blijkbaar overgenomen van de passie, en veelgehoorde antwoorden op mijn vraag waarom ze niet voor het ondernemerschap kozen, waren: ‘Ik weet nog niet precies wat ik wil’, ‘Ik wil eerst ervaring opdoen in het bedrijfsleven’ of ‘Dat is toch wel een erg onzeker bestaan’. Nu moeten deze antwoorden natuurlijk worden gerespecteerd, en wie ben ik om onze jeugd hierin de veroordelen, maar het roept bij mij toch wel een paar vragen op. Hoe kan het zijn dat zoveel jongeren na drie of vier jaar opleiding in het hoger onderwijs niet weten wat ze willen en hoe kan het dat er zo weinig twinkeling in de ogen is overgebleven?
 WAT WILLEN WE NOU?
Dat jongeren nog geen idee hebben wat ze willen op het moment dat ze van de middelbare school komen, is nog te begrijpen. Kinderen moeten de kans krijgen zich te oriënteren, verschillende richtingen te proberen, te vallen en weer op te staan, en zullen dus ook niet direct altijd de ‘goede’ studiekeuze maken. Het zou de jeugd dus vooral makkelijker moeten worden gemaakt om te switchen tussen opleidingen, zoals het ook voor veel volwassenen helemaal niet ongebruikelijk of ongezond is om regelmatig van werkomgeving te veranderen. De verwachting dat het haalbaar zou moeten zijn om vrijwel alle jongeren in één keer de juiste studiekeuze te laten maken als je maar de goede voorlichting geeft, is een illusie. En het is zelfs de vraag of dit wel wenselijk is. Uit oogpunt van (maatschappelijke) kosten begrijp ik dit streven wel, maar je ontneemt jongeren ook de kans om te ontdekken wat bij hen past. Misschien past juist wel een bepaalde combinatie van (al dan niet afgeronde) opleidingen bij een bepaald kind…
Is het niet juist zo dat veel innovaties ontstaan op de grenzen waar verschillende werelden elkaar treffen? Vanuit dat perspectief zou je zeggen dat het juist goed is dat jongeren hebben mogen proeven aan verschillende opleidingsrichtingen. En zouden we het ‘switchen’ niet als probleem moeten zien, maar misschien juist als iets wat ook positieve kanten heeft. Dat veel jongeren na drie of vier jaar beroepsopleiding of een wetenschappelijke opleiding nog áltijd niet weten wat ze willen, is echter een ernstig signaal, en klopt aardig met het beeld dat ik van mijn eigen opleiding heb: veel aandacht voor theorie en weinig aandacht voor talent.
Op basis van alle indrukken die ik later heb opgedaan toen ik ook vanuit mijn werk veel onderwijsinstellingen van binnen en buiten mocht bekijken (van regionale opleidingscentra (ROC’s) tot en met hogescholen, universiteiten en MBA-scholen), meen ik te mogen concluderen dat deze productgerichte instelling onderwijsbreed aan de orde is. En dat deze nog altijd actueel is.

 TALENT IS WAT JE BENT
Als je op Wikipedia bekijkt wat er onder het begrip talent wordt verstaan, dan wordt talent gelijkgesteld aan het begrip ‘begaafdheid’. Talent heeft volgens Wikipedia, anders dan bijvoorbeeld vaardigheden, vooral te maken met aangeboren eigenschappen. Om het talent zich te laten ontwikkelen, is het volgens dezelfde encyclopedie nodig dat bepaalde kennis en vaardigheden worden (aan-) geleerd. Als je bijvoorbeeld schoenmaker wilt worden of automonteur of controller, dan moet je daar iets voor kunnen en weten. En dat kunnen en weten wordt je dan aangeleerd in de vorm van trainingen, cursussen of een bepaalde studie. Het is dus niet vanzelfsprekend dat talent zich ook daadwerkelijk als zodanig ontpopt. Als er geen oog is voor iemands talent en als de weg om dit talent te ontwikkelen volledig wordt afgesneden, dan komt er natuurlijk weinig van terecht. Over het maatschappelijk nut van het maximaal ontwikkelen van talent zal iedereen het eens zijn. Want wat is er nou leuker dan iets doen waar je goed in bent? En wat is er nou beter voor de samenleving dan dat zoveel mogelijk mensen doen waar ze goed in zijn? De Wikipedia-definitie is een erg smalle definitie van talent. Het suggereert dat talent iets ‘technisch’ is dat zichtbaar, onzichtbaar of sluimerend aanwezig is en dat het opsporen van talent louter een kwestie is van goed kijken naar wat iemand kan.

 DE LEERLING ALS PRODUCT
De afgelopen jaren heeft in het onderwijs ook het begrip competentie, net als in het bedrijfsleven, zijn intrede gedaan. De afgelopen jaren zijn veel onderwijsinstellingen bezig geweest met programma’s om het denken en werken in termen van competenties van leerlingen te implementeren. Onder competentiegericht leren verstaat het onderwijs het vergroten van iemands persoonlijke vermogens, waarbij er wordt geprobeerd de competenties die iemand al heeft te verbeteren, en nieuwe competenties te ontwikkelen. Oude wijn in nieuwe zakken dus, want het gaat hier dus gewoon over vaardigheden. Er wordt nauwelijks écht naar talent gekeken.
Het competentiegericht leren is niets meer en niets minder dan het besteden van aandacht aan de vaardigheden die horen bij een bepaald beroep. Iedereen begrijpt dat als je in de gezondheidszorg wilt gaan werken, daar bepaalde communicatieve vaardigheden bij horen. En dat het dan handig is dat je enigszins kan ‘omgaan’ met computers, bijvoorbeeld voor het raadplegen van elektronische dossiers. Goed beschouwd, is het competentiegericht leren dezelfde productgerichte kijk op leerlingen die het onderwijs altijd al heeft gehad. We redeneren immers primair vanuit een bepaald beroep.

 WAAR KEN IK DIT PLAATJE VAN?
Je kunt echter ook op een bredere wijze naar talent kijken…
 [image: ]Figuur 2 – Talent


Zoals ik eerder al schreef, is het ontbreken of onvoldoende uitspreken van wat men eigenlijk vindt, het grote gemis binnen veel organisaties. Het gevolg is dat niet duidelijk is waar het om draait en dat veel organisaties als los zand aan elkaar hangen en met een grote hoeveelheid managementtechnieken en -methoden bij elkaar moeten worden gehouden. Het ontbreken van aandacht voor het ‘ergens iets van vinden’ in het onderwijs is hiervan een belangrijke oorzaak. Het maakt ook dat veel mensen op plekken terechtkomen waar ze uiteindelijk niet gelukkig worden, met alle maatschappelijke en organisatorische gevolgen van dien: ziekteverzuim, minder creativiteit, arbeidsongeschiktheid, hoog personeelsverloop, weinig innovatie, spanningen thuis, enzovoort, enzovoort. Allemaal zaken die met geen enkele managementmethode of -techniek verholpen kunnen worden.
De productgerichte inrichting van het onderwijs maakt dat mensen worden opgeleid om ‘iets te worden’. Wat je vindt, hoe je kijkt naar de maatschappij, branche of het vakgebied waar je interesse in hebt en wat je daarmee wilt, daar is nog nauwelijks interesse voor. De productgerichte focus van het onderwijs en het gebrek aan werkelijke aandacht voor onze jongeren (positieve uitzonderingen daargelaten), maakt dat jongeren die een bepaalde droom hebben om het verschil te gaan maken, vaak aan het eind van hun studie besluiten die droom om rationele redenen maar even uit te stellen of helemaal te laten varen.

 IN MEMORIAM
Ook de persoon aan wie dit boek is opgedragen, was zo iemand. Albert-Jan kwam uit een ondernemersfamilie en handelde van jongs af aan in van alles en nog wat: geluidsapparatuur, brommers en later werden dat auto’s en zelfs huizen. Hij had ook een andere bijzondere interesse, namelijk voor thee. Aan het begin van zijn studie bedrijfskunde stak hij zijn deskundige en bovenal genuanceerde mening over thee die in de supermarkt te verkrijgen was, al niet onder stoelen of banken: ‘Niet te zuipen!’
De eerste contouren van een nieuwe onderneming begonnen in zijn studententijd al zichtbaar te worden. Er werd een theehandel overgenomen van een meneer op leeftijd, inclusief machine, geheime mengformules, klantenbestand en adressen van leveranciers uit verre landen. De kelder van ons studentenhuis werd omgetoverd tot een opslagplaats, en het voornemen werd geboren om ervoor te zorgen dat de mensen in Nederland weer kregen waar zij recht op hadden, namelijk lekkere thee! Albert-Jan was niet alleen van plan thee te gaan verkopen. Hij was ook voornemens mensen uit te leggen wat zij al die jaren verkeerd deden en te leren hoe je thee wél moet maken, en hoe je thee wél dient te serveren. ‘Want als je goede thee verkeerd serveert, dan verneuk je het weer’, aldus Albert-Jan. Zo wist hij ons te vertellen, wisten wij veel, dat veel mensen het water veel te lang laten koken voordat ze de theeblaadjes erin hangen met als effect dat er teveel zuurstof uit het water verdwijnt waardoor de theeblaadjes niet goed meer reageren. Maar het moest ook weer niet te kort koken, zoals ook weer teveel mensen zouden doen, want dan is de kalk in het water nog niet gezakt en krijg je zo’n smerig laagje op je thee. Ook de theepotten van de meeste mensen waren helemaal fout in zijn ogen. Een stenen theepot was het beste voor de smaak! De argumentatie is mij ontschoten, maar zo’n modern vormgegeven roestvrij stalen theepot mochten we onze smaakpupillen dus écht niet aandoen.
Albert-Jan had in onze ogen alles in handen om zijn geloof, in de vorm van een parel van een onderneming, maatschappelijk op de kaart te zetten. Ware het niet dat hij bedrijfskunde ging studeren. Ik heb maar nooit geturfd hoe vaak hem de opmerking ‘Je meent het…?!’ ontviel bij het aanhoren van de zoveelste managementtheorie. Naarmate de studie vorderde en hij meer en meer leerde over strategieën, innovatie- en businessmodellen, zag je de twinkeling uit zijn ogen verdwijnen en de twijfel toeslaan. Het bedrijf is er nooit meer gekomen…

 HET ÉCHTE KAPITAAL
De passie die veel studenten hebben als zij met een studie beginnen, verdwijnt kortom langzaam, vak voor vak, jaar voor jaar en examen voor examen. Uitzonderingen daargelaten, want natuurlijk zijn er altijd jongeren die zo volhoudend en eigenwijs zijn dat ze zich niet van de wijs laten brengen en gewoon hun eigen weg gaan. Maar daar moet je wel erg stevig voor in je schoenen staan en dat is niet veel jongeren, die zich aan het ontwikkelen zijn richting volwassenheid, gegeven. Natuurlijk zijn er ook veel docenten die wel degelijk verder kijken dan wat er moet worden geleerd, maar die werken eerder tegen het onderwijssysteem dan dat zij erdoor gesteund worden.
Talent is, als we teruggaan naar de piramide, veel meer dan alleen iets wat iemand weet, kan en uiteindelijk doet. Hij is een goede chirurg. Zij is een dijk van een verkoopster. Hij is een briljant politicus. Ik zou zeggen: ik mag hopen dat hij, de chirurg, weet waarmee hij bezig is als je daar volledig afhankelijk op de operatietafel ligt! En als zij verkoopster is, mag ik hopen dat ze verstand heeft van de producten en goed kan verkopen! En je mag er toch ook vanuit gaan dat een politicus bepaalde vaardigheden heeft die horen bij zijn of haar functie, zoals het over de bühne brengen van een verhaal, mensen voor een bepaald idee kunnen winnen en compromissen kunnen sluiten. Maar uiteindelijk is dat niet waar onze economie op draait, waar innovaties uit ontstaan, waar nieuwe organisaties door worden opgericht, waar ons welzijn van profiteert en waar nieuwe banen mee worden gecreëerd.
Uiteindelijk draait talent om mensen die opstaan omdat zij hun dromen willen waarmaken: nieuwe bedrijven oprichten, duurzame uitvindingen doen, met nieuwe innovatieve aanpakken komen ten behoeve van de gezondheidszorg, vernieuwende aanpakken introduceren ter voorkoming van jeugdcriminaliteit, alternatieve sporten ontwikkelen die over tien jaar op olympisch niveau beoefend worden, nieuwe producten introduceren richting supermarkten, innovatieve diensten bedenken en verfrissende retailformules lanceren in de binnensteden. Bedrijven als EasyJet, Tango, GreenWheels, IKEA, Marktplaats en bol.com komen niet primair voort uit kennis en vaardigheden. Het streven naar een kenniseconomie is flauwekul. Met kennis alleen kun je niks. Het gaat erom wat je ermee doet en wat daarbij je drijfveren zijn. Uitvindingen als de Robot, de kunstnier, de ledverlichting, de zonneauto van het Solar Team Twente en nieuwe toepassingen als de iPod, Twitter en YouTube zijn niet alleen een kwestie van kennis en vaardigheden geweest. En al helemaal voor maatschappelijke bewegingen als duurzaamheid, het verkennen van de ruimte (NASA) en het open gaan van grenzen geldt dat het méér is dan berekeningen en schema’s. Al dit soort vernieuwingen zijn het resultaat van mensen die iets vinden en besloten hebben zich daar hard voor te maken. Het onderwijs moet zich dus niet alleen op kennis en vaardigheden richten, maar moet ook hier aandacht aan besteden. Het onderwijs is er niet alleen om jongeren voor te bereiden op de toekomst, maar ook om de toekomst van ons land, onze economie en onze welvaart op te bouwen.

