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Blue Chippen is...

Herkennen. Signaleer de trends en dilemma’s waar het écht om gaat.
Regelen . Weet wat moet je regelen in ‘het nieuwe managementcontract’.
Managen . Maak je nieuwe managementcontract waar.

Groeien. werk aan permanente persoonlijke ontwikkeling.

Balanceren. «ies doelbewust je acties, overwin de dilemma’s.



Geen enkele baan is meer voor het leven. In plaats van ‘longlife
employment’ is ‘shortterm employment’ nu de trend. De nieuwe
professional staat autonoom in het leven. Zijn carriére en
werkplezier zijn niet afhankelijk van de werkgever.
‘Intrapreneurship’, intern ondernemen, is waar het om gaat; in
vrijheid kunnen ondernemen en ideeén omzetten in daden. Om

als manager succesvol te blijven, moet je je mentale denkmodel
compleet omgooien; je zit niet langer (op je gemak) in een

functie, maar je hebt een (eindige) opdracht. Dit stelt hoge eisen
aan je mentale onafhankelijkheid, de benutting en ontwikkeling
van je talenten en het managen van je omgeving. Zelfkennis is
onontbeerlijk. Je bevindt je in een snelle, hypercompetitieve wereld,
waarin je volop gaat voor de uitdaging. Als tegenactie word je
geconfronteerd met weerstanden, bijvoorbeeld een lastige baas,
maar vooral met jezelf. Bepaal je eigen vrijheid: word een Blue Chip

manager!

Veel managers hebben de keuze gemaakt expliciet voor zelfstandig
ondernemerschap te kiezen en dus voor maximale autonomie. Dit
boek geeft een handreiking hoe je je autonomie kunt bewaken en
daarmee maximaal succesvol kunt zijn, of je nu in vaste dienst of

als zelfstandig manager actief bent.
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Dit boek verlegt een grens. Het markeert het aanbreken van een tijdperk
waarin individuele eindverantwoordelijkheid op ieders eigen bord komt
te liggen, met alle consequenties van dien. Was dit soort eindverant-
woordelijkheid tot op heden slechts gereserveerd voor ondernemers en
CEO'’s, nu ligt het op het bord van elke topmanager, interim-managetr,
zzp’er, consultant en andere professionals.

Het accepteren van het denken in termen van resultaatverantwoorde-
lijkheid maakt dat men zich niet meer kan verschuilen bij ‘bazen’ of in
het systeem, en dat een ieder dus steeds zelf alle huiswerk zal moeten
maken om succesvol te kunnen zijn en blijven. Dat betekent dat ik me
niet alleen meer de vraag moet stellen:

1. Doe ik de dingen goed?
Maar ook:
2. Zijn dit de goede dingen?

En zelfs:

3. Waarom zouden dit de goede dingen zijn, passen deze bij mij en
geeft dit mij energie zodat het resultaat is wat ik mij heb voorgesteld?
Waarna de vraag volgt naar het instrument waarmee ik de doelen moet
bereiken:

4. Dat instrument (wat ik zelf ben), met mijn kennis en inzicht,
doorzicht en overzicht, vitaliteit en uitstraling, gevoel, intuitie en
emotie, met mijn karakter, mijn stijl, mijn wijze van non-verbaal
communiceren, en met mijn gevoel van bestemming: hoe staat
het daar eigenlijk mee?

Dit boek geeft op indringende en praktische wijze vooral antwoord

op de eerste twee vragen. Het maakt je bewust van de huidige context,
wat je voor jezelf helder op een rij moet hebben en waar de valkuilen in
dit proces zitten. De derde vraag dwingt tot reflectie op je eigen missie,
waarden en inzicht in de vakman en de persoon die je bent: aan welke
randvoorwaarden voldaan moet worden om zelf tot je recht te komen
en succesvol te kunnen zijn. Het boek stelt vragen die je ervan bewust
maken dat je hierbij moet stilstaan en geeft aan dat hulp van een
deskundige derde soms nodig is.



De laatste vraag is de moeilijkste om grip op te krijgen. We kunnen
vaak zelf niet helder zien hoe vitaal we zijn, wat wij uitstralen en hoe
wij overkomen in wisselende omstandigheden. Dit gaat met name

over gedrag, emotionele intelligentie en non-verbale communicatie.
Anderen zien ons haarscherp, lang voordat wij onszelf in beeld
hebben. Het is niet voor niets dat Ben Verwaayen bij zijn recente
vertrek aangaf dat zelfreflectie enorm belangrijk is voor iemand op een
eindverantwoordelijke positie.

Dit boek is geschreven door de initiatiefnemer van het Nationaal
Onderzoek Verandermanagement en auteur van het gelijknamige boek.
In de afgelopen jaren heeft hij zich ontwikkeld van verandermanager
tot informeel leider en oprichter van een community van zelfstandige
managers en professionals. Het aanreiken van de juiste vragen duidt op
ervaring en wijsheid.

De inhoud van dit boek prikkelt tot zelfreflectie. Daardoor is het

een praktische eye-opener voor interim-managers, consultants en
leidinggevenden in de top van organisaties.

Veel succes bij het nemen van uw individuele eindverantwoordelijkheid!

Bart de Bruijn



Dit boek bevat geen zware kost en is zeker niet
wetenschappelijk bedoeld. Het is geschreven vanuit
mijn perspectief en gekleurd door mijn persoonlijke
overtuigingen. Mijn ervaringen met het begeleiden
van honderden managementopdrachten en het
continu ‘sparren’ met even zovele managers hebben
mij geinspireerd en gevoed. Dit heeft geleid tot
mijn actuele visie op management en dat heeft zijn
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weerslag gevonden in dit boek.



De nieuwe professional is — meer dan zijn jarentachtigbroertje de ‘yup’ -
een onafhankelijk individu. Hij* ambieert niet per definitie

een glansrijke carriere binnen één bedrijf, maar neemt de regie liever
zelf in handen. Vrijheid en onafhankelijkheid maken hem gelukkig.

Toch is hij zeker geen flierefluiter. Integendeel, hij is juist zeer bewust
met zijn vak bezig, op een onafhankelijke wijze en zichzelf continu
verbeterend. De nieuwe yup is kortom een ‘CHIP’:

(self-)Conscious Happy Independent Professional.

De term ‘Blue Chip’ heb ik gekozen om de nieuwe professional te
beschrijven. In de financiéle wereld worden de hoogst gewaardeerde
aandelen c.qg. bedrijven ‘Blue Chips’ genoemd. Dit is een metafoor voor
de duurste fiches in het casino; die zijn blauw. In typisch Amerikaanse
sporten, zoals basketbal en American football,

worden de meest talentvolle spelers aangeduid als ’'Blue Chips’.

De Blue Chip manager vertegenwoordigt een bepaalde levensvisie; een
nieuwe levensstijl. In een turbulente periode als deze, een kredietcrisis,
is meer dan ooit een vereiste dat managers daar bewust en op een
voorspelbare, vertrouwenwekkende, solide manier naar handelen en net
zoals ‘Blue Chip Companies’ waarde leveren aan hun interne en externe
belanghebbenden.

Alle paragrafen in dit boek zijn apart te lezen. De intro en het slot

van ieder hoofdstuk pakken de tussenliggende paragrafen samen.
Hoofdstuk 1 signaleert de trends en dilemma’s van nu. Hoofdstuk 2

en 3 zijn praktische hoofdstukken en gaan over hoe je als ‘Blue Chip
manager’ effectief kunt zijn. Hoofdstuk 4 en 5 behandelen persoonlijke
groei en de techniek van veranderen.

Carriere maken — werken in het algemeen - is te vergelijken met
duursport. Op niveau je vak uitoefenen, vereist training, continue
training. Wie in de kopgroep van zijn beroepsgroep wil blijven
meedraaien, zal zichzelf blijvend moeten verrijken.



De zon gaat nooit onder. Het lijkt alleen maar zo
door het beperkte perspectief van de aanschouwer.
Maar wat is het een sublieme illusie!

Steve Sichtman
*In het hele boek is voor de leesbaarheid consequent de mannelijke

aanspreekvorm gebruikt. Ik hecht eraan om duidelijk te vermelden
dat er ook vrouwen worden bedoeld.










Alles verloopt sneller

De laatste jaren draait alles om snelheid. Kon je voorheen nog wel
eens rustig achteroverleunen en de zaken op zijn beloop laten om te
zien waar het bekende schip eventueel zou stranden, tegenwoordig

is dat absoluut onmogelijk. In onze mondiale 24x7-economie volgen
ontwikkelingen elkaar in een steeds sneller tempo op en dat geldt ook
voor de verschillende bedrijfsfasen. Let je even niet op, dan ben je te
laat en heb je de boot gemist.