 RUIMBAAN
Het wordt tijd dat het onderwijs zich gaat bezinnen op haar functie. Zijn we er voor het bijbrengen van kennis en vaardigheden? Zijn we er voor de organisaties die onze leerlingen ‘afnemen’? Verdient iedereen gelijke kansen of juist verschillende kansen? Het wordt tijd dat er in het onderwijs meer ruimte komt voor andere aspecten van talent, bijvoorbeeld de manier van kijken. En dat er meer oog is voor wat iemand daar graag mee zou willen doen. Alexander Rinnooy Kan, voorzitter van de SER, heeft het in dat kader over het ‘verkleinen van de irrelevante verschillen’ en het ‘vergroten van de relevante verschillen’. Dat iedereen een bepaalde basis moet hebben in bijvoorbeeld rekenen en taal, en dat we niet mogen accepteren dat grote groepen leerlingen op dit punt grote achterstanden hebben, spreekt voor zich. Maar tegelijkertijd zouden verschillen tussen jongeren veel meer ruimte mogen krijgen. De gemiddelde leerling bestaat immers niet, de gemiddelde ondernemer ook niet, de gemiddelde organisatie ook niet en de gemiddelde innovatie al helemaal niet.
Als we tot échte economische groei, innovatie, vernieuwing en vooruitgang willen komen en in maatschappelijk en economisch perspectief mee willen blijven doen, is meer nodig. En daarmee bedoel ik méér ruimte in het onderwijs voor talent in de breedste zin van het woord: hoe kijken studenten naar onze samenleving? Wat vinden ze ervan? Wat zouden ze er aan willen veranderen? En hoe kunnen ze dat vertalen naar maatschappelijke en commerciële oplossingen? Welke kennis en vaardigheden horen daarbij?

 MARIETJE
Marietje is student Europese studies aan de Universiteit van Amsterdam. Ze vindt dat kinderen op veel jongere leeftijd al meer Europese talen zouden moeten leren omdat Nederland onderdeel uitmaakt van een internationale gemeenschap. Weet de Universiteit van Amsterdam dat Marietje dit vindt? Nee, dat weten ze niet. De Universiteit van Amsterdam is druk bezig met het overdragen van kennis en vaardigheden. Ze missen dus een deel van het talent van Marietje en daarmee kunnen ze haar dus ook niet begeleiden bij het realiseren van haar droom. Misschien is het wel haar droom om bij een instituut te werken of desnoods zelf een instituut te beginnen dat educatieve concepten ontwikkelt voor scholen waarmee ze kinderen wegwijs maken in de bijzonderheden, gewoonten en taal van andere landen. Een nieuwe organisatie of beweging is dan geboren en wie weet gaat deze organisatie op termijn ook werken in opdracht van de Europese Commissie en gaat zij lobbyen bij nationale en internationale overheden om ‘kennis over andere landen’ tot verplichte leerstof te bombarderen. En wie weet ontstaan van daaruit weer allerlei uitwisselingsprogramma’s tussen scholen in verschillende landen, en groeien kinderen zo steeds meer op met het idee dat we samen één wereld vormen. Als de Universiteit van Amsterdam Marietje van dienst wil kunnen zijn bij het realiseren van haar droom dan moet ze natuurlijk wel weten wat Marietje bezighoudt. En dan begrijpen ze ook wel dat Marietje behoefte heeft aan heel andere vakken, kennis en vaardigheden dan haar collega-studenten. Marietje is, net als al die andere studenten, uniek.

 MOHAMMED
Enkele jaren geleden mocht ik Mohammed ontmoeten. Mohammed zat op een regionaal opleidingscentrum, een ROC dus. Vroeger noemde we dat MBO. Voor Mohammed doet het er allemaal niet meer toe, want hij is van school gestuurd. Hij was te vaak te laat gekomen en na de laatste waarschuwing was het raak. Hij hoefde niet meer te komen. Mohammed is nu dus een drop-out. Ik vroeg aan Mohammed hoe hij zijn toekomst zag. Mohammed wilde automonteur worden en het liefst met een eigen garage. Maar nu was hij dus niet meer welkom op school en had hij een probleem. Niet alleen Mohammed heeft een probleem. Ook wij hebben nu een probleem. Want Mohammed kan ook iets anders. Organiseren! Op mijn vraag waarom hij zo vaak te laat op school was gekomen, antwoordde hij met een opsomming van wat hij thuis allemaal deed. Zijn ouders waren de Nederlandse taal niet machtig, dus hij was in een rol gekomen waarbij hij alle officiële gesprekken deed met instanties, zoals de kinderopvang en het consultatiebureau voor zijn zusje, de banken over het geld, de woningbouwcorporatie over de woning, de middelbare school voor zijn broertje en de gemeente voor de vergunningen van de winkel van zijn vader. Mohammed regelde dit allemaal. Tegenover mij zat een échte organisator. Jammer alleen dat de school dat niet had gezien. Zijn leraar niet. Zijn mentor niet. Het sectorhoofd niet. En de directeur niet. ‘Regels zijn regels’, had hij te horen gekregen. En daarom was hij van school gestuurd. Nou kan het onderwijs misschien de toekomst afpakken van Mohammed, maar ze kunnen niet zijn talenten afnemen. Drie keer raden wat hij hiermee gaat doen…

 LEREN IS LEUK, TOCH?
Ook de meeste pedagogen zijn van mening dat leren veel leuker en effectiever wordt als het wordt gebracht in een context en als het een persoonlijke relevantie krijgt. Er zijn niet veel studenten die het droog analyseren van jaarrekeningen leuk vinden. Maar als je vindt dat het bedrijven veel te makkelijk wordt gemaakt om de boel op te lichten op kosten van de gemeenschap, als je de ambitie hebt om forensisch accountant te worden en je krijgt de opdracht om jaarrekeningen te analyseren en daarbij op zoek te gaan naar indicaties voor mogelijke frauduleuze praktijken, dan wordt het al een stuk leuker. En als je van plan bent, zoals Marietje, educatieve concepten over andere landen richting scholen te ontwikkelen en je krijgt bij het vak ‘financiën’ de opdracht om voor zo’n onderneming resultatenrekeningen, investeringsbegrotingen en cashflowoverzichten te maken, dan wordt het wellicht zelfs ook voor Marietje interessant.
Op de opiniepagina van Volkskrant.nl stond op 28 december 2010 een artikel van een onderwijzer. Hij introduceerde zichzelf als volgt: ‘Ik ben een onderwijzer die probeert kinderen dag in dag uit, jaar in jaar uit op een leuke manier belangrijke zaken bij te brengen: rekenen, spelling, spreekvaardigheid, geschiedenis, aardrijkskunde en biologie, maar ook liefde voor kunst en cultuur, een gezond lichaam onderhouden en burgerschapsvorming. Dit doe ik niet alleen om kinderen op de toekomst voor te bereiden, maar ook om ze in het hier en nu een leuke tijd te bezorgen die hen tevens in staat stelt om het in de toekomst leuk te gaan hebben.’
Onze onderwijzer beschrijft vervolgens wat er in zijn ogen afgelopen decennia is gebeurd. Onderwijs is in zijn ogen een doel geworden en kinderen zijn ‘holle vaten’ geworden waarin rekenen, taal en spelling gegoten worden. Onderwijs mag niet meer leuk zijn in zijn ogen en daar heeft hij een punt. Het gaat meer en meer over de toekomst en het telt steeds minder dat het hier en nu ook nog te pruimen is. Als leerkrachten kinderen maar een bepaalde hoeveelheid lesuren geven, als ze kinderen maar bepaalde kerndoelen bijbrengen, als ze kinderen maar regelmatig toetsen, als ze maar werken volgens bepaalde methodieken en als de scores maar omhoog gaan, daar draait het om. Als je dat allemaal doet, is het goed!
Onderwijsinstellingen zijn leerfabrieken geworden… In het onderwijs is hetzelfde gebeurd als wat met veel organisaties is gebeurd. Het onderwijs is gaan managen: doelen, competenties, visies, missies, handboeken, toetsen, inspecties en bijstellingen. Meesters en juffen zijn uitvoerders geworden, boven hen is een dikke laag ontstaan van managers en bestuurders die zich met het nadenken over onderwijs bezighouden en kinderen zijn verworden tot producten die worden afgeleverd aan de samenleving.

 ONDERWIJSMANAGEMENT
De intrede van management in het onderwijs heeft ertoe geleid dat de afgelopen decennia systeemwijziging op systeemwijziging is gestapeld om verbetering van de productiviteit af te dwingen. Het onderwijs heeft het daarbij niet zo heel veel slechter gedaan dan andere organisaties, want ook de veranderingen in het onderwijs zijn goeddeels mislukt. Dit was tenminste de conclusie van de parlementaire onderzoekscommissie die in 2007 onderzoek deed naar het rendement van alle onderwijsinnovaties van de afgelopen jaren. Het moest maar eens afgelopen zijn met al die veranderingen die in essentie nergens toe hadden geleid en waarvan het effect vooraf of achteraf op geen enkele manier bewezen was, concludeerde de commissie. En wat deed de nieuwe minister vlak na haar aantreden in 2010? Precies! Die kondigde nieuwe hervormingen aan…

 DE ESSENTIE VAN HET ONDERWIJS
Piet Boekhoud, voormalig directeur van het Albeda College in Rotterdam en een markante persoonlijkheid in het onderwijsveld, kwam in 2009 in een opiniestuk in de Volkskrant met zijn analyse van onderwijssystemen. Zijn conclusie was dat er uiteindelijk maar één systeem werkt, namelijk: liefde. ‘We zijn vergeten om met aandacht en liefde naar kinderen te kijken en ons af te vragen wat ze nodig hebben om hun talenten te ontwikkelen’, aldus Boekhoud.
Ook de eerder aangehaalde zesjescultuur waar voormalig premier Balkenende zo graag vanaf wilde en waarmee hij doelde op de hang naar middelmatigheid in het onderwijs, is een symptoom van de afstandelijke en kurkdroge wijze waarop het onderwijs steeds meer wordt ingericht. Wubbo Ockels, een man met een droom en inmiddels hoogleraar duurzame technologie, reageerde in een interview treffend op de constatering van Balkenende: ‘Het bestaat absoluut en het komt doordat we het onderwijs jarenlang hebben laten versloffen: veel te grote scholen, te weinig contact met leraren, veel te veel managers.’
Professor Robbert Dijkgraaf, hoogleraar mathematische fysica aan de Universiteit van Amsterdam en president van de Koninklijke Nederlandse Akademie van Wetenschappen, stelt het in een artikel over de toekomst van het onderwijs als volgt: ‘De grote uitdaging is om de natuurlijke interesses bij kinderen en jongeren aan te spreken. Maar daarvoor moet je wel een open en positieve kijk op het onderwijs durven hebben. Dat is nu niet het geval… De overheid wil controle, regels en grenzen stellen, als je zo een kind benadert… Dat past helemaal niet bij een kind van deze tijd. En het is ook niet in de geest van het onderwijs.’ Ook voor het onderwijs geldt dat we dus beter kunnen stoppen met investeren in organisatiesystemen. We weten dat het niets oplevert en we weten ook dat het alleen maar ten koste gaat van waar het wél om draait. Geen cultuurveranderingstrajecten meer dus. Geen targets. Geen prestatiebeloning voor leraren. Geen gelikte visies. Geen prestatie-indicatoren. Geen persoonlijke ontwikkelingsplannen voor leraren. Kortom, geen onderwijsmanagement!