Rond 1800 werd nog ruim de tijd genomen om een product te
ontwikkelen en verder uit te bouwen. De eerste stoomlocomotief

werd omstreeks die tijd gebouwd; ruim tweehonderd jaar later is

deze ontwikkeld tot de snelle tgv die nu door het landschap raast.
Tweehonderd jaar! Vergelijk dat eens met de ontwikkeling van de
huidige technologieén. In nog geen tien jaar tijd vinden we het normaal
dat we via internet de hele wereld thuis kunnen krijgen, we continu
bereikbaar zijn, filmpjes kunnen bekijken en ‘chatten’. Wat eerst een
hype leek die wel snel weer zou overgaan, is inmiddels een technologie
die zich doorzet en de meest ingrijpende veranderingen teweegbrengt.

Nergens tijd voor

Ook voor managers geldt dat ze vierentwintig uur per dag — ook in

het weekend - bereikbaar zijn. Erbovenop zitten, is van levensbelang.
ledereen is bang dat hij iets mist en daardoor is de druk nooit weg.
Daarbij is de deadline leidend: als je maar op de afgesproken tijd hebt
geleverd (ook al is het resultaat dan minder goed). De beweging van
Slow Management is een duidelijke reactie op deze trend.

De vraag is: ‘Is er een grens aan de menselijke maat?” Wat kunnen

we nog aan? ‘Slow’ moet, zolang het zich uit in kwaliteit en niet

in traagheid. Tegelijkertijd moeten we ons realiseren dat snelheid steeds
meer een aspect van kwaliteit is geworden.



————— e . ———— —— . —— . —— . o — s —————

In de zomer van 2007 is een nieuwe filosofie gelanceerd met een
media-uitgave, rond een van deze actuele managementtrends:

SLOW MANAGEMENT

I am a human being, not a human resource

Kwaliteit en traagheid zijn deugden. De wereld verandert

immers iedere dag vanzelf, ook zonder menselijk ingrijpen.

Slow Management richt zich op managers en vakmensen die het
dagelijkse werk doen. Regulier management gaat over tijd en geld
en probeert onder hoge druk een steeds hogere snelheid te krijgen.
Hierdoor wordt echte kwaliteit gemorst. ‘Economische redenen
dwingen ons hiertoe’, is dan het repeterend mantra. Dankzij de
toepassing van harde Amerikaanse prestatiemodellen lukt winst
maken en versnellen ons steeds makkelijker, maar de vraag naar
kwaliteit wordt niet meer gesteld.

Waarom Slow Management?
Slow Management richt zich op het ontwikkelen van een
sociaaleconomische visie op organisaties en organiseren. Het wil
daarbij zowel uitvoerenden als leidinggevenden ondersteunen in hun
streven échte kwaliteit te leveren. Dat is fundamenteel anders dan
een zuiver economische visie op organiseren, waarbij we via trends ‘
als ‘maatschappelijk verantwoord ondernemen’ wat scherpe kantjes ;
van ons bedrijfskundig handelen afvijlen om imagotechnische f
redenen. Op landsniveau spelen min of meer dezelfde vraagstukken: ;
|
!

willen we onderling concurrerende individuen of een moderne,
solidaire samenleving met een actieve overheid die als buffer en
waarborg dient.

Uit: Introductie magazine Slow Management, 2007.
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Door de nieuwe technologieén gaan de bestaande markten op hun kop;
nieuwe en andere spelers dienen zich aan. De meeste nieuwe markten
bevinden zich op internet, het nieuwe speelveld. Marktplaats, YouTube
en Google zijn in korte tijd van totaal onbekend tot wereldspelers van
formaat geworden. Ook de makelaardij is door internet danig veranderd.
Funda.nl zette deze sector volledig op zijn kop. Inmiddels worden de
markten weer uitgedaagd door andere spelers, zoals Jaap.nl. Bizner is
een nieuwe onlinebank, die boekhouden en bankieren weet te integre-
ren voor het mkb-bedrijf. Bol.com is in korte tijd de grootste media-
winkel van Nederland geworden. Ook de komst van ‘low budget’-lucht-
vaartmaatschappijen, zoals easylet, Transavia, Sky Europe en Corendon
bedreigden de alleenheerschappij van de gevestigde luchtvaartmaat-
schappijen. Business modellen staan dus op hun kop.

Elke verandering is nog niet per definitie een verbetering. De vraagstuk-
ken voor de consument zijn enorm veranderd en toegenomen. Deze
wilde voorheen alleen maar dat er veilig gas uit de gaskraan en elektrici-
teit uit het stopcontact kwam. Nu moet hij zich afvragen of hij groene of
grijze stroom wil, of hij wel is aangesloten op de juiste stroom- en gas-
leverancier en of hij wel de beste telefonieaanbieder, internetprovider en
kabelexploitant heeft. Ook staat hij voor de keuze van het afsluiten van
de juiste zorgverzekering.

Ook werk staat op z’n kop. Hans van der Heijden en Saliha Bochhah -
auteurs van het boek; de WERKelijkheid van morgen - onderscheiden
zeven trends. Werk wordt digitaler, grenzelozer, pluriformer, onzekerder,
verantwoordelijker, vitaler en ondernemender. De arbeidsrelatie veran-
dert. Zelf keuzes maken wordt steeds gewoner.

Door de kredietcrisis staan zelfs de aloude wetten van het geld op hun
kop. Diverse grote banken zijn in problemen gekomen, het bancaire sys-
teem is nagenoeg vastgelopen door een grotendeels bevriezen van de
interbancaire geldmarkt. Op het moment van schrijven (medio december
2008) zijn de ontwikkelingen nog steeds onvoorspelbaar. Resultante is
in ieder geval: de markt op zijn kop.



Kredietcrisis

Steeds meer mensen kiezen voor onafhankelijkheid en flexibiliteit in het
werk; het leger zelfbewuste professionals is stevig gegroeid. Tijdens
een economische crisis kiest een deel wellicht weer voor tijdelijk veilig
‘schuilen’ in loondienst. Ook zal er een shake-out plaatsvinden, want
gelukzoekers komen in deze fase bekaaid af.

Organisaties worden in crisis niet socialer, maar scherper. Belangrijk
fundament voor de zelfstandige professional is dat hij begrijpt dat hij
niet in een functie zit, maar in een opdracht. In crisistijd wordt dit alleen
maar meer manifest.

De zelfstandige professional die zijn zaken op orde heeft, beschikt over
een portfolio van activiteiten: naast interimopdrachten heeft hij bijvoor-
beeld een coachings- of trainingspraktijk, inkomen uit investeringen,
een e-shop, publicaties of docentschappen.

Assertieve aandeelhouders?

Nieuwe technologieén maken klanten mondiger. ledereen kan zich snel
en gemakkelijk goed informeren en de hele wereld over ‘shoppen’ voor
de beste deal. Kleding, schoenen, boeken en muziek worden door een
druk op de knop ver van huis, in Amerika bijvoorbeeld, aangeschaft. Via
internet is de wereld toegankelijk en informatie eenvoudig beschikbaar.
Hierdoor krijgen klanten meer macht. Dit gold ook voor aandeelhouders
van beursgenoteerde bedrijven; zij waren zeer assertief geworden. Nog
maar kort geleden maakte de raad van bestuur met aan het hoofd (in
een glansrol) de CEO, de chief executive officer, de dienst uit. Uit on-
derzoek van onder andere Booz Allen Hamilton (The era of the inclusive
leader, 2007) blijkt dat er stevig is afgerekend; de CEO is prooi gewor-
den. Van alle Europese landen worden de Nederlandse CEO’s het snelst
ververst. Echter, dit geldt nu ook voor de aandeelhouder.

Alles komt aan op adequate verantwoording. Bedrijven worden meer
beoordeeld op wat ze bijdragen aan de samenleving; aan het verbeteren
van de levens van de ‘gewone mens’.

Kwaliteit en dienstbaarheid moeten centraal staan bij machthebbers.
Winstbejag wordt openlijk tot ‘het kwaad’ van de samenleving verklaard.
De kredietcrisis, faillissementen, fraude, alles wordt hieraan toegeschre-
ven. Er is een duidelijke oproep voor een zuivere drijfveer: eerst de
mensen en niet de winst!.



EINDE VAN DE GLANSROL VAN CEO’S

‘Voorheen was de RvC een toezichthoudend orgaan op afstand
met de CEO in een glansrol. Aandeelhouders waren slechts een
van de vele stakeholders, van wie de belangen gewaarborgd
moesten worden. Nu rukt het aandeelhoudersactivisme op, nadat
eerst Code Tabaksblatt de regels voor toezicht al had verscherpt.
Het Rijnlandse model wordt in toenemende mate Angelsaksisch.
Er worden zwaardere eisen aan de RvC gesteld en de
bestuursaansprakelijkheid neemt navenant toe. Deze toegenomen
druk op de RvC wordt deels afgewenteld op de directieleden, die
steeds sneller gedwongen worden te vertrekken. Er zal een nieuwe
rolverdeling tussen RvC en bestuur gaan ontstaan.’

‘De druk op de voorheen zo populaire bestuurder neemt
logischerwijs toe. De houdbaarheidstermijn van de gemiddelde
directeur is inmiddels teruggelopen tot vier jaar.’

Uit: Ludo Bijvoet, Betrokken commissarissen,
activistische aandeelhouders en alerte bestuurders




Andere interne organisatie

Technologische ontwikkelingen en hun verregaande gevolgen hebben
sterke invloed op de interne organisatie van bedrijven. ‘Lean & mean’
waren ze altijd al, waarbij de vraag vooral was hoe ‘lean’ ze konden zijn.
Externe omstandigheden zorgen er nu voor dat organisaties

zich moeten richten op:

A co-makership (samenwerking tussen branchevreemde bedrijven
door productinnovatie. Douwe Egberts en Philips: Senseo)

A outsourcing (van puur operationele functies zoals schoonmaak en
beveiliging, tot strategische zoals de Trading Floor)

A samenwerking met concurrenten

De belangrijkste organisatiecompetentie is de operationele competentie
geworden. ‘Strategy matters, execution is key’ is in dit verband

een passende, gevleugelde uitspraak. Efficiency, productiviteit,

kosten, planning & control, executie en discipline zijn daarbij de
sleutelkenmerken. Hoe zit het dan met de aloude, zeer gewaardeerde
organisatiecompetenties, zoals kansen zien en creéren, inspelen

op marktontwikkelingen, innovatief en extern gericht zijn? ‘Grote’
strategieén lijken er niet meer toe te doen. Strategie bepalen moet
geleidelijk plaatsvinden, als er tijd over is.

Nu gaat het vooral om het realiseren van ‘business case’ na
‘business case’, met natuurlijk zoveel mogelijk gegarandeerd succes.
De projectmatige aanpak is daarbij het meest geliefd, maar dat biedt
zeker geen garantie voor succes. De verantwoordelijkheid van de
lijnorganisatie wordt hierdoor uitgehold. Dat wordt vaak nog versterkt
door de inschakeling van staforganen en/of externe ‘consultants’, die
ook plannen en aanbevelingen produceren.

De lijnorganisatie is dan veel te weinig betrokken: managers weten
onvoldoende wat er speelt op de werkvloer en er is te weinig kennis
van het primaire proces. Volgens prof.dr. Mastenbroek heerst er in
Nederland ‘projectgekte’!
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GRENZEN AAN BETER ORGANISEREN?

Prof.dr. Mastenbroek heeft veel onderzoek gedaan op het gebied
van verandermanagement en de interne organisatie. Hij komt

tot prachtige opsommingen van managementtechnieken en
-modellen, te gebruiken indicatoren en op te heffen blokkades.
Om vervolgens te verzuchten dat het allemaal niet werkt: moeten
we nog beter gaan analyseren? Nee. Een interessante passage uit
zijn afscheidsrede.

“Als we niet uitkijken komen we uit bij nog uitgebreidere analyses
met nog meer relevante factoren. Meer van hetzelfde dus.

Ik ben bij een belangrijk punt in mijn betoog. We kunnen goed
benoemen wat er speelt, maar wat doen we eraan! Daar zit de
kneep. Stagnatie van goed bedoelde veranderingen, regeldrift en
systeemzucht, slechte communicatie; een te grote afstand tussen
uitvoering en leiding etc., maar dan? Men leert er kennelijk mee
te leven. De dagelijkse werkdruk vraagt al genoeg aandacht.

Het geloof dat het anders kan begint te ontbreken, het hoort
erbij. Men raakt murw, sommigen cynisch. Ondertussen draait
de organisatie door, dus z0 erg is het allemaal ook weer niet.
Waarom ons nog drukker maken dan we het al hebben!

En waar zou men moeten beginnen? Cirkel gesloten: er ontstaat
kennelijk een patroon in houding en gedrag — een bepaalde
organisatiecultuur — die het voordeel biedt van een zekere
gemoedsrust en stabiliteit. Alles went, nietwaar. Hebben we
hiermee de grenzen van ‘Beter Organiseren’ bereikt en verklaard?
De menselijke neiging om bij de pakken neer te zitten!”

Na een rondgang langs verschillende geslaagde projecten
(kernpunten: sturing en zelforganisatie) komt Mastenbroek

tot een aansprekende slotsom:

“Ik zoek een verklaring op het niveau van onze samenleving. Elke
samenleving staat voor de uitdaging haar niveau van beschaving
en fatsoen te borgen en verder te ontwikkelen. Dat gaat nooit
vanzelf. Stagnatie, verruwing en decivilisatie liggen altijd op de
loer. Lomp gedrag, gewelddadigheid, onbeschaamde graaierij,
exorbitante zelfverrijking en corruptie moeten, elke generatie
weer, bedwongen worden.
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Op twee fronten signaleer ik stagnatie en decivilisatie:

1. Een toenemende groep van afvallers binnen en buiten
organisaties die niet over de vaardigheden beschikken om aan
te klampen. Verhuftering, desinteresse en ‘het korte lontje’
zetten organisaties op tilt.

2. De bestuurlijke drukte van meer managers en meer regels,
versterkt door de dynamiek van ‘prestige en poen’.
De bestuurlijke reflex van controle en systeemzucht krijgt
de overhand. De organisatie loopt het risico te verloederen.

Op beide fronten is een beschavingsoffensief aan de orde.”

. -—— -
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Sterke invloed van de inkoopfunctie

De trend van ‘lean and mean management’ maakt dat inkoop (sourcing)
een steeds invloedrijkere positie krijgt binnen organisaties. Immers,
deze afdeling heeft de portemonnee in handen en bepaalt uiteindelijk
hoe succesvol de organisatie is. Wanneer alles is uitbesteed (volledig
‘lean’ is), dan moeten bepaalde taken toch weer worden ingekocht.
Goede onderhandelingen en aanzienlijke kostenbeperkingen bepalen
direct de marge van de organisatie. Tegelijkertijd is de druk om te
groeien groot; er moet productie worden gedraaid. In een tijd van
grondstofschaarste moet er gezorgd worden voor de beschikbaarheid
van essentiéle grondstoffen en halffabricaten. Inkoop moet waarborgen
dat deze er daadwerkelijk zijn, en wel zo (kosten)effectief mogelijk.

Dat betekent dat ze creatief moeten zijn, steeds weer moeten zoeken
naar nieuwe alternatieven en oplossingen, en gaan samenwerken met
toeleveranciers (innovatie).

Verandering HR

TNO geeft vanuit onderzoek naar flexibele arbeid aan dat de arbeids-
krapte blijft. In 2011 bereikt de babyboomgeneratie massaal de
pensioengerechtigde leeftijd. De kredietcrisis zal zeker een vertraging in
de krapte geven, maar het lijkt niet waarschijnlijk dat deze trend geheel
kan worden gekeerd.

Intern is de rol van de HR-afdeling flink in beweging. Deze moet
adviseren op het gebied van organisatievraagstukken (tactisch en
strategisch), waaronder ‘outsourcing’. Het gaat dan vooral om een zo
effectief en efficiént mogelijke ondersteuning. Aangezien dit ook steeds
meer ingekocht kan worden (HR-specialisten), moet de eigen afdeling
steeds vaker concurreren met externe aanbieders. Kennis en ervaring op
het gebied van ‘strategic sourcing’ is voor HR-adviseurs essentieel.

Niet alleen in het ‘leaner’-organiseren heeft HR haar taak, ook in het
flexibiliseren van de organisatie speelt deze afdeling een belangrijke
rol. En dat in een omgeving waarbij ook de medewerkers zelf steeds
mondiger, onafhankelijker en flexibeler zijn geworden. Personele
invulling kan allang niet meer alleen door de interne organisatie worden
gedaan. Vooral bij de grotere organisaties zie je de volgende manieren
van invulling plaatsvinden:



le pilaar:
2e pilaar:

3e pilaar:

4e pilaar:

eigen personeel: goed zorgen voor ontwikkeling

extra capaciteit inhuren: uitzendkrachten

outsourced personeel en specialistische (technisch/it)

inhuur via detacheringbedrijven

zzp’ers voor alle project- en managementvragen

Supplier Relationships
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Other Sourcing Relationships

A Mergers & Acquisistions A Alliance
A Shared Service Center A Privatization
A Joint Venture A Other

A Public Private Partnership

Sourcingvarianten
vrij naar: HR-strategie, voor de HR-manager met visie.