 WAT VINDEN ONDERWIJZERS ER ZELF VAN?
Enkele jaren geleden deed ik een test op een ROC, zo’n regionaal opleidingscentrum waar onze Mohammed vanaf gestuurd is. 500 docenten in de zaal, want zo groot zijn dat soort instellingen tegenwoordig, en ik aan de slag met die beroemde stemkastjes waarmee je vragen kan stellen en waarmee je de resultaten onmiddellijk kan presenteren op een scherm. Eén van mijn eerste stellingen was: ‘Onze school geeft onze leerlingen oprechte aandacht’. De stemming zat er gelijk flink in, want slechts 31 procent van de zaal was het met deze stelling eens. Kortom, slechts één op de drie docenten van deze ROC vond dat leerlingen oprechte aandacht kregen. We vroegen ook gelijk maar even of docenten vonden dat ze zélf oprechte aandacht gaven aan leerlingen. Met die stelling was 49 procent het eens. De helft van de docenten gaf dus gewoon eerlijk toe dat zij het niet eens probeerden om leerlingen oprechte aandacht te geven. Kortom, dat leerlingen geen oprechte aandacht kregen, was in deze ROC een volledig geaccepteerd onderdeel van het onderwijssysteem. Overigens was dit niet het enige probleem van deze ROC. Omdat ik er toch zat, vroeg ik gelijk ook maar even hoe het gesteld was met de vakkennis van de docenten. Laat ik met het goede nieuws beginnen: zo’n 80 procent van de docenten vond dat hij of zij voldoende vakkennis had. En nu het échte nieuws: slechts 20 procent van de zaal vond dat zijn of haar collega’s voldoende vakinhoudelijke kennis hadden.
We weten inmiddels wie er gelijk heeft en we weten inmiddels ook wat de enige oplossing is om iets te doen aan directeuren, docenten en medewerkers die vinden dat leerlingen geen oprechte aandacht verdienen, die zelf die aandacht niet willen geven en die, zonder dat zij zich daarvan bewust zijn, onvoldoende vakkennis hebben: afscheid nemen!

 EN ALS WE DAN TOCH ZONODIG WILLEN VERANDEREN…
Als we het onderwijs willen verbeteren, zou maar één vraag centraal moeten staan: hoe krijgen we het voor elkaar dat het onderwijs bestaat uit vakmensen die maximaal aandacht aan kinderen geven zodat kinderen zich maximaal kunnen ontwikkelen? Want daar is het onderwijs toch voor?
De kwaliteit van onderwijzers verbeter je niet met salarisverhoging. Daar gaan ze hooguit meer van verdienen. Bovendien, als iemand geen leraar of lerares wil worden omdat de verdiensten elders hoger liggen, dan draait het bij die persoon niet om de kinderen, maar om de portemonnee. En die moet je niet hebben, weten we nu. De kwaliteit van het onderwijs verbeter je ook niet met prestatiebeloning en al helemaal niet met Cito-targets. De kwaliteit van het onderwijs verbeter je maar op één manier: door te stoppen met investeren in onderwijsmanagement en door verbetering van het lerarenonderwijs!

 TWEEDELING
Als we inzoomen op het basisonderwijs dan is de nadruk op cognitieve vaardigheden, taal en rekenen, opvallend. De minister schreeuwde onlangs nog moord en brand waar het ging om de taal- en rekenvaardigheden van onze kinderen. Ze zag daarin een legitimatie om hier nóg meer op te focussen. Ze suggereerde dat onze kinderen internationaal gezien in het overblijfklasje van taal en rekenen zitten en ook de media rapporteerde breeduit over deze zorgelijke ontwikkeling.
De waarheid is dat in het driejaarlijkse PISA-onderzoek, waar ook de minister zich op baseert, staat dat onze kinderen nummer twee van Europa zijn op het gebied van taal en dat onze kinderen op het gebied van natuur- en wiskunde behoren tot de beste vijf van Europa. Niettemin kondigde de minister een actieplan aan om tot een hogere productiviteit te komen: meer nadruk op de kernvakken, een verplichte eindtoets voor het primair onderwijs en nog maar twee uitstroomprofielen (alfa en bèta) in het voortgezet onderwijs. Kortom: systeemveranderingen die volgens de deskundigen niets met de essentie van het onderwijs te maken hebben.
De nadruk die we in Nederland leggen op cognitieve vaardigheden komt onder andere tot uiting in de Cito-toets. In Nederland trekken we rond het tiende levensjaar op basis van cognitieve vaardigheden een harde grens tussen vmbo enerzijds en havo en vwo anderzijds. Nederland neemt op dit punt een vrij bijzondere positie in. Er zijn niet veel landen die op zo’n jonge leeftijd al zoveel nadruk leggen op cognitieve aspecten, en er zijn niet veel landen die op basis daarvan kinderen voorselecteren voor vervolgonderwijs. Deze scheidslijn is des te opvallender als je weet dat de ontwikkeling van kinderen niet uniform verloopt en bovendien een uiterst grillig patroon laat zien.
Professor Jolles, biochemicus en neuropsycholoog van het Centrum Hersenen en Leren van de Universiteit Maastricht, stelt in diverse publicaties dat de meeste hersenfuncties pas tussen het zestiende en twintigste levensjaar zijn volgroeid en dat er grote verschillen zijn in het tempo en moment dat bepaalde hersenfuncties zich ontwikkelen bij kinderen. Kortom, het ene kind van zeven jaar is al toe aan rekenen en het andere niet. Voorsprongen of achterstanden op het gebied van lezen, schrijven, abstraheren, generaliseren en categoriseren kunnen zich openbaren, maar zonder ingrijpen binnen een paar jaar alweer zijn verdwenen.
Toch selecteren we kinderen in een vroegtijdig stadium op basis van eenzijdige cognitieve toetsen! Er zijn directeuren, hoogleraren, wethouders, ministers en zelfs Nobelprijswinnaars die op de mavo zijn begonnen, van school zijn gestuurd, ‘probleemkind’ waren en toch redelijk op hun plek zijn gekomen. Dit is eerder ondanks dan dankzij het onderwijssysteem. Door kinderen op te vroege leeftijd al in beperking te zetten, ontneem je ze de kans zich in de volle breedte te ontwikkelen. Dit speelt temeer daar uit diverse (internationale) onderzoeken blijkt dat vaardigheden, die op het eerste gezicht niets met elkaar te maken lijken te hebben, elkáár toch lijken te versterken. Van pianospelen ga je beter rekenen, van sporten krijg je minder dips in je concentratie en van toneelspelen verbetert je ruimtelijk inzicht. Onze hersenen leggen allerlei slimme verbindingen, waarvan we het bestaan en ontstaan nog maar gedeeltelijk snappen. Wat we inmiddels wél uit hersenonderzoek weten is dat de hersenontwikkeling kan afnemen als er teveel op bepaalde vaardigheden wordt gefocust…

 KEUZEMENU
Ook aan de andere kant van het spectrum, het hoger beroepsonderwijs en het wetenschappelijk onderwijs, is de gejaagdheid waarmee onze jongeren tot een keuze worden gedwongen opvallend. In 2009 waren er in totaal 1365 (!) bachelorstudies. Voor ieder wat wils zou je dus zeggen. Tegelijkertijd ervaren we een levensgroot ‘probleem’ met afhakende en switchende studenten. Het Research-centrum voor Onderwijs en Arbeidsmarkt berekende dat het één of meerdere keren veranderen van studierichting in het hoger beroeps- of academisch onderwijs onze samenleving 6 miljard euro per jaar kost.
Opvallend is het gemak en de vanzelfsprekendheid waarmee de oorzaak van dit ‘probleem’ bij de jeugd zelf wordt neergelegd. Zij zouden te vaak verkeerde studiekeuzes maken. Over de oplossing lijkt iedereen het dan ook eens: meer en betere voorlichting! We gooien er als gemeenschap jaarlijks miljoenen euro’s tegenaan om studenten toch vooral de goede studiekeuze te laten maken. ‘Want op ieder studentenprofiel past immers de perfecte studie en als je die matching maar goed inricht, dan kan het bijna niet fout gaan’, zo luidt de overtuiging van de onderwijsmanagers.
 Deze overkill aan voorlichting is echter weggegooid geld en het effect is averechts. De meeste jongeren die van de middelbare school komen, weten nog helemaal niet wat ze willen en kúnnen dit bovendien ook nog niet weten. Onze hersenen zijn op ons zestiende en zeventiende levensjaar nog niet in staat om weloverwogen keuzes te maken, zoals kinderen op hun achtste ook nog niet in staat zijn zelf te bedenken dat ze hun kamer moeten opruimen. Toch werkt het in Nederland zo dat je moet kiezen en wel zo snel mogelijk. Vandaar dat oerwoud aan opleidingen, die opdringerige communicatie en de domme suggestie vanuit de politiek om de eigen bijdrage van ouders en jongeren te verhogen om zo het switchen te voorkomen. Allemaal goed bedoeld, maar het zou beter zijn de feiten onder ogen te zien: hoe eerder je jongeren dwingt tot een keuze, hoe groter de kans dat ze later een andere keuze maken of, nog erger, hadden willen maken. De maatschappelijke schade van jongeren die teveel een bepaalde kant op worden geduwd, is enorm. De schade openbaart zich niet alleen in termen van uitval tijdens de studie of op latere leeftijd tijdens het werk, maar ook in termen van gemiste kansen voor talentontwikkeling, gemiste innovaties en, als afgeleide daarvan, economische groei en werkgelegenheid.

 ZO KAN HET OOK
Hans Adriaansens, socioloog, ‘dean’ van de Roosevelt Academy en oprichter van University College Utrecht wijst in zijn opiniestuk ‘Zet snel het mes in het doolhof van studierichtingen’ in het NRC Handelsblad van 4 september 2010 op de wijze waarop de Amerikaanse universiteiten – zoals Harvard, Yale, Princeton en Berkeley – talentontwikkeling hebben georganiseerd. Daar hebben ze het eerste jaar helemaal nog geen studierichtingen, zodat studenten eerst kunnen ondervinden welke richtingen hen aanspreken. Literatuur? Techniek? Economie? Recht? Of toch geschiedenis of een combinatie? Door studenten in vrijheid te laten, te laten ervaren wat bij ze past en te laten kiezen voor een richting waar hun hart naar uitgaat, wordt uitval voorkomen en krijgt talent een kans.

 TERUG BIJ AF
Een verhaal apart vormen de verschillende managementopleidingen. Die kampen, zacht uitgedrukt, met een extra uitdaging. Verschillende geleerden hebben inmiddels de relatie onderzocht tussen het bezitten van een MBA-titel en de mate van succes van een Chief Executive Officer (CEO), gemeten naar het succes van de onderneming waar hij of zij leiding aangeeft. De uitkomst? Er is geen verband! Ook Henry Mintzberg, professor in de managementstudies aan de McGill-universiteit in Montréal, is behoorlijk kritisch waar het gaat om managementopleidingen. Ook hij heeft genoemde relatie onderzocht en gaat zelfs een stap verder. Hij constateert dat van de meest gevierde topmanagers slechts 25 procent een MBA op zak heeft, terwijl van de falende topmanagers 40 procent een MBA-titel achter de naam heeft… Je zou op zijn minst mogen concluderen dat het tijd wordt dat managementopleidingen ernstig gaan nadenken over de essentie van hún bestaan.
Als Henry Mintzberg voor Management Scope wordt geïnterviewd door Harry Starren, directeur van De Baak, zegt hij:
 ‘MBA-opleidingen scheiden wat ik noem “berekenende managers” af. Dergelijke mensen hebben écht een spoor van vernielingen nagelaten.’