Veel organisaties zijn op zoek naar de manier waarop de HR-functie het
beste georganiseerd kan worden om de effectiviteit en efficiéntie te
vergroten. Dit vraagt om specifieke kennis van de HR-professional op
het gebied van sourcing. Outsourcing wordt steeds vaker overwogen.
Zoals de HR-baas van Bavaria uitsprak: ‘Wij maken bier, geen
administratie.” Met andere woorden: wat kunnen we beter zelf doen en
wat besteden we uit?

Vroeger wilde een organisatie alles in huis hebben, en wat er bij
uitzondering niet was, werd ingekocht. Nu wordt er anders gekeken. Wat
moeten we intern doen, en wat kunnen we extern doen? Een partij die
zich geheel focust op administratie, kan het uiteraard goedkoper dan je
eigen administratieafdeling. En het kost je geen managementaandacht.

Je kijkt meer naar wat kernstrategisch is (en dat moet in huis blijven)

en wat niet-kernstrategisch is, kun je eventueel extern houden. Veel
operationele taken zijn nu uitbesteed. Het vakmanschap blijft in huis.
De HR-afdeling krijgt de functie van een interne adviseur voor het
management. Dat vereist kennis over de mogelijke organisatievormen
die je kunt aangaan met leveranciers, zoals shared service centers, joint
ventures en allianties.

In de figuur zie je de verschillende varianten van sourcing. Kort gezegd:
je kernstrategische kennis wil je intern houden. Zodra de kennis minder
‘eigen’ of een kritische competentie wordt, verschuift het naar externe
leveranciers.

ICT, vloek of zegen?

Er is in bedrijven miljarden guldens en euro’s geinvesteerd in ICT-
systemen, helaas allemaal verschillende: er is geen standaardisatie,
vaak spreken ze niet eens dezelfde taal, en veel maatwerk. Complexiteit
alom, ook de grote geintegreerde enterprisesystemen bieden niet de
beloofde afname van complexiteit. Het resultaat is dat organisaties zeer
afhankelijk zijn geworden van hun softwareleveranciers.

Hier bovenop zijn vernieuwingen complexer door vaak moeizame
migratieprojecten. Implementaties kosten in organisaties van



een beetje omvang vaak miljoenen. De businessafhankelijkheid

is groot; problemen met je webinterface met de klant kost je omzet.
Problemen met je enterprisesystemen leggen je organisatie en
processen stil. Het is bijna de omgekeerde wereld. Organisaties stellen
niet meer de eigen organisatieprocessen centraal, maar

de functionaliteit van de systemen.

Tegelijkertijd biedt ICT de mens en maatschappij veel mogelijkheden.
Nieuwe sectoren zijn ontstaan: de ICT-sector, de telecomsector,

en ook de media- en entertainmentsector zien er vandaag de dag anders
uit. De digitale revolutie biedt ruimte voor nieuwe businessmodellen
gestoeld op goedkoper, sneller, en tijd- en plaatsonafhankelijkheid.
Uiteindelijk zorgt ICT ook voor een aanzienlijke groei van de
productiviteit.

C2C, CSR, MVO...

Alle thema’s rond duurzaamheid, cradle-to-cradle, corporate social
responsibility en maatschappelijk verantwoord ondernemen staan
definitief hoog op de agenda. Grote organisaties werden in de afgelopen
jaren al door hun stakeholders gedwongen om verantwoordelijkheid te
nemen voor wat ze meenemen van de wereld, en wat ze teruggeven.

Hoewel het sociale gezicht van organisaties minder vriendelijk wordt,
lijkt de kredietcrisis wel groene kansen te bieden en duurzaamheid
te bevorderen. De aandacht voor aandeelhouderswaarde op de korte
termijn wordt ingewisseld voor continuiteit en duurzaamheid. Niet als
nieuwe hype, maar als nieuwe meerjarige bedrijfsstrategie.
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SUPER SIZE ME

Een geruchtmakende film over een onderzoek naar de schadelijke
effecten van fastfood. De film wordt wel aangeduid als een
aanklacht tegen de fastfoodindustrie.

Documentairemaker Morgan Spurlock onderwierp zichzelf aan

een experiment. Gedurende dertig dagen at hij alleen voedsel van
McDonalds, drie maaltijden per dag, en sportte hij niet meer. Na
deze dertig dagen was de documentairemaker 11,1 kg aangekomen,
13% van zijn lichaamsgewicht.

McDonalds heeft inmiddels een drastisch gedaantewisseling
ondergaan in assortiment, inrichting, uitstraling en communicatie.
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Organisaties in een spagaat

De markt beweegt razendsnel, de complexiteit neemt hierdoor toe en
interne en externe verhoudingen veranderen mee. Management wordt
sneller vervangen en aandeelhouders zijn van jagers prooi geworden.
Bij veranderende organisaties is minder geld en tijd te besteden om de
betrokkenen hierbij goede ondersteuning te kunnen geven.

De organisatie zit echter in een spagaat. Stilstand is uit den boze: de
productie moet doorgaan, want ‘nee’ verkopen kan niet. Door deze
ontwikkeling wordt inkoop de invloedrijkste afdeling; flexibele krachten
lopen in- en uit. Ondernemen moet aan de ene kant moet zo efficiént
en effectief mogelijk gebeuren, aan de andere kant moet er ook reke-
ning worden gehouden met duurzaamheid, milieu en maatschappelijk
verantwoord ondernemen. Dit zijn factoren waar organisaties keihard op
worden afgerekend. Doen zij dit niet, dan ligt imagoschade op de loer.
En/en-denken, moet dus plaats maken voor of/of-denken.




Dansen op het koord

Traditioneel zitten managers altijd tussen minimaal twee partijen
in die druk op hen uitoefenen. Enerzijds het topmanagement, want
dat wil dat hun besluiten door managers en medewerkers worden
uitgevoerd. Anderzijds zijn de ondergeschikten veelal niet direct en
onvoorwaardelijk bereid dit te doen, en daarmee voeren zij

op hun beurt weer pressie uit op de leidinggevende. (Nederland

is geen land van ‘denk niet, doe je werk’.)

De resultaatgerichte focus van het hoger management botst ook
regelmatig met de (individuele) autonomiegerichte focus van de
uitvoerenden. ‘Dansen op het koord’ is een metafoor die gebruikt wordt
om deze automatische patronen te beschrijven. Er wordt veel gevraagd
van de onderhandelingsvaardigheden van managers. Hoe ben en blijf je
maximaal effectief in deze situaties? Enige mate van onafhankelijkheid
helpt hierbij. Zowel naar ‘boven’ als naar ‘beneden’ moet je invioed
hebben. Dat valt of staat met jouw betrouwbaarheid. Dat geeft je
precies dat ‘voordeel van de twijfel’ wat je soms nodig hebt in lastige
trajecten.




Managementparadoxen

Het vak management werd altijd beheerst door ‘schaaldenken’:

groter was sowieso beter. Vervolgens ging het om het beheersbaar
maken en houden van de processen, dus om planning & control.
Tegenwoordig is het vooral vakmanschap dat telt. Hier lijkt sprake te
zijn van een paradox. Deze wordt versterkt door de tanende loyaliteit
van werkgevers. Zij zoeken voortdurend naar de ‘the best man for the
job’ en er is geen enkele garantie dat jij dat bent, zelfs niet als je deel
uitmaakt van het ‘management development program’ of het ‘executive
development program’. Er wordt veel meer van buiten ingekocht, want
dat brengt een frisse blik in huis; de buitenstaander kan vuile handen
maken, enzovoort. En dan is het ook altijd nog mogelijk dat jouw
organisatieonderdeel niet meer bij de (kern)activiteiten behoort.

De verschuiving van schaaldenken naar innovatie en vakmanschap

heeft op alle terreinen invloed. In het schema staan de belangrijkste
ontwikkelingen.
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1. Markt &
Klant
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oplossingen bedenken.
b~

Het oude denkmodel
planning & control,
focus op opbrengsten

s
~——

Defensief: houden wat je hebt. Dus veel
aandacht voor bestaande markten:
marktonderzoek (alles weten),
levertijdverkorting, concurrentiedruk,
positionering en prijzen.

Binnen bestaande kaders nieuwe
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Het nieuwe denkmodel
vakmanschap, focus op
kwaliteit en innovatie

Out of the box-denken:

zoektocht naar nieuwe markten,
nieuwe distributie, nieuwe producten,
nieuwe recepten en regels.

Denken in nieuwe recepten

en nieuwe regels.
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2. Aandeel-
houders
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3. Medewerker

4. HR Professie

-
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5. Systemen

Kortetermijndenken:
winstmaximalisatie, efficiency

Langetermijndenken:
ondernemerschap, waardecreatie.

operaties. Puur sturen op (financiéle)
aandeelhouderswaarde.

—_ ——

Ondergeschikt aan doelstellingen van
de organisatie. Moet zich houden aan
regels en systemen. Traditionele taak-
en functieomschrijving, voornamelijk

bezig met beheersing.
o o~

-~
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E—
Traditionele taak- en functieomschrij-
ving. Alles is gericht op beheersing en
maakbaarheid: maken en meten.
Planning HR (POP). Employability.
Verantwoordelijkheid voor ontwikkeling
is geabstraheerd van de werknemer.

-——

Gesloten, maatwerk, binnen het bedrijf.

Procesgericht.
| PR -
6. Inkoop Altijd sneller, flexibeler, transparanter,

—_—

efficiénter. Traditionele klant-leverancier-
relatie. Verantwoordelijkheid
bij de leverancier.

Leave a legacy: waarde achterlaten
(Richard Branson: Virgin)

——-—— . —

Neemt verantwoordelijkheid.
Heeft vrijheid nodig. Moet zich
blijven ontwikkelen: autonoom.

——

m——

Ruimte geven aan eigen
verantwoordelijkheid.
Maximaal ruimte geven om
in je eigen kracht te komen.

Open. Gedreven door content.
Informatiegedreven & communicatie-
gericht.

i

Co-creatie, aandacht voor
productontwikkeling. Integratie
en overname van processen.
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Conclusie

Jouw functioneren als manager wordt beinvloed door trends van
buitenaf. Zoals aan het begin van dit hoofdstuk is gezegd, is het

een must om je hiervan bewust te zijn, want het heeft direct grote
invioed op jou in je werk en als persoon. Omgeving en inrichting van
organisaties zijn veranderlijker geworden, er is minder tijd, afspraken
worden scherper gemaakt, resultaten moeten worden bereikt en
voortdurend wordt er gezocht naar ‘the best man for the job’.

De kredietcrisis houdt niet alleen de financiéle wereld in de houdgreep.
Tegelijkertijd is er de beweging van Slow Management: het streven naar
échte kwaliteit. De vraag is: hoe blijf jij als manager in de huidige tijd
succesvol?

1. Wijziging mentaal denkmodel

Om succesvol te blijven als manager moet je je mentale denkmodel
compleet omgooien; je zit niet langer (op je gemak) in een functie, maar
je hebt een (eindige) opdracht in een onzekere wereld. Dit stelt eisen
aan je mentale onafhankelijkheid, de benutting en ontwikkeling van je
talenten en het managen van je omgeving. Zelfkennis is onontbeerlijk en
je moet je eigen talenten managen en kapitaliseren.

Een duidelijk teken van het veranderende mentale denkmodel

bij managers is dat ook zij vaker kiezen voor het zelfstandig
ondernemerschap. De explosieve groei van zelfstandigen zonder
personeel (zzp’ers) is het bewijs. Zij zijn niet meer weg te denken uit
het Nederlandse bedrijfsleven. Door de krapte op de arbeidsmarkt en
de toenemende behoefte aan het inhuren van flexibele capaciteit heeft
er een duidelijke omslag plaatsgevonden in de waardering van deze
groep. Zzp’ers worden gezien als een onlosmakelijk onderdeel van het
economische leven; zij zijn dominant aanwezig en hun betekenis zal
alleen maar toenemen. De waarde van hun diensten wordt becijferd op
bijna 19 miljard euro. Het gaat om een groep van 245.000 personen, die
werkzaam zijn in de horeca, industrie, bouw, vervoer en vooral in de
zakelijke en overige dienstverlening. In deze laatste sector, waarin veel
managers zich bevinden, beginnen mensen vooral na hun veertigste jaar
voor zichzelf.



2. Van ‘YUP’ naar ‘CHIP’

Het streven naar onafhankelijkheid speelt een belangrijke rol.

Men wil eigen baas zijn en de vrijheid hebben om naar eigen inzicht te
handelen. Dit is geen negatieve keuze, zoals voorheen vaak het geval
was, die werd ingegeven door ontslag of een andere noodsituatie. Het
is een levensstijl, net zoals in de jaren tachtig door ontwikkelingen van
individualisering de ‘yup’ (young urban professional) ontstond. Deze
was hoogopgeleid, ongebonden, flexibel en op succes gericht. Nu doet
door min of meer dezelfde divergerende ontwikkeling en een roep
naar onafhankelijkheid een nieuwe levensstijl zijn intrede: de ‘Chip’,
self-Conscious Happy Independent Professional.

Deze nieuwe levensstijl vereist van jou als manager om daar bewust

op een voorspelbare, vertrouwenwekkende en gedegen manier naar

te handelen. Zoals ook ‘Blue Chip companies’ in beter tijden hun
aandeelhouders op een voorspelbare, vertrouwenwekkende en gedegen
manier waarde leverden. Een mooie analogie. Vervolg je carriére als
Blue Chip manager.



rBLUE CHIP, DE DEFINITIES (WIKIPEDIA)

1. A blue chip stock is the stock of a well-established company
having stable earnings and no extensive liabilities. The term
derives from casinos, where blue chips stand for counters of the
highest value. Most blue chip stocks pay regular dividends, even
when business is faring worse than usual.

The phrase was coined by Oliver Gingold of Dow Jones
sometime in 1923 or 1924. Company folklore recounts that the
term apparently got its start when Gingold was standing by
the stock ticker at the brokerage firm that later became Merrill
Lynch. Noticing several trades at $200 or $250 a share or more,
he said to Lucien Hooper of W.E. Hutton & Co. that he intended
to return to the office to ‘write about these blue chip stocks.’

Thus the phrase was born. It has been in use ever since,
originally in reference to high-priced stocks, more commonly
used today to refer to high-quality stocks.

2. The term ‘blue chip’ is commonly used to describe collegiate
athletes who are being targeted to be drafted by professional
sports teams. ‘Blue chip’ players have proven themselves to be
amongst the best at their respective positions in their sports
and are more sought after by professional teams than other
players. They are typically perceived as ‘can’t miss’ prospects
who are desired by every team regardless of the team’s
situation. Blue chip athletes are likely to have an immediate
impact on teams that acquire them and have proven skills rather
than speculative or untapped potential. The term may also apply
to a top level high school athlete who is being recruited to play
collegiately.
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‘Be a Blue Chip manager’ en leer je eigen talent kennen
en maximaliseer het. Haal eruit wat erin zit!







Volg je eigen pad

Als manager ben je gewend de grote lijnen in de gaten te houden,

te organiseren en tijdig in te grijpen wanneer zaken verkeerd dreigen
te lopen. Maar doe je dat ook voor jezelf? Tijd om rustig af te wachten
heb je niet meer in de huidige tijd van nieuwe zakelijkheid.

De werksfeer binnen (grote) organisaties is informeel, warm en
collegiaal; tegelijkertijd is het er killer, afstandelijker en vijandiger dan
ooit. De oude codes van: ‘ons kent ons’, werken aan een relatie en te
allen tijde de goede sfeer willen behouden, zijn verdwenen.

Er wordt niet meer rustig afgewacht of dingen nog goed gaan komen; er
wordt direct en drastisch ingegrepen. ledereen weet dit, dus men is op
zijn hoede en kiest voor zichzelf en niet voor het bedrijf.

Om je eigen pad uit te kunnen stippelen, moet je je wel onafhankelijk
opstellen en je eigen ontwikkeling goed in de gaten houden en
bijsturen. Voor je het weet, loop je vast of bevind je je op een zijspoor
waar je niet meer vanaf komt. Je moet dus goed voor jezelf bepalen
‘welk ritje je wel of niet doet’. Egoisme is geen vies woord meer: je kiest
de opdrachten die in je ontwikkeling passen. Vergeet niet: je bent zo
goed als je laatste opdracht. Dus werkt het niet? Trek dan meteen je
conclusies! Weet wat je bent, waar je bent en gebruik een derde persoon
die kritische vragen stelt als een spiegel. Anders brand je op.

Blue Chip - regel 1

Volg je eigen pad, behoud je onafhankelijkheid en blijf alert.
Kies je vertrouwelingen zorgvuldig (en het liefst niet binnen
het bedrijf).