Dat interview was in 2004, nog vér voor de economische crisis als gevolg van wantoestanden in de financiële sector…



 JA, MAAR…
Bent u ook al op praatcursus geweest? In zo’n cursus leert u dat het er tegenwoordig niet meer om gaat wat u zegt, maar hoe u het zegt! Dus stel nu dat u zo uw vraagtekens hebt bij de inhoud van dit boek, dan mag u van uw cursusleider mij geen mail sturen die begint met ‘ja-maar’, maar moet u eerst iets positiefs zeggen. Daarna mag u, op een constructieve manier, uw verbeterpunten aan mij voorleggen. Vooral niet klagen dus!
Er is een hele industrie van trainingen, workshops, cursussen en persoonlijke coaching die gaat over de wijze waarop u met uw collega’s communiceert. ‘Verandering begint bij uzelf’, is het eerste wat u leert. En als u het functioneren van de organisatie en/of het gedrag van uw collega’s wilt beïnvloeden, dan zult u dus anders moeten communiceren. Dat is tenminste wat u wordt wijsgemaakt, want er is nog nooit aangetoond dat organisaties waarin anders met elkaar wordt gecommuniceerd leuker zijn, een minder hoog verloop hebben, een hogere productiviteit of winst laten zien, of er op een andere manier beter in slagen te bereiken waar het om draait.
 HET LEGER OP COMMUNICATIECURSUS…
We hadden ooit een club leidinggevenden in het leger getraind op het gebied van coachend leiderschap en constructieve communicatie. Achteraf gezien is het natuurlijk vreselijk om te lachen, of huilen, dat zelfs het leger hierin meegaat. Ziet u het al voor zich? Dat aan het front precies op het moment dat de bommen en granaten langs je oren vliegen de verantwoordelijke officier een time-out aanvraagt en een rondje in de groep doet om te vragen hoe iedere soldaat erin zit en om te vragen wat hij of zij denkt dat er moet gebeuren? Dat hij de gesuggereerde oplossingen op een flip-over schrijft, het vel omdraait en vervolgens, per gesuggereerde oplossing, de voor- en nadelen gaat inventariseren? En dat hij vervolgens met de songfestivalmethode, een techniek die ook in kaasfabrieken wordt gebruikt om prioriteiten te stellen, iedereen laat aangeven wat hij of zij de beste oplossing vindt? En dat de officier zich vervolgens terugtrekt om te kijken welke beslissing de groep zojuist op uiterst democratische wijze heeft genomen? Dat werkt natuurlijk voor geen meter en dat is precies de reden dat dergelijke trainingen zelden enig structureel effect hebben. En misschien ook gelukkig maar…
Uiteraard hadden we als adviesbureau niet alleen een fraaie serie trainingen voor de managers van het leger in petto, maar hadden we ze ook coaching aangeboden. Hiermee zouden ze, zoals het zo mooi in de offerte was verwoord, ‘de ruimte krijgen het geleerde in praktijk toe te passen en feedback te krijgen ten behoeve van een blijvend effect’. Dat ging natuurlijk mis. Die arme leidinggevenden hadden deel één van de cursus goed begrepen en gaven hun onderdanen in meetings alle ruimte om hun zienswijzen, bezwaren en suggesties te doen. Ook hadden ze geen enkele moeite om, alvorens tot een beslissing te komen, een uitgebreid rondje te maken in de groep om te inventariseren of men er vóór of tegen was. Maar bij de beslissing ging het mis, of juist goed eigenlijk. Vlak voordat de leidinggevenden hun besluit kenbaar maakten, dankten ze alle aanwezigen, die massaal voor besluit A hadden gepleit, voor hun input om vervolgens, alsof er niets aan de hand was, kenbaar te maken dat het besluit B was geworden. De ondergeschikten bleven verbouwereerd achter en de leidinggevenden verlieten tevreden de zaal. ‘Dat was goed gegaan, het was een open bijeenkomst en iedereen was tevreden’, dachten de leidinggevenden, ‘en bovendien was er niet alleen inspraak geweest, maar was er ook nog de goede beslissing uitgerold.’ Mijn collega’s deden nog een poging om de leidinggevenden uit te leggen dat ze deel één van de training goed hadden begrepen, maar dat het dan ook wel de bedoeling was iets te doen met de input van de medewerkers. Daar hadden de hoge heren niet op gerekend. Niet veel later stonden we dan ook alweer buiten als bureau en ook dat besluit was niet bepaald op een democratische manier tot stand gekomen…

 NOU, EN?
De manier waarop mensen met elkaar communiceren proberen te veranderen is net zo iets als de aard van iemands persoonlijkheid proberen te veranderen. Al eerder schreef ik in dit boek dat de organisatiepsychologen het er inmiddels aardig over eens zijn dat vrijwel alle pogingen om mensen te veranderen volstrekt kansloos zijn! Iedereen is wie die is en dat bevalt je wel of niet. Je hebt het er kortom maar mee te doen. Dat maakt mensen ook zo bijzonder en dat houdt het ook nog een beetje leuk op het werk, want als iedereen op dezelfde manier gaat communiceren, wordt het wel een beetje een dooie boel. Iedere feedback start dan met de zin: ‘Als ik even met je mag meedenken…’ of ‘Je weet, Klaas, dat ik je als persoon héél erg mag en ik waardeer ook je inzet, maar…’ en bij de laatste zin krijgt u onmiddellijk weer de feedback van uw collega’s dat u ‘ja, maar’ zei, terwijl toch duidelijk in de training was afgesproken om voortaan ‘ja, en’ te zeggen. Ook het woord ‘eigenlijk’ is in sommige organisaties taboe, want de toevoeging eigenlijk betekent, aldus de communicatiedeskundigen, dat u iets wel voorstelt, maar dat u eigenlijk ook wel ziet dat het niet gaat gebeuren. ‘Nou, en?’, denk ik dan.

 ARME RITA
Nog niet zo lang geleden sprak ik Rita, een wat oudere mevrouw die zo’n vijftien jaar bij één en dezelfde overheidsorganisatie in dienst was. Het bedrijf was weer eens verwikkeld geraakt in een cultuurveranderingstraject, vertelde ze. Dat soort trajecten had ze vaker meegemaakt, dus ze kon ook goed aangeven wat het verschil was tussen dit traject en de vorige trajecten. Vijftien jaar geleden was ze gewoon wie ze was. Gedreven, hart voor de zaak, uiterst loyaal, maar in haar stijl enigszins negatief, cynisch en soms tegen het botte aan. Dat was vijftien jaar geleden helemaal geen probleem, vertelde ze, want toen deed iedereen gewoon z’n werk en accepteerden we van elkaar hoe we waren. Dat maakte het ook zo leuk en vertrouwd. Net als thuis eigenlijk… Maar tien jaar geleden kwam het eerste veranderingstraject, en onderdeel daarvan was dat alle medewerkers moesten leren anders met elkaar te praten. Positief in plaats van negatief! Constructief in plaats van destructief! Ontvangen in plaats van zenden! Meedenken in plaats van tegenwerpen! En, daar komt ie, ‘ja, en’ in plaats van ‘ja, maar’. Rita had nog nooit zo’n ongelukkig training gehad en ook de periode na de training was voor haar allesbehalve een pretje. Ze kon zichzelf niet meer zijn. Haar manier van praten mocht niet meer, haar omgangsvormen waren opeens ongepast en haar humor mocht niet meer. Arme Rita! Gelukkig was het ook dit keer weer, zoals bij de meeste veranderingstrajecten, een kwestie van bukken en het waait vanzelf wel weer over, want het traject beleefde na één jaar een stille dood.
Maar vijf jaar later was het wederom raak. Nu moesten ze aan de slag met procesmanagement. En leerden de procesdeskundigen haar dat om tot een goede procesbeschrijving te komen, het wél de bedoeling was dat ze dit samen met haar collega’s deed, en dat daar een bepaalde vorm van communicatie bij hoorde. En daar was een aparte training voor opgetuigd en daar ging ze weer… Ook dit traject waaide echter weer over en op het moment dat ik haar sprak, zat ze dus in haar derde organisatieverandering. Dit keer had de organisatie voor de insteek van competentiemanagement gekozen, waarbij eerst de directie op zoek was gegaan naar de kerncompetentie van de organisatie, vervolgens hadden alle afdelingen allerlei invuloefeningen gedaan en tot slot waren alle medewerkers aan de beurt, zodat een mooi rond en samenhangend geheel zou ontstaan. Rita kreeg de vraag voorgelegd wat haar bijdrage aan de kerncompetentie van de organisatie was en mocht ook haar persoonlijke competenties invullen. Daar vulde ze dus braaf in dat ze hart voor de zaak had en – omdat ze hart voor de zaak had – heel goed ongezouten kritiek kon geven. Rita vertelde me dat het, tot haar verbazing, nu dus weer wél goed was, omdat ze kon aantonen dat haar destructieve stijl van communiceren, waarvan de vrouw niet wist dat dit een persoonlijke competentie heette, uiterst constructief was. Helaas zal ook dit traject een keer aan zijn einde komen en dan is het maar weer de vraag of Rita écht zichzelf mag blijven…

 ROEPT U MAAR!
Als je als organisatie voor ogen hebt waar het allemaal om te doen is, dan maakt de manier waarop je elkaar op de inhoud aanspreekt toch geen malle moer uit? Als je zelf scherp voor ogen hebt, waar het om draait, dan ben je toch blij met iedere suggestie en met iedere kritiek?
Om op dit boek terug te komen… Het is niet geheel onwaarschijnlijk dat u een mening hebt over de inhoud en dat u die mening wellicht met mij of andere mensen wilt delen. Wat mij betreft kunt u die reactie op geheel eigen wijze geven en mag u er ook rustig op los ‘ja, maren’. Mijn voorstel is om er vooral een open discussie van te maken, want ik geloof uiteraard in wat ik in dit boek verwoord, maar het staat u natuurlijk vrij om daar anders over te denken…

 JA, MAAR… IS DIT BOEK OOK NIET GEWOON BULLSHIT?
Dat is een voorspelbare en begrijpelijke reactie, want wie zegt dat wat ik beweer meer op waarheid berust dan de veronderstellingen van de organisatiedeskundigen? In tegenstelling tot Taylor en al zijn volgelingen kom ik echter helemaal niet met een theorie. Mijn punt is juist dat management geen bewezen theorie is en dat organisatiekunde geen wetenschap is. Management is een honderd jaar oude illusie. De strekking van dit boek is dat er grote vraagtekens zijn te zetten bij het waarheidsgehalte van alle managementtheorieën die dagelijks op ons af worden gevuurd, en dat tot op de dag van vandaag geen enkele theorie bewezen is. Mijn stelling is ook dat management slecht is voor uw organisatie omdat er tijd, geld en energie worden besteed aan zaken die er niet toe doen, of zelfs schadelijk zijn voor uw organisatie. Dit gaat ten koste van zaken die er wél toe doen.
Als mensen de stelling dat management bullshit is zelf bullshit vinden, dan geloven ze blijkbaar dusdanig in het fenomeen management dat ze niet meer te overtuigen zijn van een ander geloof, óf harde bewijzen in handen hebben dat management wél werkt. Ik heb die bewijzen nergens kunnen vinden. Het is natuurlijk ook moeilijk te bewijzen dat iets niet waar is. Als u morgen breeduit gaat verkondigen dat bij een groot aantal multinationals de maffia de touwtjes in handen heeft, dan valt het moeilijk te bewijzen dat dat niet zo is. Dan zult u toch eerst zelf met harde bewijzen moeten komen dat het wél zo is. Mocht u die niet kunnen overleggen, zoals organisatiewetenschappers ook niet kunnen bewijzen dat management toegevoegde waarde heeft, dan blijft hooguit de schijn hangen dat het tóch zo is. Management is dus hooguit een illusie.

 JA, MAAR… JE HEBT TOCH BAZEN NODIG?
Je hebt zeker bazen nodig! Er is niks mis met directeuren die richting geven en er is ook niks mis met hiërarchie, subbazen en onderbazen. Zolang die bazen zich richten op waar het in essentie allemaal om draait, met de inhoud bezig zijn én vakmensen zijn, is hun toegevoegde waarde uiterst groot. Ze vervullen namelijk ook een rol in het doorgeven van de essentie van de organisatie op (nieuwe) medewerkers, maar zijn vooral onmisbaar in het overdragen van kennis en vaardig-heden als meewerkende voormannen en -vrouwen. Vanwege hun expertise zijn ze onmisbaar bij het oplossen van de meer complexe inhoudelijke vraagstukken. Laat deze mensen echter met rust waar het gaat om allerlei managementtheorieën en -technieken. Bazen die niet zelf met de inhoud bezig zijn en 100 procent aan het managen zijn, hebben geen toegevoegde waarde. Dan gebeurt er wat er ook met die ene Sjors is gebeurd, wat er met de organisatie waarin die Sjors werkte is gebeurd, en wat er met zo veel andere organisaties is gebeurd. Vrijwel alle organisaties zijn ooit begonnen met een droom en vrijwel allemaal lopen ze het risico te eindigen als een nachtmerrie. Ook uw organisatie!

 JA, MAAR… DAN VERBETEREN WE MANAGEMENT TOCH GEWOON?
Ook dit is een begrijpelijke reactie op de inhoud van dit boek, maar wel weer eentje die is gebaseerd op het geloof dat management tot betere organisaties leidt, waarvan het bewijs, nogmaals, nimmer is geleverd. Het verbeteren van bestaande systemen en het ontwikkelen van nieuwe systemen is bij veel organisaties de pavlovreactie bij problemen. Vanuit de illusie dat organisaties en menselijk gedrag volledig te beheersen zouden zijn, worden fouten niet meer geaccepteerd en worden tekortkomingen gezien als manco’s van het systeem. De oplossing is dan dat we er een nieuw systeem op stapelen en dat we daarmee hopen de problemen te hebben opgelost. En als dat niet werkt, stapelen we er nog een systeem op. Het resultaat is dat de systemen zo ingewikkeld worden dat niemand meer door de bomen het bos ziet, en dat allerlei vormen van afstemming nodig zijn om iedereen bij de les te houden: procedures, regiegroepen, coördinatiedriehoeken, afstemmingsoverleggen en rapportagesystemen. Helaas is vaak het resultaat dat de complexiteit juist leidt tot vergroting van het oorspronkelijke probleem.
Eerder in dit boek schreef ik al over de beruchte stapeloplossingen. U kent ze wel, constructies waarbij oplossing op oplossing is gestapeld om een bepaald probleem op te lossen, maar waarmee het probleem alleen maar groter wordt, omdat niet vanuit de essentie van het probleem is geredeneerd. Eerder haalde ik al het voorbeeld van de jeugdzorg aan. De stapeloplossingen behoren echter niet tot het exclusieve domein van de publieke sector. Ook commerciële organisaties kunnen er wat van…
Zo is er een financiële instelling waar mensen, om toegang te krijgen tot het pand of om het pand juist weer te kunnen verlaten, een pasje nodig hebben. Hiermee moeten ze aangeven wat ze komen doen of wat ze zojuist hebben gedaan. Voordat dit systeem werd geïntroduceerd, werd er binnen de organisatie hier en daar wat gesjoemeld met de aanwezigheid: mensen gingen soms te vroeg naar huis, deden te lang over hun lunch, enzovoort. Het management wilde dit natuurlijk niet accepteren, maar in plaats van de mensen in kwestie een waarschuwing te geven en ze er bij herhaling horizontaal uit de gooien, werd dus dit ingenieuze pasjessysteem ingevoerd.
Telkens als je het pasje gebruikt bij het betreden of verlaten van het pand, kun je met speciale nummers aangeven waar je vandaan komt of wat je gaat doen. Kortom, een nummer voor ‘terug van lunch’, een nummer voor ‘ik was ziek, maar ik ben nu weer beter’, een nummer voor ‘ik ga ziek naar huis’, een nummer voor ‘ik ga lunchen’, een nummer voor ‘terug van vakantie’, enzovoort, enzovoort, enzovoort. Nu kunt u zich voorstellen dat er met dit systeem fouten worden gemaakt, maar hier hebben de security task managers een oplossing voor bedacht. Met speciale toegangspascorrectieformulieren kunnen medewerkers deze fout melden bij de afdeling die speciaal is opgericht voor het verwerken van toegangspascorrectieformulieren en als dit formulier juist is ingevuld en is voorzien van een handtekening van de aanvrager en zijn of haar directe manager, dan wordt het formulier in behandeling genomen. Als de correctie wordt goedgekeurd, dan wordt de fout gecorrigeerd in het digitale systeem, zodat je aan het eind van het jaar niet opeens al je vakantiedagen kwijt bent, omdat je ‘ziek naar huis ging’, maar je per ongeluk ‘lekker op vakantie’ hebt ingedrukt.
Ook bij het verwerken van die correcties kunnen er natuurlijk fouten worden gemaakt, maar ook daar is aan gedacht. Met een ander formulier kunnen medewerkers die niet tevreden zijn over de doorgevoerde correctie, bezwaar maken. En dat bezwaar wordt dan behandeld door een bezwaarschriftencommissie, bestaande uit mensen van andere afdelingen. Ben je dan nog niet tevreden dan kun je naar de kantonrechter… Welk systeem denkt u dat effectiever is: dit pasjessysteem of mensen éénmaal waarschuwen en daarna ontslaan als ze zich misdragen?

 JA, MAAR… ZONDER MANAGEMENT GAAT HET HELEMAAL MIS!
Het schijnt zo te zijn dat, als je mensen op de divan van een gemiddelde psychiater of psycholoog legt, angst één van de grootste drijfveren van mensen is. Dat is ook precies waar de uitvinder van management en al zijn opvolgers zo handig op hebben ingespeeld: de angst dat het anders helemaal misgaat met de organisatie (management), de angst om het overzicht te verliezen (managementrapportages), de angst dat medewerkers zich vreemd gaan gedragen (human resource management), de angst dat medewerkers denken dat leidinggevenden helemaal niets om ze geven (management by walking around), de angst dat medewerkers de klanten fout behandelen (mystery shopping), de angst dat medewerkers ontevreden weglopen (medewerkerstevredenheidsonderzoek), de angst dat andere organisaties groter of beter worden dan jouw organisatie (strategie), de angst dat medewerkers zelf niet nadenken (beleid), de angst dat er fouten worden gemaakt (procesmanagement), de angst dat medewerkers hun best niet doen (targets en bonussen), de angst dat klanten niet tevreden zijn met het product (klanttevredenheidsonderzoek), de angst dat er geen nieuwe producten of diensten worden bedacht (innovatiemanagement), de angst dat de organisatie een slecht imago krijgt (reputatiemanagement), de angst dat de maatschappij de toegevoegde waarde van de organisatie niet ziet (maatschappelijk verantwoord ondernemen), enzovoort, enzovoort, enzovoort.
Natuurlijk is het zo dat een bepaalde mate van controle goed is. Voedingswaren met stukjes glas erin, daar zit niemand op te wachten. Ook niet op treinen die consequent te laat arriveren. En ook niet op een nieuwe auto, waarbij het linker voorwiel in de eerste de beste bocht een andere kant oprolt dan de auto. Het inbouwen van controles om dergelijke incidenten zoveel mogelijk te voorkomen, is natuurlijk prima. Maar u hebt geen management nodig om dat te organiseren. Bovendien, het volledig uitsluiten van incidenten kan niet. Is het u ook opgevallen hoeveel nieuwe auto’s er de laatste tijd worden teruggeroepen door de fabriek? Dat komt niet door (een gebrek aan) management, maar gewoon omdat er fouten zijn gemaakt. Zoals ook politieagenten fouten kunnen maken, leerkrachten, verplegers, artsen, voogden, schoonmakers, boekhouders, belastinginspecteurs en ministers. Als we dat willen uitsluiten, wat nogmaals onmogelijk is, dan zijn dat soort organisaties voortaan alleen nog maar aan het managen, en dat is nou juist niet waar het om draait.

 JA, MAAR… MENSEN HEBBEN TOCH STRUCTUUR NODIG?
Jazeker kan een bepaalde mate van structuur handig zijn, zeker als de organisatie groeit in omvang. Dit boek is ook geen pleidooi tegen structuur. Het roept wel om de wijze waarop u de organisatie structureert niet meer uit de boekjes te halen, alsof organiseren een wetenschap is. Organiseren is geen wetenschap, dé manier van organiseren bestaat niet, en geen enkel managementinstrument dat u wordt voorgeschreven, werkt per definitie. Het is net zo aantoonbaar dat die instrumenten niet of zelfs averechts werken. Ik roep u op de manier waarop u organiseert niet langer te ontlenen aan zogenaamde algemene organisatiewetten, maar het heft weer in eigen hand te nemen, en de organisatie volledig af te stemmen op waar het om draait in uw organisatie. De rest doet er gewoon niet toe! Als u over vakmensen beschikt en als u scherp voor ogen hebt waar het om te doen is, dan hebt u geen bedrijfskundige standaarden nodig om te organiseren. Het gebruiken van uw gezond verstand is voldoende! Bovendien, er bestáán geen organisatorische blauwdrukken. Uw organisatie is uniek in waar ze voor staat en de producten en diensten die ze levert. Het kan dan ook niet anders dat ze ook uniek is in de manier waarop ze wordt georganiseerd.

 JA, MAAR… IS DIT NIET EEN HEEL OUD VERHAAL?
Het is maar hoe u het ziet! Ik kom inderdaad niet met een nieuw businessmodel. Maar mocht u de indruk hebben gekregen dat ik het in dit boek heb over het nieuwe werken of oude fenomenen als zelfsturende teams en de cellen van Eckart Wintzen (1939 – 2008), dan berust dat op een misverstand. Het cellenmodel van Eckart Wintzen paste bij… Eckart Wintzen, omdat hij het had bedacht en omdat BSO/Origin zijn bedrijf was. Helaas is bij sommigen het beeld ontstaan dat het ging om hét nieuwe organisatiemodel. Zo heeft hij dat zelf overigens helemaal niet bedoeld als je zijn boek Eckart’s Notes goed leest. Hierin verhaalt hij over de manier waarop hij zijn eenmansbedrijf liet uitgroeien tot een multinational met 10.000 medewerkers, maar schroomt hij ook niet te vertellen over de risico’s die hij als ondernemer heeft genomen, en over de momenten dat hij met BSO aan de rand van de afgrond stond. Wintzen is een goed voorbeeld van een ondernemer die naar eigen inzicht, zonder enige managementopleiding te hebben genoten, zijn organisatie inrichtte.
Kortom, met managementprincipes als zelfsturende teams, de lerende of zelfsturende organisatie en het nieuwe werken heeft dit boek niets te maken. Mijn pleidooi is dat er helemaal geen generieke organisatiemodellen bestaan, en dat wetmatigheden over de inrichting van organisaties – behalve dan mijn waarheid dat organisaties dit het best geheel naar eigen inzicht kunnen doen – nonsens zijn. De nieuwe organisatie of het nieuwe werken bestaan ook helemaal niet. Toen de rooksignalen, de (post)wagen, de postduif, de telegraaf, de telefax en de telefoon werden uitgevonden, werd het ook opeens mogelijk op afstand te werken en te communiceren. Niets nieuws onder de zon dus.

 JA, MAAR… DIT GAAT DE ORGANISATIE NIET ACCEPTEREN!
Wat gaat de organisatie niet accepteren en van wie is de organisatie? Van uw klanten? Uw aandeelhouders? Uw medewerkers? Uw leveranciers? Omwonenden? Adviseurs? Reken maar dat u de nodige weerstand krijgt als u gaat nadenken waar het in uw organisatie in essentie om draait, en hoe u dat organisatorisch handen en voeten kunt geven. Natuurlijk wordt u van alle kanten gewaarschuwd dat het weleens flink mis zou kunnen gaan en dat u er wel ‘heel makkelijk’ over denkt. Het systeem zal zich gaan verzetten tegen het (weer) leidend laten zijn van andere principes, net zoals uw lichaam heftig protesteert als u na jaren te hebben gerookt er opeens mee stopt. Natuurlijk zal human resource management u bijvoorbeeld waarschuwen dat het een chaos wordt als u niet met beleid invulling geeft aan de werving en selectie van mensen. Natuurlijk zullen zij dan beargumenteren dat met vernuftige systemen en technieken, door goed samen te werken met wervingen selectiebureaus en door de juiste assessmenttechnieken in te zetten, de kans groter is dan u de juiste man of vrouw vindt. Bedenk dan dat het niet werken met dergelijke systemen een stuk goedkoper is en ook voordelen heeft. Weet u nog? Die Belgische directeur die lekker ging lunchen met kandidaten, zijn intuïtie volgde en tegen minder kosten een beter resultaat had, en als kers op de appelmoes soms ook nog een écht pareltje tegenkwam? Zo kunt u tegenover iedere aanval vanuit het systeem zetten dat de andere kant minimaal net zo waar is en uiteindelijk minimaal net zo waardevol.
Nog veel groter zal echter de weerstand zijn bij het eenduidig beantwoorden van de vraag: waar draait het hier om? Het beantwoorden van die vraag verzandt bij veel organisaties in compromissen. Het draait dan om meerdere dingen. Alles is belangrijk, en dus is niets écht belangrijk. Als vervolgens de consequenties worden besproken voor de organisatie vliegt het weer alle kanten op. Waarom? Omdat de essentie blijkbaar niet helder is. Maar ook als de organisatie de essentie wel scherp voor ogen heeft, vliegen de ‘ja, maren’ u om de oren als vervolgens wordt besproken wat dit betekent.
 Ja, maar dit wil onze doelgroep niet.
Ja, en?
Ja, maar dan verliezen we de helft van ons personeel.
Ja, en?
Ja, maar dat gaat ten koste van onze winstgevendheid.
Ja, en?
Ja, maar dat pikken de aandeelhouders niet.
Ja, en?