Houdbaarheidsdatum verloopt

In het huidige tijdperk van de nieuwe zakelijkheid worden alle
managers, zowel tijdelijke als vaste, direct op hun resultaten
afgerekend. Via het (aloude) afschuifsysteem wordt ‘de hete aardappel’
van bovenaf naar beneden doorgeschoven. Ontslag volgt meteen
wanneer de afgesproken doelen niet zijn bereikt; afspraak is afspraak.
De zekerheid (als die er ooit was) van een vaste baan bestaat niet meer.
Was er voorheen meer tijd en coulance, tegenwoordig is de looptijd veel
korter. De houdbaarheidsdatum verloopt sneller. Direct resultaat tonen
is de norm. Tijd voor inwerken, wakker schudden, vernieuwen, rouwen
en bouwen is er niet. Er wordt alleen nog maar afgerekend.

Wellicht een beklemmend sfeerbeeld. Toch is deze nieuwe zakelijkheid
ook als positief te zien. Helderheid is prettig. Het is sneller ‘over en uit’.
Doorsudderen in een niet-passende omgeving of bij een niet-haalbaar
project is er steeds minder bij. Dat geeft alle betrokkenen, managers
en medewerkers, sneller de kans de eigen energie weer op iets anders
te richten. De afgesloten periode kan dan als ‘leerzaam’ worden
bijgeschreven op het mentale cv. Natuurlijk vraagt het wel om een
weerbare en flexibele persoonlijkheid!

Met een onafhankelijke positie, waarbij je je eigen periode van
aanblijven bewust managet, ben je ook in dit opzicht gebaat. Dit
vereist wel enige zelfkennis; in welke situaties ben je effectief? Weet je
wanneer je magie is uitgewerkt? Ook moet je dan nog de kracht hebben
om trouw aan je sterktes te blijven en daar bewust op te sturen. Het
ego speelt hier regelmatig op. Hang je ego sowieso maar thuis aan de
kapstok, als je je mentale onafhankelijkheid wilt vergroten.



( OVER DATUM GERAAKT...

Het komt best voor dat managers ’s nachts wakker liggen.

En heel soms loopt een opdracht uit op een regelrechte nacht-
merrie. In een organisatie in de verzekeringsbranche werd

enkele jaren geleden een interim-manager aangesteld om na

een fusie tiental organisatieonderdelen te integreren, processen
te herdefiniéren en een nieuw IT-systeem uit te rollen. Een mooie
opdracht als changemanager/IT-directeur. Het was een smeltkroes
van belangen en politiek. Zo’n tien maanden lang liep de
opdracht prima, totdat de interim-manager verzeild raakte in een
competentiestrijd met de algemeen directeur. Het ego van de
interim-manager speelde op; hij werd achterdochtig en dat leidde
tot dusdanige angsten dat z’'n hele functioneren blokkeerde. Geen
blokkade die met een korte vakantie te bestrijden was, het mondde
| uit in paranoiditeit en een abrupt einde aan de opdracht.

l
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Na deze opdracht heeft de manager een flinke periode nodig
gehad om weer ‘on track’ te komen, met een functioneel IT-
directeurschap. Naar zijn eigen zeggen duurde het nog een paar
jaar voordat hij op zijn oude niveau terug was. !
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Hard en zacht

De uitdaging is om de balans te vinden tussen harde zakelijkheid
enerzijds en authentiek leiderschap anderzijds. Managementgoeroe
James Collins introduceerde in zijn boek Built to last het ‘en-en-

denken’ in plaats van het ‘of-denken’. In het oude denkmodel gaat

het om keuzes: lage kosten of hoge kwaliteit, autonomie of control,

op lange of korte termijn sturen, duurzaam/groen ondernemen of
aandeelhouderswaarde, enzovoort. Collins noemt dit de ‘tirannie van
het of’, wat hij desastreus noemt. Visionaire, succesvolle organisaties
kunnen beide zaken extreem goed; ze zoeken niet eens de balans.

We kennen allemaal wel de strenge maar rechtvaardige leraar die we
vroeger hebben gehad. Het vinden van een zakelijke en toch authentieke
stijl is dus mogelijk. Het vereist wel dat je veel zaken aan de contextuele
en procesmatige kant goed regelt; hoe neem je een opdracht aan,

hoe manage je je ‘stakeholders’ en uiteindelijk je succes (zie ook in
hoofdstuk 3).
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LIEVER ‘EN-EN’

Vlak voor de liberalisering van de consumentenenergiemarkt
stonden alle grote energiebedrijven onder strikt toezicht van

de DTE (Dienst uitvoering en Toezicht Energie). In die periode
waren de missers en achterstanden in facturatie, incasso’s en
verhuisverwerkingen aanzienlijk. Bij een energiebedrijf moest
een afdeling worden gemanaged die alle achterstanden moest
wegwerken. Geen gemakkelijke opdracht. Hier zijn destijds twee
managers op stukgelopen. De een was zeer zakelijk, maar miste
de signalen die onder de oppervlakte werden gegeven; de ander
was buitengewoon sensitief, maar maakte geen snelheid. Samen
zouden ze het goed hebben gedaan.

—— I
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Blue Chip - regel 2
Wees zakelijk en blijf tegelijkertijd trouw aan jezelf: maak
duidelijke afspraken en houd je aan je eigen regels.



Angelsaksische maakbaarheid?

De maakbare samenleving leek in Amerika een feit. De achterliggende
gedachte was simpel: alles is mogelijk, als je van tevoren maar een
duidelijk plan bedenkt en een strategie om de doelen zo snel mogelijk
te bereiken.

Deze gedachtegang vindt nu ook navolging in Nederlandse organisaties.
Er wordt volgens een vast omlijnd plan gewerkt en daar wordt niet

meer van afgeweken! Wanneer iedereen zich maar aan zijn taken en
verantwoordelijkheden houdt, dan worden de doelen vanzelf bereikt.

In Nederland is dit een tamelijk nieuwe manier van organiseren.

Wij werkten altijd meer vanuit de gedachte dat er altijd iets onverwachts
kan gebeuren. Een goede manager was in staat om daarop in te spelen.
‘Samen komen we er wel uit’, was altijd de gedachte. Onderhandelen,
samen bouwen, bijsturen en uiteindelijk het doel bereiken. De weg
ernaartoe en de manier waarop waren net zo belangrijk als het
resultaat.

Dit gaat niet op in een maakbare samenleving. Als het doel is bepaald,
dan gaan we daar via de kortst mogelijke weg naartoe. Het voordeel

is dat er meer overzicht is en dat er daadwerkelijk resultaten worden
geboekt; er wordt snel winst gemaakt. Vaste patronen worden
doorbroken en iedereen wordt gehouden aan zijn verantwoordelijkheid.
Niemand kan zich verschuilen. Afspraak is afspraak. ‘Don’t bullshit me!’

In het licht van de kredietcrisis herijken vele hoofdrolspelers uit het
tijdperk van ongebreidelde vrije markten hun visie. Zo ook Jack Welch
die nu onderkent dat aandeelhouderswaarde een resultaat is en geen
strategie.

Blue Chip - regel 3

Maak er een gewoonte van om acties vast te leggen:
resultaten en afwijkingen te rapporteren.

Ook als het niet verplicht is. Afspraak is afspraak.
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NIETS IS ONMOGELIK ‘

Een werkmaatschappij van een groot uitgeefconcern werd
overgenomen door ‘private equity’-partijen met Amerikaanse/
Australische bazen. Aansturing geschiedde hier vanuit de gedachte:
‘niets is onmogelijk’ en ‘Befehl ist Befehl’. Voorheen werd er volop
de tijd genomen om na te denken over mogelijke manieren om

de concurrentie voor te blijven. Zo bedacht men listige tactieken
en tegenmaatregelen voor de concurrerende uitgever. (Overigens
bleek het gevaar vooral internet te zijn.) Telkens werden er door
het management andere dingen uitgeprobeerd, maar het resultaat
bleef negatief en het werd ieder jaar steeds een beetje slechter.
Niemand zat daar echt mee. Vol goede moed werden er nieuwe
plannen bedacht. Maar na de overname door de private equity-
partijen was het resultaat het enige dat nog telde. De organisatie
werd direct scherp georganiseerd en sterk aan het resultaat
gekoppeld. Geen resultaat? Dan volgde onherroepelijk een
reorganisatie en/of men vloog eruit! Er was geen tijd meer voor ‘ja
maar’, laat staan het werken aan een relatie.

Gevolg: 80 procent van het management en 40 procent van de
medewerkers is gewisseld. Verkoopteams liepen leeg. Succesvolle
teams van elders werden gehaald om de problemen op te lossen.
Het doel heiligt alle middelen.
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“Volgens mij valt het ‘stakeholdersmodel’, waar zoveel over wordt
gesproken, volledig samen met het ‘shareholdersmodel’. Als het
goed is voor de aandeelhouders, dan is het volgens mij uiteindelijk
goed voor alle anderen die een belang hebben bij het bedrijf. Zo
moet je ook de extra ontslagen die we hebben aangekondigd zien:
werk vervalt door technologische verandering.