Het teruggaan naar de basis en het stoppen van niet ter zake doende investeringen en activiteiten heeft alleen maar voordelen. Er zijn geen verliezers! Als weer duidelijk wordt waar het in essentie om draait, hebben mensen weer een keuze. Een keuze waar ze willen wonen, een keuze in welke winkel ze willen shoppen, een keuze waar ze willen werken, een keuze welke producten en diensten ze omarmen, en een keuze in welke organisatie ze willen investeren. Het voorkomt ook dat mensen zich verbinden aan een organisatie, andere zaken verwachten dan de organisatie kan leveren, en om die reden teleurgesteld raken. Ze gaan dan allerlei extra eisen stellen: salaris, promotie, onkostenvergoedingen, dienstauto, secundaire arbeidsvoorwaarden, prijs, marges, rendement, enzovoort, enzovoort, enzovoort. Organisaties betalen kortom een zware prijs als ze niet organiseren waar het om draait, maar het laten draaien om de organisatie. Zelfs van aandeelhouders mag je verwachten dat ze aandelen hebben, omdat ze geloven waar de organisatie in gelooft. Geloven ze dat niet, dan mogen ze aandelen in een ander bedrijf kopen. Organisaties die niet helder maken waar het in essentie om draait, krijgen aandeelhouders die in de eerste plaats voor het rendement gaan. En dat is nooit hoog genoeg! Dat zijn ook precies die aandeelhouders die, denk bijvoorbeeld aan de emotionele overname van ABN AMRO door een buitenlands bankconsortium, kiezen voor het allerhoogste rendement en die het geen bal interesseert wat dat betekent voor waar het allemaal om te doen was.

 JA, EN ALS HET NIET WERKT?
Als wat niet werkt? Voor mensen die erg strak in het managementpak zijn genaaid, kan het inderdaad op een enorme teleurstelling uitdraaien. Ze krijgen namelijk te maken met zaken die bij het gewone leven horen: incidenten, teleurstellingen, overwinningen, mislukkingen, innovaties, complimenten, klachten, successen en risico’s. Maar laten we eerlijk zijn, daar hebben we nu toch ook al mee te maken? Alleen is de frustratie nu groter, want nu leven we met de illusie dat al deze aspecten volledig te sturen zouden zijn. En dan gaat het alsnog mis… Paniek in de tent! De consequentie kan inderdaad zijn dat het allemaal wat minder ‘vlak’ wordt, maar hoe erg is dat? Ook dat is een keuze! We kunnen niet aan de ene kant roepen dat we vooruitgang, vernieuwing en ondernemerschap willen, en aan de andere kant roepen dat alles wel volledig strak geregisseerd moet zijn. Dat leidt alleen maar tot innovatieplatform-achtige teleurstellingen.
Organisaties die weer durven te kiezen voor waar het in essentie om draait, nemen inderdaad een risico. Ze nemen het risico dat het mislukt, dat bepaalde doelgroepen afhaken, dat bepaalde medewerkers opstappen en dat bepaalde aandeelhouders zich beginnen te roeren. Maar ze nemen ook het risico dat nieuwe klanten zich aandienen, dat nieuw talent aan de deur klopt en zich voor het leven bindt aan de organisatie, dat er minder aandacht en energie uitgaat naar zaken die er niet toe doen, dat de organisatie slaagt in het bereiken van waar het in essentie allemaal om te doen is, en dat de organisatie letterlijk het verschil weet te maken!
Het is uiteraard aan de organisatie zelf om te bepalen welke keuze ze hierin maakt en welk risico ze liever wenst te lopen.
Maar ook voor u valt er wat te kiezen…



 WAKKER WORDEN!
In oktober 2010 las ik over een onderzoek van Werksite.nl, een soort beroepskeuzeen vacaturesite. Van alle duizend deelnemers aan het onderzoek liet 78 procent weten te verlangen naar een heel ander beroep. 78 procent!! De rest van het onderzoek ging over de redenen die de respondenten hadden om iets anders te willen: ruimte voor zelfontplooiing, afwisselend werk, meer vrijheid en eigen baas kunnen zijn. Vervolgens kwamen ook de redenen aan bod, waarom de respondenten toch gewoon lekker op hun plek bleven zitten: de stap was te groot, gebrek aan opleiding in een bepaalde richting, de hypotheek en de kinderen. De zekerheid van het huidige werk weegt blijkbaar voor velen zwaarder dan het volgen van het hart.
Hoe komt dit? Hoe kan het dat mensen in een primaire reactie aangeven écht iets anders te willen, maar uiteindelijk toch genoegen nemen met het bestaande? Want leuk lijkt het mij niet bepaald, dagelijks iets doen, terwijl je liever iets anders doet. Gezond kan het trouwens ook niet zijn. Als je niet gelukkig bent in je werk, daalt de motivatie en neemt de kans op psychische klachten toe, aldus de deskundigen. Het ongelukkige gevoel kan zelfs overslaan naar het privéleven. De problemen stapelen zich dan op, waardoor stress en in het ergste geval zelfs depressies en hartproblemen kunnen ontstaan… Zo! Het is maar dat u het weet!
 DE ONGELUKKIGE VERKOPER
Ik was enkele jaren geleden bezig bij een organisatie die in opdracht van het bedrijfsleven en de overheid evenementen organiseerde. Ze waren niet geheel gelukkig met het aantal opdrachtgevers, en vroegen mij eens te praten met de persoon die de verkoop deed. Het bleek al snel een aardige jongen die iedere ochtend, zonder daar al te veel succes mee te hebben, hard zijn best deed om telefonisch afspraken los te weken bij potentiële opdrachtgevers. Toen ik informeerde naar zijn achtergrond bleek hij in de horeca te hebben gewerkt. Hij werkte altijd het liefst in de bediening van restaurants, omdat hij ervan genoot mensen een gezellige avond te geven. Toen ik vroeg naar het allermooiste moment in zijn werkende leven, vertelde hij dat hij in Frankrijk op een kasteel had gewerkt en daar ceremoniemeester van bruiloften was geweest. Het mooiste moment was toen hij na afloop van een huwelijksfeest door de vader van de bruid apart werd genomen en deze man hem, met de tranen in zijn ogen, bedankte voor de ‘mooiste avond van zijn leven’. Dit was precies waar hij het allemaal voor deed. Zijn droom was dan ook het runnen van een eigen kasteel waar hij aanstaande echtparen en hun familie de mooiste dag van hun leven kon bezorgen…
 Wat zit je dan iedere ochtend te doen aan die telefoon?
Tja, ik word er niet bepaald gelukkig van…
Joh?
En de mensen aan de andere kant van de lijn ook niet aan hun reacties te merken, maar… Ik zit hier om te leren. Als ik bruiloften ga organiseren, moet ik óók kunnen verkopen. En er is toch geen markt voor in Nederland…
Hoe zie je het voor je dan, als je straks je eigen kasteel hebt? Ga je dan aanstaande bruidsparen ’s ochtends uit hun bed bellen om je kasteel aan te prijzen?
Nee, natuurlijk niet!
Nou, wat doe je hier dan nog?
(lange stilte)

Na een uur waren we eruit. Het probleem van het evenementenbureau was er niet mee opgelost, maar deze jongen besloot dapper en wijs zijn baan aan de wilgen te hangen en zijn hart te gaan volgen.

 BENT U WEL IN BALANS?
Als mensen diep in hun hart het gevoel hebben zich liever met hele andere dingen bezig te willen houden, dan zijn diezelfde mensen er als de kippen bij om ook weer goed te praten waarom ze dat toch niet doen. Dat bleek ook maar weer uit het genoemde onderzoek van Werksite.nl. Een factor die hier zeker een rol speelt, is dat door alle onderzoeken en technieken op het gebied van human resource management de indruk is ontstaan dat ‘gelukkig zijn in je werk’ iets is dat je kunt afdwingen door aan de juiste knoppen te draaien. Dan krijg je dus, als bijvoorbeeld Jan niet helemaal ‘lekker in zijn vel zit’ of Ellen aangeeft ‘niet helemaal in balans’ te zijn, dat de psychologen van human resource management onmiddellijk overeind schieten en, in overleg met de direct leidinggevende, een arsenaal technieken uit de kast trekken om de onderste steen boven te krijgen: ontwikkelingsgesprekken, personal coaching, loopbaanbegeleiding, studie- en beroepskeuzetesten en personal profile analyses. Als Jan en Ellen pech hebben, maakt de organisatie het nog bonter en legt human resource management allerlei aanmeldformulieren voor cursussen in de categorie ‘esoterische, psychedelische en spirituele zingeving’ op hun bureau. Ook van deze technieken is nog nooit vastgesteld dat ze enige toegevoegde waarde hebben, maar je kunt er wel in gaan geloven en er ook nog verder van in de war raken. Als de organisatie pech heeft, komen Jan en Ellen dan ook binnenstebuitengekeerd terug uit therapie en beginnen ze overenthousiast hun collega’s lastig te vallen met wat ze hebben geleerd. Zit je net lekker je werk te doen, begint Ellen opeens te mediteren en vraagt Jan zich hardop af of jij eigenlijk wel in balans bent…
Over balans gesproken… Ook de vraag hoe je als organisatie het best de balans van medewerkers tussen hun privé- en werkleven kan managen, staat regelmatig op de agenda van managementvergaderingen. Het blijkt een gewild onderwerp voor onderzoek. Het adviesbureau voor loopbaan- en talentontwikkeling Talent & Result concludeerde in november 2010 naar aanleiding van onderzoek in samenwerking met de Universiteit Utrecht dat ‘werkgevers en werknemers samen om tafel zouden moeten, om bij het personeelsbeleid de balans tussen werk en privé beter aan te passen aan de specifieke wensen van iedere levensfase.’ Volgt u het nog? Ook het zogenaamde nieuwe werken, vroeger noemden we het thuiswerken, is een populair managementthema voor onderzoek en beleidsontwikkeling. Zo kwamen onderzoekers van GITP en Veldhoen + Company in november 2010 naar buiten met, goed opletten nu, ‘conclusies over de invloed van bepaalde eigenschappen van werknemers op werktevredenheid en productiviteit bij het nieuwe werken’. De mate waarin medewerkers geschikt zouden zijn voor het nieuwe werken, zou afhangen van een aantal persoonlijkheidseigenschappen. Zo bleken een hoge mate van extraversie en consciëntieusheid en vooral intrinsieke motivatie goed te zijn voor de werktevredenheid en productiviteit. Bent u er nog? Neuroticisme bleek daarentegen een negatieve invloed te hebben, omdat onzekere mensen die thuis werken zich eerder schuldig zouden voelen, of eerder het idee zouden hebben dat andere mensen zouden denken dat zij weinig tot niets uitvoerden thuis. Dat lijkt mij in termen van productiviteit juist een reden om die mensen thuis te laten werken. Uit schuldgevoel gaan ze dan alleen maar nóg harder werken, toch? De kop van het bericht luidde echter: Neuroot kan beter niet thuiswerken en huppakee: wéér een aanleiding voor de beleidsmakers van human resource management om een thuiswerkbeleid of nieuwewerkenbeleid op te stellen en uitvoerig te overleggen met de directie, vakbond en ondernemingsraad. De conclusie van het onderzoek was verder dat de uitkomsten belangrijke consequenties hebben voor het management. Het nieuwe werken zou namelijk om andere eigenschappen en competenties van mensen vragen, maar ook om ‘nieuwe methoden’ om die te meten. En daaruit is dus weer zo’n fenomeen als zelfmanagement voortgevloeid.
Het is tegen het bizarre aan dat een boek over de opkomst van het fenomeen management op deze manier eindigt. Daar waar de uitvinder van management, Taylor, zo’n honderd jaar geleden er stellig van overtuigd was dat een scheiding tussen doeners en denkers hoogst noodzakelijk was om het ‘doen’ er beter op te maken, lijken de deskundigen nu te concluderen dat in een tijd van het nieuwe werken alles aankomt op de eigen inschattingen van mensen en dat mensen, onder de noemer zelfmanagement, het nu maar weer helemaal zelf moeten uitzoeken. Maar niet alles is wat het lijkt. Want als het werken écht aan de eigen inschatting van mensen zou kunnen worden overgelaten, dan zou je daar geen nieuwe (management)methode voor nodig hebben. Kortom, de introductie van het fenomeen zelfmanagement is geheel volgens de geest van Taylor en Mayo, de zoveelste poging om, weliswaar in een ander tijdperk, het gedrag van mensen en organisaties te sturen met bedrijfskundige algemeenheden. Er is kortom niets, maar dan ook helemaal niets veranderd.

 DE BAL LIGT BIJ U…
Het is natuurlijk makkelijk schieten op systemen, maar zolang we er zelf onderdeel van uit maken en er zelf vrolijk aan meedoen, verandert er natuurlijk weinig. Zolang we braaf op praatcursus gaan om effectiever te leren communiceren, meedoen aan de clean desk policy vanwege een hogere productiviteit, standaard op casual friday gaan borrelen zodat we doordeweeks kunnen doorwerken in ons uniform, eens in de maand giechelend meedoen aan de offline day, brainstormsessies bijwonen voor de maandelijkse dosis creativiteit, deelnemen aan heisessies ten behoeve van de nieuwe strategie, op onze kop aan een boom in de Ardennen hangen voor een betere samenwerking, stoplichtenrapportages aandachtig bestuderen om te monitoren of we nog op koers liggen, stoelmassages gretig in ontvangst nemen omdat human resource management heeft ontdekt dat we er harder van gaan werken, deelnemen aan een managementtraineeshipprogramma zodat onze loopbaan is uitgestippeld, op cursus jongleren gaan om te leren loslaten, aandachtig luisteren naar voormalige voetbaltrainers die ons voor een paar duizend euro vertellen hoe je een team smeedt en tot hogere prestaties komt, en we ons de les laten lezen door een Lean Six Sigma Master Black Belt, dan ligt er voor onszelf wellicht ook nog een schone taak.
Als organisaties terug moeten naar de essentie en als we het eens zijn dat organisaties niets meer en niets minder zijn dan menselijke samenwerkingsverbanden, dan is er maar één oplossing: dat mensen zoals u en ik weer teruggaan naar de essentie. Dat begint bij het besef dat we zelf ook vreselijk veel tijd en energie steken in dingen waar het in essentie helemaal niet om draait. Mocht u, al dan niet door dit boek, zijn gaan twijfelen over het nut en de noodzaak van uw dagelijkse werk, dan ligt er een bijzondere vraag op uw bordje: waar draait het bij u eigenlijk allemaal om? Wat vindt u? Waar gaat u werk van maken?
Een crisis kan ook een mooie aanleiding zijn om uw eigen weg te gaan volgen, zoals die bankmedewerker in de Verenigde Staten die toen hij in de crisis zijn duurbetaalde baan kwijt was geraakt, besloot zijn hart te volgen en stand-up-comedian werd. Dat had hij altijd al willen worden… Het vraagt wel om een bepaalde mate van lef om dit soort stappen te nemen, zeker in een maatschappij waarin we het liefst zo weinig mogelijk aan het toeval overlaten, waarin het nog altijd not done is om iets te vinden wat de massa anders ziet, en waar carrières zoveel mogelijk volgens uitgestippelde paden dienen te verlopen. Het vraagt om: vastbijten, tegen de stroom in zwemmen en het nemen van risico’s.
Onze maatschappij is de afgelopen honderd jaar echter gedrild, getraind en gehersenspoeld in het maakbaarheidsdenken, in niets aan het lot overlaten, en in het met man en macht beperken van risico’s. We wéten dat je niets leert als je geen fouten mag maken en dat vertéllen we ook braaf aan onze kinderen, maar in werkelijkheid vinden we fouten maken verschrikkelijk, hebben ondernemers die een keer op hun bek gaan nog altijd gefaald en geloven we er diep in ons hart in dat succes afdwingbaar is als je maar de goede methoden en technieken gebruikt. We laten weinig meer aan het toeval over, terwijl innovaties, vernieuwingen en nieuwe ondernemingen over het algemeen, ik schreef het al eerder, toevallig ontstaan.
Op 16 november 2010 verscheen er goed en slechts nieuws over ondernemerschap in Nederland. Het aantal ondernemers was gestegen van 5,2 procent in 2008 naar 7,2 procent in 2009, zo bleek uit het jaarlijkse wereldwijde onderzoek van de Global Entrepreneurship Monitor (GEM) van onderzoeksbureau EIM. Uit hetzelfde onderzoek kwam verder nog naar voren dat, in vergelijking met andere landen met een vergelijkbaar inkomensniveau, het ondernemerschap onder hoger opgeleiden nog altijd achterblijft. De intentie om een eigen bedrijf te starten, was weliswaar gestegen in Nederland, maar in vergelijking met EU- en OESO-gemiddelden was ook dit cijfer nog steeds aan de lage kant. Bovendien: niet iedereen die een intentie heeft, geeft hier ook daadwerkelijk invulling aan. Van al die mensen die, misschien wel na lezing van dit boek, overwegen een eigen onderneming te gaan starten, is er kortom maar een klein percentage dat dit ook daadwerkelijk gaat doen.
Tegen al die mensen met twijfels als: ‘Ik wil wel, maar dit is het verkeerde moment’ of ‘Als de crisis voorbij is, ga ik er nog een keer goed voor zitten’, zeg ik: het moment is nooit goed! Slechts 20 procent van alle nieuwe ondernemers geeft, volgens het eerder genoemde onderzoek van EIM, aan dat bedrijfsgroei moeilijker is geworden vanwege de crisis. Dat wil zeggen dat 80 procent die mening dus, op basis van eigen ervaring, niet deelt! Deze statistieken doen tegelijkertijd echter helemaal niet ter zake. Ze suggereren namelijk dat succesvol ondernemerschap een voorspelbare aangelegenheid is, waarbij vrij nauwkeurig, tot op de dag, is te voorspellen wat het goede moment is om te starten, en waarbij je precies uit de boekjes kan halen welke stappen je wanneer zou moeten zetten. En dat is nou precies niet de essentie van ondernemerschap: het is niet te voorspellen en er zijn geen wetmatigheden. Ondernemerschap is puur een kwestie van je hart volgen, heel hard je best doen, logisch nadenken, vallen en weer opstaan.
Het zou goed zijn voor ons land, voor onze economie en voor de mensen zelf als er in Nederland, onder die ongeveer 7 miljoen werkende mensen, meer mensen hun hart zouden volgen en dáár hun werk van zouden maken.
Wie durft?



 UITNODIGING
In dit boek is ingegaan op de oorsprong, betekenis en onzin van allerlei managementmodellen, theorieën, systemen, structuren en termen. Het doel van dit boek is niet de bedenkers en aanhangers van bepaalde managementwijsheden belachelijk te maken of te veroordelen. In tegendeel. Het boek komt juist op voor de belangen van alle betrokkenen bij organisaties door ze aan te moedigen weer terug te gaan naar de basis.
De moraal van dit boek is dat organiseren iedereen aangaat, dat er geen enkele organisatorische wetmatigheid bestaat, en dat het organiseren daarom uit het exclusieve domein van de organisatieprofessionals gehaald kan worden. De manier waarop u organiseert, is als het goed is net zo uniek en bijzonder als waar u als organisatie voor staat en welke producten en diensten u levert. Dat kan niet anders! U mag het heft dus weer in eigen hand nemen en u hoeft zich niets meer aan te trekken van de goeroes en van welke nieuwe bedrijfskundige theorie dan ook. De waarheid bestaat namelijk niet.
Precies honderd jaar na de introductie van management is het tijd om er weer afscheid van te nemen. Investeren in management is een uiterst onrendabele investering gebleken. In plaats van dat we organiseren waar het om draait, is het dankzij management gaan draaien om hoe we organiseren. We zitten in een vicieuze cirkel! Management probeert haar eigen symptomen op te lossen. Laten we ophouden! Uiteindelijk wordt iedereen daar gelukkiger van: blije en betrokken medewerkers, tevreden klanten, trotse aandeelhouders en een florerende economie en goede welvaart.
Mocht de inhoud van dit boek u aanspreken, dan nodig ik u uit uw ervaring met mij te delen. Wellicht dat ik die mee kan nemen in een volgende editie of publicatie. Of misschien wel in een lezing. Uw positieve en negatieve ervaringen of nog ontbrekende termen voor in de bullshitwoordenlijst die aan het eind van dit boek is opgenomen, kunt u mailen naar: jos@thebsnetwork.com. U kunt mij ook bereiken op LinkedIn of via @josverveen op Twitter.


 VERANTWOORDING
Er zijn van die boeken waar het overzicht van alle gebruikte bronnen bijna dikker is dan het boek zelf en waar de voetnoten je om de oren vliegen. Ik weet niet of u dat prettig lezen vindt, maar ik hou er niet van.
Het uitvoerig vermelden van bronnen heeft verschillende doelen. Eén ervan is dat het de schijn wekt dat de theorie degelijk is onderbouwd. Deze is immers gebaseerd op andere boeken die op hun beurt ook weer aan uitvoerige bronvermeldingen hebben gedaan. Het schijnt dat op sommige universiteiten zo ook de beoordeling van professoren plaatsvindt. Er wordt niet gekeken hoe goed hun wetenschappelijke artikelen zijn en of het empirisch materiaal wel klopt, maar er wordt bijgehouden hoe vaak er in andere publicaties in de bronvermelding is verwezen naar artikelen of publicaties van die professor. Volgens die methodiek was Taylor, ‘uitvinder’ van management, een uitstekende wetenschapper en heeft hij nog altijd meer gelijk dan Mintzberg, een belangrijke criticaster van management, want in publicaties wordt nog altijd veel en veel meer verwezen naar Taylor dan naar Mintzberg. Ook op Google zie je dat terug. Als je zoekt op ‘Frederick Taylor’ zijn er 1,4 miljoen resultaten en op ‘Henry Mintzberg’ slechts 200.000. Kortom, verwijzingen en aantallen zeggen helemaal niks. De enige waarheid die bestaat, is dat de goeroe die het meest overtuigend zijn of haar waarheid verkondigt, de grootste kans heeft veel aanhangers te krijgen die het óók geloven.
Het vermelden van bronnen heeft echter ook als doel de lezer meer inzicht te geven in de wijze waarop de auteur tot zijn bevindingen is gekomen. Dat recht wil ik u natuurlijk niet ontnemen, ook omdat het kan bijdragen aan de acceptatie van mijn bevindingen. De inhoud van dit boek is onder andere gebaseerd op alle boeken, artikelen, lessen en indrukken die op mij zijn afgevuurd gedurende mijn zeseneenhalf jaar durende ‘managementopleiding’ bedrijfskunde aan de Erasmus Universiteit Rotterdam. Het boek is ook gebaseerd op een grote hoeveelheid nieuwe boeken, artikelen, blogs, lezingen, powerpoint-presentaties, onderzoeken, seminars, congressen en conferenties, waarmee ik heb mogen kennismaken gedurende de vijftien jaar dat ik actief was als organisatie- en communicatieadviseur. Maar nog veel belangrijker voor de inhoud van dit boek zijn die duizenden indrukken geweest die ik heb opgedaan bij de honderden bedrijven die ik van binnen en buiten heb mogen bekijken: van profit- tot non-profit, van productietot dienstverlening en van beursgenoteerd tot midden- en kleinbedrijf. Alle bestuurders, directeuren, docenten, managers, adviseurs, ondernemers, politici, ambtenaren, medewerkers en… vooral mensen ben ik uitermate dankbaar voor de gesprekken die ik heb mogen voeren. Dit boek is ook gebaseerd op mijn ervaringen als ondernemer. Ik heb acht jaar vol passie en voldoening leidinggegeven aan een organisatie die mede door mij is opgericht. Dit bedrijf had haarscherp voor ogen waar het om draaide en groeide daardoor uit tot marktleider in haar vakgebied. Vol vertrouwen heb ik de leiding van het bedrijf overgedragen aan een nieuwe directie. In record tempo heb ik de organisatie door bullshit management bijna naar de knoppen zien gaan. Ook deze ervaring vormde een belangrijke inspiratiebron.
Uit respect voor de bedrijven en mensen die ik heb ontmoet en die ik aanhaal in dit boek, zijn hun namen zoveel mogelijk fictief. Alleen als ik gebruik heb gemaakt van openbare bronnen, worden échte namen vermeld. Daar waar letterlijk wordt geciteerd uit onderzoeken, artikelen, boeken of andere publicaties, wordt de bron duidelijk in de tekst vermeld.
Mocht u in de toekomst citeren uit dit boek, dan stel ik het op prijs als u duidelijk de bron vermeldt. Het schijnt dat u dat ook min of meer verplicht bent volgens het auteursrecht. Mocht u willen putten uit de moraal van het verhaal, dan bent u daarin natuurlijk geheel vrij. Op een idee rust geen auteursrecht. De theorie die geen theorie is, maar alleen zegt dat andere theorieën niet waar zijn, valt moeilijk te beschermen. Bovendien, het begrip ‘management’ is als term vrij van rechten te gebruiken en ‘manager’ is (nog steeds) geen beschermd beroep. Gelukkig maar!