Zo’n maatregel is het beste voor de mensen die hier wel blijven
werken: je moet concurrerend blijven. Je bent dus nooit klaar

met dat soort kostenbesparingen, maar dat geldt voor de hele
maatschappij. Bijna alle aandeelhouders zijn tegenwoordig
activistisch.

Als hedgefondsen en activisten het idee hebben dat het
management er niet alles aan doet om een lacune in de waardering
van het bedrijf op te lossen, gaan ze brieven schrijven en anderen
opjutten. Zo zit de wereld in elkaar, dit bestaat al zo lang als er
aandelenbeurzen bestaan. Toen ik 24 was en in London ging
werken was er enorme commotie over ‘asset strippers’. Rovers
werden ze genoemd. Onzin, dan moet je maar zorgen dat je als
bedrijf niet ondergewaardeerd bent.”

Ad Scheepbouwer (CEO bij KPN)
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Maakbare resultaten?

Mooi dus, deze nieuwe zakelijkheid. Maar hoe zit het met jouw positie?
Wat gebeurt er als jij verantwoordelijk bent en je er alles aan doet om
het afgesproken resultaat te behalen en het je toch niet lukt? Raak je in
paniek? Het einde is in zicht, ontslag staat voor de deur; of verander je
(slim) de spelregels? Alles om het doel te bereiken is immers geoorloofd?
De maakbare samenleving maakt ook dat mogelijk. Het enige dat telt, is
het doel dat bereikt moet worden en dan maakt het toch niet uit hoe dat
gebeurt. Of wel soms?

Analyse, planning en controle, hiérarchie: daar draait het om. Dit past erg
slecht bij de Nederlandse mentaliteit: orders uitvoeren of anders straf
krijgen, daar houden we niet zo van. Liever gaan we in onderhandeling
(het bekende polderen), net zo lang tot we eruit zijn. De Amerikaanse
leiderschapscultuur - if | say jump, you say how high - (het blind
opvolgen van orders), blijkt in de praktijk erg moeilijk voor ons te zijn.
Wij zijn meer van: ‘ja-maar’.

Echter, investeringsmaatschappijen weten met hun aanpak toch korte
termijn resultaat te realiseren met hun ‘ventures’. Hoe doen ze dat?

De aanpak is typerend; er ligt een blauwdruk klaar, ervaren
management wordt financieel gebonden door een medeparticipatie, een
financiéle herstructurering wordt doorgevoerd en dit alles in een rap
tempo. Er is sprake van hiérarchie (we gaan deze blauwdruk invoeren),
maar ook van ondernemerschap, want het management — en vaak ook
de medewerkers — doen mee in de verdienmotor. De paradox hier is dat
maakbare resultaten langs de hiérarchische weg worden verkregen, en
tegelijkertijd boek je verbetering met ‘entrepreneurial management’.
Hoe het ook zij, ook hier is er weer sprake van ‘en-en’ en niet van ‘of-
of’. Organisaties die soms jarenlang bureaucratisch aan het worstelen
waren, maken dan ineens een werkelijke slag. Managers gaan echt
managen door er bovenop te zitten.

Blue Chip - regel 4

Herken de ‘Nederlandse mentaliteit’. Train jezelf in het
denken in resultaten. Stel de vraag: wat zou ik doen als ik
hier nu voor een percentage eigenaar was?

Zit er dus bovenop.



Geen functie, maar een opdracht

Het ‘oude managen’, besturen op afstand en een hoge status puur
door de functietitel, is niet meer. Alle managers worden gedwongen
om operationeel mee te draaien, anders kunnen ze niet voldoen aan de
hoge eisen waaraan ze zich verbonden hebben. Dit vereist een ‘hands
on’ mentaliteit. Twee trends zijn zichtbaar:

1. Een manager heeft een opdracht; steeds minder een functie.

2. Een manager kiest voor zichzelf; werkt zelfstandig en is onafhankelijk
(Blue Chip manager).

Managers zijn opdrachtnemers geworden, ook als ze voor onbepaalde
tijd in vaste dienst zijn. Het enige dat telt is: ‘To get the job done’,

daar word je op afgerekend. Daarbij moet je je goed realiseren wat

de opdracht precies inhoudt en waar je dus ‘ja’ tegen zegt. Het beter
denken te weten en een zekere mate van naiviteit worden direct en
genadeloos afgestraft. Maak je opdrachtgever medeverantwoordelijk
voor het probleem, dan sta je sterker. Een duidelijke focus op de
opdracht maakt het werk simpeler en duidelijker. Slaag je in je opdracht,
dan wordt dat gevierd met GSM (geld, status, macht)!

Bedrijven veranderen en jij ook. Realiseer je daarom heel goed
dat je in een opdracht zit en niet in een functie. Zoek actief naar de
‘perfect fit’. Is de opdracht afgerond, pak je spullen en ga! Blijf niet
uitgebreid zitten nagenieten en rol ook niet als vanzelf door in de
volgende opdracht. Ook niet als het op dat moment een logische stap
lijkt. Blijf je sterk bewust van welke stappen je zet. Anders gaat het
mis en dat zal op je blijven afstralen. Wees kritisch en alert. Doe aan
zelfmanagement en houd daarbij goed je financiéle planning in de
gaten. Zorg dat je op de toppen van je kunnen werkt; dat je wordt
uitgedaagd en niet op de automatische piloot je opdrachten vervult.
Alleen als je in je kracht zit, ben je een inspirerende manager!

Blue Chip - regel 5

Beschouw een functie als een opdracht.

Kijk er kritisch naar voordat je deze aanneemt.

Zoek actief naar de ‘perfect fit’. Maak de opdrachtgever
medeverantwoordelijk. Doe aan zelfmanagement.



Geen rol, maar een taak

Van manager in een lang dienstverband ben je nu een kortcyclische
opdrachtnemer geworden. Die opdracht kan kort of lang duren, maar
er is een einde aan (of je wilt of niet). Je hebt een duidelijke missie of
taak te volbrengen. Jouw rol daarin is veel minder van belang; het is
aan jou om effectief te zijn en het doel te bereiken. Het gaat alleen
om wat jouw concrete bijdrage is. Sterker nog, het belangrijkste is wat
je daadwerkelijk realiseert. Niet alleen bovenliggend management of
toezicht verlangt dit, maar ook je eigen personeel. Management gaat
over sturing geven aan jouw leven en het leven van anderen.

Met de mondiger en meer autonoom wordende medemens moet

je dus zeker rekening houden.

Quinn beschreef de rollen van managers en ontwikkelde een model
dat uitgaat van het overbruggen van de paradox tussen stabiliteit en
controle versus flexibiliteit en aanpassing. In het huidige tijdperk ligt
de nadruk op wat hij het ‘rationeel-doelmodel’ noemt.
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MODEL/DOEL

Codrdinator

ROL VAARDIGHEDEN
Bestuurder Initiatief nemen T
i Doelen stellen
Effectief delegeren
Richting doelverwerkelijking
i ey g Sk
Producent Persoonlijke productiviteit en motivatie
Anderen motiveren
Tijd- en stressmanagement
Productiviteit, resultaten
it # 2 1 Joaiom .

..__.TI__

RATIONEEL-DOELMODEL

gericht op maximale

output(beheersing/externj
|

Plannen

Organiseren en ontwerpen
Controleren

Stabiliteit, controle

o —

Controleur

Een te grote informatiestroom reduceren
Informatie analyseren door kritisch denken

Informatie presenteren; effectief schrijven
Documentatie, informatiemanagement

INTERN-PROCESMODEL
gericht op consolidatie !
en continuiteit

(beheersing/intern)

Mentor

Stimulator

Inzicht in uzelf en anderen
Intermenselijke communicatie
Ontwikkeling van ondergeschikten
Inzet, moreel

e R S — -
Teambuilding

Participerende besluitvorming
Conflictmanagement
Participatie, openheid

 m—

HUMAN-RELATIONSMODEL
gericht op ontwikkeling
human resources
(intern/flexibiliteit)

Innovator

e s i e o s el ¢S
Leven met verandering

Creatief denken

Management van veranderingen
Innovatie, aanpassing

Bemiddelaar
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Een machtsbasis opbouwen en handhaven

Onderhandelen en overeenstemming
Ideeén effectief mondeling presenteren
Groei, middelen verwer

|

OPEN-SYSTEEMMODEL
gericht op expansie,
verandering
(extern/flexibel)

Bron: Quinn, Fearmann e.d. Handboek Management Vaardigheden,
Academic Services, 1995.