 BIJLAGE: QUICK SCAN
 BS MANAGEMENT MODEL™
Zet op iedere regel een kruisje bij de stelling die het meest van toepassing is op uw organisatie en ontdek in welk stadium van management uw organisatie verkeert.
  	 BLOEI 
	 KNOEI 
	 OEI 

	 [image: ] Mijn baas werkt gewoon mee. 
	 [image: ] Mijn manager is heel druk, maar ik heb geen idee waarmee. 
	 [image: ] Onze directeur denkt dat hij God is. 

	 [image: ] Managen, daar doen we hier niet aan. 
	 [image: ] Als je niet in een werkgroep, stuurgroep of klankbordgroep zit, dan tel je niet mee. 
	 [image: ] Bij meer dan de helft van onze medewerkers staat manager op het visitekaartje. 

	 [image: ] Het draait in onze organisatie maar om één ding. 
	 [image: ] Het draait hier om heel veel dingen, maar vooral om geld. 
	 [image: ] Ik vraag mij regelmatig af waar we hier eigenlijk mee bezig zijn. 

	 [image: ] De baas is hier de baas. 
	 [image: ] De klant is hier de baas. 
	 [image: ] De aandeelhouders zijn hier de baas. 

	 [image: ] Ik heb geen idee waar het heen gaat, maar ik weet wel heel goed wat we hier aan het doen zijn! 
	 [image: ] Sinds we een strategie hebben, snap ik er weinig meer van. 
	 [image: ] We wisselen net zo vaak van strategie als van directeur. 

	 [image: ] Beleid, huh? 
	 [image: ] Ik heb geen idee waar we nu weer uithangen in onze beleidscyclus. 
	 [image: ] Ik kan bijna niets bedenken waar we géén beleid voor hebben. 

	 [image: ] We hebben geen concurrenten. 
	 [image: ] We kopiëren onze concurrenten. 
	 [image: ] We benchmarken alles wat los en vast zit. 

	 [image: ] Onze mensen hebben verstand van zaken. 
	 [image: ] Als je hier promotie wilt maken, moet je niet te veel van de inhoud weten. 
	 [image: ] Inhoudelijke kennis. Waarover? 

	 [image: ] Ik krijg gewoon maandelijks een salaris. 
	 [image: ] Mijn baas denkt dat ik van prestatiebeloning beter mijn best ga doen. Lekker houden zo! 
	 [image: ] Onze organisatie is met al die targets en bonussen soms net een gokpaleis. 

	 [image: ] Er zijn alleen opleidingen ter vergroting van het vakmanschap. 
	 [image: ] De trainingen zijn vooral nuttig voor mijn collega’s, maar helaas hebben ze dat niet door. 
	 [image: ] Van de laatste trainingen die ik heb gevolgd, ben ik blij dat ze weer zijn overgewaaid. 



  	 [image: ] Als je loopt te klooien, dan vlieg je eruit. 
	 [image: ] Ze proberen me te veranderen. Nou, succes! 
	 [image: ] Onze organisatie lijkt met al die trainingen en opleidingen soms meer op een gesloten inrichting. 

	 [image: ] Ik doe wat er moet gebeuren. 
	 [image: ] Als ik eindelijk denk te weten hoe het hier werkt, werkt het toch weer anders. 
	 [image: ] Iedereen zit in de driver’s seat van zijn eigen cockpit. 

	 [image: ] Onze structuur is zo logisch dat je hem niet hoeft op te schrijven. 
	 [image: ] Als je onze manier van samenwerken wilt begrijpen, moet je eerst een cursus volgen. 
	 [image: ] Onze handboeken zijn bijna nog dikker dan de gebruiksaanwijzingen van ruimteraketten. 

	 [image: ] De eerste en laatste bespreking die ik heb gehad, ging over mijn indiensttreding. 
	 [image: ] Door al die besprekingen en vergaderingen heb ik bijna geen tijd meer voor werk. 
	 [image: ] Mijn werk is vergaderen en schema’s vinken! 

	 [image: ] Het gaat gewoon lekker met ons bedrijf. 
	 [image: ] Als je wilt weten hoe het gaat met ons bedrijf, dan moet je even wachten op de rapportages. 
	 [image: ] De cockpit van onze organisatie heeft zoveel meters dat we vrijwel stuurloos zijn. 

	 [image: ] Ideeën ontstaan hier per toeval. 
	 [image: ] Creativiteit is op een uiterst gestructureerde manier georganiseerd. 
	 [image: ] De laatste vernieuwing was toen het bedrijf werd opgericht. 

	 [image: ] Communiceren… hè, wat? 
	 [image: ] Als je iets op een verkeerde manier zegt, dan ben je af. 
	 [image: ] Communiceren is in onze organisatie voorbehouden aan de afdeling communicatie. 

	 [image: ] We onderzoeken niets, maar we weten alles! 
	 [image: ] Als het niet is onderzocht, dan doen we het niet. 
	 [image: ] Als Milieudefensie erachter komt hoeveel onderzoeksrapporten we hier hebben liggen, dan zwaait er wat. 

	 [image: ] Welk merk? 
	 [image: ] Wij zijn een merk! 
	 [image: ] Ik ben een merk! 

	 [image: ] Onze reclame is ons product. 
	 [image: ] Ik heb me, onder enige sociale druk, ook maar opgegeven voor de cursus ‘social media’. 
	 [image: ] Ik heb een speciale training moeten volgen om onze communicatie naar buiten toe te snappen. 




 PUNTENTELLING:
Voor ieder kruisje in de Bloeikolom krijgt u 1 punt.
Voor ieder kruisje in de Knoeikolom krijgt u 2 punten.
Voor ieder kruisje in de Oeikolom krijgt u 3 punten.

 RESULTAAT:
  	 0 – 20 punten: 
	 Lekker bezig, ga zo door en hou die adviseurs buiten de deur! 

	 21 – 40 punten: 
	 Er is zeker nog hoop, maar actie is geboden! 

	 41 – 60 punten: 
	 Wegwezen! Uw organisatie verkeert in staat van ontbinding. 






 BULLSHITWOORDENLIJST
360°-feedbackgesprekken


Aanvliegroute
Above-the-line
Actiemarketing
Active management
Activity based costing
Afbouwmanagement
Afbreukrisico
Affiliate marketing
Agendasetting
Ambush marketing
Augmented reality
Awareness


Balanced scorecard
Behavioral indicators
Behavorial targetting
Beleidsmanagement
Beleidsrichting
Belevingswereld
Below-the-line
Benchmarking
Beslissingsboom
Bewustwordingsprogramma
Bleeders
Blueprint
Bottom-up
Brainstormen
Brand
Brand activity
Brand ambassadors
Brand character
Brand connection
Brand context
Brand design
Brand development
Brand enlargement
Brand equity
Brand extension
Brand gap
Brand identity
Brand key
Brand key performance indicators
Brand management
Brand perception
Brand personality
Brand strategy
Brand stretching
Brand utility
Brand valuation
Burning platform
Business architecture
Business case
Business development
Business drivers
Business goals
Business process management
Business process redesign
Business statement
Buzz-marketing


Capital management
Career management
Casual friday
Chain management
Changecoach
Charismatisch leiderschap
City branding
City marketing
Clean desk policy
Client focus
Client retention
Coachend leiderschap
Co-branding
Co-creatie
Collegiaal management
Commitment
Communicatiestrategie
Competenties
Complexiteitsmanagement
Compliance
Concurrentieanalyse
Concurrentiekrachtagenda
Concurrentievoordeel
Conflictmanagement
Constructieve communicatietechnieken
Consultative selling
Consumer insight
Contentmanagement
Core values
Corporate branding
Corporate communications
Corporate governance
Corporate identity design
Corporate image
Corporate responsibility
Corporate storytelling
Corporate values
Crisismanagement
Crossmediale campagne
Crowd funding
Crowd sourcing
Cultural governance
Cultuurveranderingstraject
Customer loyalty programma
Customer relationship management


Decision management
De-marketing
Design management
Dienend leiderschap
Dienstenmanagement
Digital marketing
Dilemmatraining
Direct marketing
Diversificatie
Diversiteitsmanagement
Documentmanagement
Doelgroepsegmentatie
Downsizing
Draagvlakbevordering
Double digit performance
Dump branding strategy


Early adopters
Early majority
Eerstelijnsmanagement
E-commerce
Educational branding
E-marketing
Efficiencyslag
Egomarketing
Emotiemarketing
Emotional branding
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Employer branding
Empowerment
Energiemanagement
Engagement
Evaluatiesessie
Eventmanagement
Eventmarketing
Evidence based management
Exitgesprek
Experience economy
Exportmanagement
Extrinsieke merkwaarden
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Factsheet
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Feminine marketing
Fenomeenonderzoek
Flankerend beleid
Flowchart
Food innovation management
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Full engagement
Functionele merkwaarden


Geïntegreerde communicatie
Grassroots lobbying
Guerrillamarketing
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Hefboomeffect
Heimweemarketing
Heisessie
Helikopterview
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Holistisch leiderschap
Human resource management
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Ideemanagementsysteem
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Implementatiekracht
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Influence marketing
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Integraal management
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Interactieve marketing
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Intervisie
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Kennismanagement
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Kernkwaliteiten
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Klankbordgroep
Klantensegmentatie
Klantpenetratie
Klantenprofiel
Klanttevredenheidsonderzoek
Klantwaarde
Klantwaardemanagement
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Kwaliteitscirkel


Laaghangend fruit
Laggerds
Late majority
Lateraal denken
Lean six sigma black belt
Leervriendelijke omgeving
Leisure management
Lerende organisatie
Lifetime marketing
Lifestylemarketing
Live communicatie
Locatiemarketing
Look-and-feel


Maatschappelijk verantwoord ondernemen
Management by excel
Management by eyes
Management by fear
Management by objectives
Management by walking around
Management cockpit
Management dashboard
Management development
Market entry point
Marketingmix
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Medewerkerstevredenheidsonderzoek
Mediamanagement
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Merkstrategie
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Merkwaarden
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Minors
Mismanagement
Mission statement
Mobile marketing
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Multi-level marketing
Mystery guest
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Netwerkorganisatie
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Neuromarketing
New public management
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Omgevingsmanagement
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Offline marketing
Ondernemend management
One-stop-shopping
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Online brand reputation
Online marketing
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Open minded
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Out-of-the-box
Outcome
Output
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Personal coaching
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Persoonlijke groei
Persoonsmarketing
Platform
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Positive reinforcement
Prestatiemanagement
Probleemeigenaar
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Procesindicatoren
Procesmanagement
Procesverstoorders
Productlevenscyclus
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Profilering
Programmamanagement
Projectmanagement
Propositie


Quality assurance
Quality improvement
Quality system
Quick scan
Quick wins


Re-branding
Recessiemarketing
Referral recruitment
Reflecterend managementteam
Reflectiegesprekken
Relatiemarketing
Reputatiemanagement
Reputatiepijlers
Responsive management


Scenarioanalyse
Scientific management
Scope
Self assessment
Sentimentsanalyse
Shareholder value
Situationeel leiderschap
Small business branding
SMART
Social media marketing
Social scrapbooking
Span of control
Spindoctor
Spiritueel management
Sponsorshipmanagement
Stakeholders
Strategic partnership
Strategische concurrentieanalyse
Strategische succesfactoren
Stressmanagement
Stuurgroep
Supply chain management
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Synchro-marketing
Synergetische effecten


Taakvolwassenheid
Talentmanagementstrategie
Target
Target group
Taskforce
Teambranding
Teambuilding
Teammanagement
Themacampagne
Throughput
Through-the-line campagne
Timemanagement
Top-down
Top-of-mind
Total branding
Total quality management
Traffic management
Transactioneel leiderschap
Transformationeel leiderschap
Transitiemanagement
Trendwatching
Turnaround
Tweerichtingsverkeer


Umbrella brand
Unique selling point


Valkuil
Value based brand reputation
Venue management
Veranderingstraject
Verbeterplan
Verticale integratie
Verwachtingsmanagement
Viral marketing
Virtual guardian angels
Virtuele organisatie
Visie
Visual brand experience
Visual branding
Vitaliteitsmanagement
Voorbeeldfunctie
Vrijwilligersmanagement


Waardeketen
Watermanagement
Weerstand
Weight management
Welness management
Welzijnsmanagement
Win-winsituatie
Woordvoeringslijn
Workflow management


Zelfdiagnose
Zelfmanagement
Zelfsturende teams
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