Binnen het ‘rationeel-doelmodel’ gaat het vooral om de rol

van producent: weten hoe het beter kan, accepteren van
verantwoordelijkheid voor de te bereiken doelen en het sturen op hoge
productiviteit.

Tegelijkertijd is het van belang te kunnen sturen zonder in een
hiérarchische positie te zitten. Het komt steeds vaker voor dat een
opdrachtnemer een dergelijke positie niet krijgt, maar wel de taak heeft
om de organisatie van A naar B te brengen.

Het omgaan met het niet hebben van de gezagsrol zit dan als het ware
in je opdrachtbeschrijving. Prima! Hiérarchie is namelijk niet waar het
om gaat. Het hebben van handelingsvrijheid en een zekere autonomie,
om bijvoorbeeld heilige huisjes te doorbreken, is essentieel. In deze
gevallen is het aan jou om met je opdrachtgever c.q. directie een
duidelijk bondje te smeden.

Duidelijke afspraken

Bij het aannemen van een opdracht is het van het grootste belang

om duidelijk af te spreken wat precies valt onder jouw taken en
verantwoordelijkheden. Dat lijkt een open deur, maar in de praktijk
gebeurt dit vaak niet. Er is altijd een grijs gebied, waarin het vaag
blijft onder wiens verantwoordelijkheid bepaalde taken vallen. Dat
grijze gebied vormt het grote gevaar voor jou als opdrachtnemer.

Het kan vele misverstanden en discussies opleveren. Als er iets fout
loopt, zal iedereen zich direct indekken en vechten voor zijn eigen
belang. Je delft zeker het onderspit als je geen heldere afspraken hebt
gemaakt. Daarom is het absoluut noodzakelijk om voor elke opdracht
een uitgebreid managementcontract op te stellen, waarin alle taken en
verantwoordelijkheden uitvoerig benoemd staan.

Doe je dat niet, dan is het afbreukrisico aanzienlijk.
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WIE TREKT ER AAN DE TOUWTIES?

Een recente opdracht bij een bedrijf in de energiesector illustreert
het belang van helder opdrachtgeverschap.

N e g am—

Het bedrijf had twee 50% aandeelhouders. De opdrachtgever trad
op namens beide aandeelhouders, maar hij was afkomstig uit
een van hen. Feitelijk bleek hij dus niet de opdrachtgever te zijn;
‘s avonds belde hij regelmatig met een van de aandeelhouders.
Gemaakte afspraken tussen hem en de interim-manager werden
dan de volgende dag herroepen. Hierdoor was er onvoldoende
consistentie in beleid, richting en aanpak.

Voor de interim-manager restte maar één oplossing:
de situatie blootleggen en de opdracht teruggeven.
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Blir._'e Viek

De relatie tussen jou en je opdrachtgever is veranderd. Aan de
buitenkant is het allemaal leuk en aardig, maar van een hechte relatie
is geen sprake. Werd er voorheen hard gewerkt aan een stevige band;
tegenwoordig gaat het daar niet meer om. Het resultaat is het enige
dat telt. Veel mensen hebben dit niet in de gaten; ze hebben nog

last van een zogenaamde blinde viek. Er wordt wel veel informeler
met elkaar omgegaan (aanspreken bij de voornaam, enz.), maar daar
kunnen geen conclusies aan worden verbonden. Want op het moment
dat de resultaten niet helemaal zijn zoals was afgesproken, dan wordt
er onmiddellijk én keihard ingegrepen, ook al ben je nog zulke ‘goede
vrienden’ van elkaar. Het gaat erom wat je levert, ‘that’s all!’. Je bent
‘maar’ een opdrachtnemer; er is zeker geen sprake van een hechte
relatie.

Blue Chip - regel 6

Definieer voor jezelf de relatie met je opdrachtgever.
Waar rekent hij je straks precies op af?

Leg dat vast en herlees het elk kwartaal.



Manage je opdrachtgever

Hoe vaak komt het niet voor dat er tijdens een opdracht
misverstanden ontstaan over de opdracht zelf? Bij een vaag
geformuleerde opdracht kun je dan overal op worden afgerekend.
Dat is een groot risico! Daarom is het voor het aannemen van

een opdracht van het grootste belang dat alles absoluut helder is.
In de eerste plaats de opdracht zelf: wat is precies de
probleemstelling? Vaak zit er een ander probleem achter een
probleem; er zijn tegenstrijdige belangen, er zitten lijken in

de kast of er worden spelletjes gespeeld. Soms is van tevoren
bekend dat er onduidelijkheid is: benoem dit en leg vast waarover
onduidelijkheid bestaat en wanneer hierover iets moet worden
besloten.

Helder moet zijn: wie de opdrachtgever is, wie je gaat aansturen,

aan wie je gaat rapporteren (rapportagelijn), wat jouw bevoegd-
heden zijn, enzovoort.

Door onduidelijkheden in de opdracht word jij gemakkelijk
de speelbal tussen (wellicht meerdere) opdrachtgevers.
Manage dan ook je opdrachtgever. Laat hem gedetailleerd
beschrijven of uitspreken hoe hij tegen de opdracht
aankijkt. Wat moet er straks precies klaar zijn?

Maak een plan van aanpak met een duidelijke termijn,

waarin verschillende toetsmomenten zijn ingebouwd.
Altijd om de zoveel weken de opdracht herijken, even
kijken of de opdracht nog klopt, of zaken nog zijn zoals
ze waren afgesproken en of het resultaat zal worden
gehaald, enzovoort. Neem daar ook formele momenten in
op, waarbij de opdrachtgever zijn handtekening onder de
verslaglegging zet. Alles om te voorkomen dat er een grijs
gebied ontstaat. Of werk gewoon heel duidelijk aan de ‘rust’
van je opdrachtgever.
Zijn rust is jouw vrijheid!

Ook is het raadzaam om tijdens de hele opdracht een derde,
onafhankelijke persoon mee te laten kijken. Deze fungeert als een
spiegel, waardoor je zelf beter de uitdagingen en vooral je eigen
positie in het spel ziet.




PRETTIGE KENNISMAKING

De uit Amerika afkomstige directeur EMEA (Europe, Middle East
and Africa) is drie weken geleden begonnen en maakt een reis naar
Dubai. Hij vraagt z’'n directeur Europa om tijdens zijn tussenstop
op Schiphol langs te komen. De directeur Europa trommelt z’n
managementteam op, laat hen korte presentaties voorbereiden en
verheugt zich op de kennismaking en het kunnen delen van zijn
mooie toekomstplannen!

Op Schiphol is de directeur EMEA ‘not amused’: waarom staat er
zo’n complete delegatie op hem te wachten? Hij neemt de directeur
Europa apart. De resultaten van Europa vallen tegen: wat had

de directeur gedacht daaraan te gaan doen? En hoe snel is dat
probleem opgelost? In de geplande grote bijeenkomst is hij niet
geinteresseerd...

o

Uiteraard kun je vragen stellen bij zo’n opstelling. Als manager
heb je echter vaak gewoon ‘te dealen’ met dit soort directies en
opdrachtgevers. Zorg dat je weet hoe het werkt, en zorg voor hun
rust: dan kun je een potje breken.
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Maak een stakeholdersmatrix

Bij het maken van een duidelijk plan van aanpak is onderhandelen,
net zoals rapporteren en presenteren, een basisvaardigheid van
managers. Tijdens het bespreken en aannemen van een opdracht
lijkt de opdrachtgever de belangrijkste partij te zijn, maar er zijn vele
groepen of individuen die jouw opdracht kunnen beinvloeden, in
positieve of negatieve zin. Ook hun belangen zijn vaak groot en zij
kunnen door jouw activiteiten en resultaten stevig worden geraakt.
Om inzichtelijk te krijgen hoe deze belangen precies liggen, is het
noodzakelijk om een zogenaamde ‘stakeholdersmatrix’ te maken.
Dat behoort vanaf nu ook tot je basisvaardigheden.



Onderstaand schema wordt regelmatig gebruikt in programma-
en projectmanagementsituaties.
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Bron: De ‘kleine’ MSP / R.M. Hof 2003.

Stakeholders willen steeds het gevoel hebben dat hun belangen
worden gerespecteerd. Om dat goed in de gaten te houden, breng
je per opdracht in kaart wat de belangen per stakeholder precies
zijn. Zo zie je direct hoe je ieder van hen het beste kunt benaderen.
Hieronder vind je daar een handig hulpmiddel voor. Overigens

is het goed om de stakeholdersmatrix regelmatig, bijvoorbeeld
maandelijks, nog even te bekijken. Soms veranderen de spelers

en ook is het mogelijk dat je door de dagelijkse drukte op je werk
bepaalde groepen ‘verwaarloost’.
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Belang van de Stakeholders voor de opdracht
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