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  Herken de slechte manager


  Een bekend psychologisch verschijnsel is regressie. Het treedt op bij personen die onder grote druk en stress werken: ze vallen terug in hun oude manier van doen. Alle aangeleerde verbetertechnieken, manieren van goed managen en inspirerend leiderschap worden vergeten, om terug te keren naar hetgeen hen vroeger succesvol maakte. Slechte managers hebben daar helemaal geen moeite mee: hoe kunnen ze anders de huidige zware tijden overleven? Hoe kunnen ze hun bonus en volgende promotie zeker stellen? Wat voorkomt dat ze een van die velen in het werkelozenleger worden? Hun antwoord is: regressie! Ze gaan gewoon weer doen wat de moderne managementliteratuur de laatste jaren heeft ‘verboden’. Ze gooien al die – in hun ogen –onzin als total quality management, empowerment, situationeel leiderschap, de balanced scorecard en spiritueel managerschap uit het kantoorraam en keren terug naar het warme nest van de carrièrejagers en jobhoppers.


  Misschien bent u, de goede manager, inmiddels vergeten hoe het vroeger ging. Het is immers zo lang goed gegaan met de economie, en dus met uw organisatie, dat u het regressiegedrag niet of te laat herkent, waardoor slechte managers ongestoord hun gang kunnen gaan. Dit boek brengt de herinnering weer boven, door de tien rituelen te beschrijven die slechte managers gebruiken om te overleven in het huidige tijdsgewricht van dalende omzetten, afnemende winsten, oplopende verliezen en beperktere budgetruimtes.


  Deze rituelen zijn zeer schadelijk voor de organisatie, maar slechte managers zijn ervan overtuigd dat ze hun carrière ermee zullen redden. Dit boek draait vooral om het behalen van resultaten no matter what. Slechte managers vinden het allemaal leuterverhalen, die van de broekriem aanhalen, het wordt allemaal wat minder, we moeten pas op de plaats maken. Ze willen nog steeds te allen tijde hun resultaten halen, omdat ze denken dat hun baas het niet zal accepteren als ze dat niet doen. Want ook die baas moet resultaten halen, ook hij1 heeft immers weer een baas die in zijn nek hijgt, enzovoorts, tot aan de aandeelhouders toe. Slechte managers weten zeker dat hun baas hun geen millimeter ruimte zal geven: afspraak is afspraak en anders is daar het gat van de deur. Ze vinden het niet halen van afgesproken resultaten sowieso geen optie: dan kunnen ze namelijk fluiten naar een promotie, zullen ze naast een bonus grijpen, krijgen hun aanzien en hun reputatie bij collega’s een flinke deuk en zijn ze bang dat ze als aangeschoten wild binnen de organisatie zullen rondlopen. Daarom halen slechte managers alle trucs die ze kennen uit de kast om het niet halen van resultaten te voorkomen. Wellicht herkent u het volgende voorbeeld.2


  


  
    ‘Ik snap er werkelijk helemaal niets meer van!’ Een scala van emoties vliegt over het gezicht van de directeur. Wanhoop, woede, verdriet en ongeloof strijden om voorrang.


    ‘Ik snap het echt niet meer’, herhaalt zij, maar het klinkt al een stuk berustender. Zij recht haar rug en lijkt nog een keer al haar energie bij elkaar te rapen. ‘We hebben zoveel tijd besteed aan het opzetten van het budget.’


    De hoofden rond de tafel knikken instemmend.


    ‘We hebben iedereen, dat wil zeggen elke businessunit, daarbij betrokken.’


    Weer knikken de hoofden.


    ‘Het hele jaar door voorspelde elke prognose dat we het budget zouden gaan halen.’


    Het geknik rond de tafel houdt plotseling op.


    ‘En kijk nu eens!’ De directeur pakt een rapport op en zwaait ermee door de lucht. ‘De definitieve cijfers zijn binnen en we zitten ruim onder budget. Dus net als vorig jaar halen we onze normen weer niet. Ik herhaal: ik snap er niets van. Hoe is dit mogelijk? Wie legt me dat nou eens uit?’


    Uitdagend kijkt zij naar de overige managementteamleden rond de tafel. Deze hebben hun blik strak op het tafelblad gericht. De directeur zucht. ‘Ben, leg jij het eens uit.’


    De financieel directeur schrikt op. ‘Ja sorry hoor, maar ik kan er niet zoveel op zeggen. Ik heb elke maand de prognoses opgevraagd bij de managementteamleden en die in de rapportage opgenomen. Daar heb ik geen aanwijzing van gekregen dat het niet goed zou gaan met de business.’


    ‘Tanja, jij dan?’, snauwt de directeur.


    ‘Eh, eh, ja, nou kijk, de economie zat onverwachts tegen en het consumentenvertrouwen is ook sterk teruggelopen. En zoals je weet is een belangrijk afzetkanaal weggevallen.’


    ‘Dat laatste was toch te voorzien?’


    De verkoopdirecteur loopt rood aan. ‘Eh, eh, ja, nou kijk, ja eigenlijk wel.’


    ‘Waarom zag ik dat dan niet terug in de prognoses?’, vraagt de directeur uitdagend.


    ‘Nou, ik had het doorgegeven aan Fred, maar die deed er niets mee in de logistiek, dus ...’


    Het valt weer stil. De directeur begint nu echt kwaad te worden. ‘Het enige wat ik hier hoor zijn excuses en afschuivingen. Nou, jullie kunnen je bonus voor dit jaar mooi vergeten!’, roept zij gefrustreerd uit.


    ‘Is dat nou net niet het probleem?’, mompelt de personeelsdirecteur.


    De directeur wendt zich bruusk tot Koos: ‘Wat zeg jij?’


    De personeelsdirecteur antwoordt: ‘Ik zei, is dat niet juist het probleem?’


    ‘Hoe bedoel je?’


    ‘Nou, de bonus hangt helemaal af van het behalen van het budget. Dat is ook het enige waar jij naar kijkt. Dan is het toch logisch dat iedereen probeert de prognoses te manipuleren, zodat het lijkt of we nog on track zijn?’


    Alle managementteamleden laten geluiden van bijval horen.


    De directeur sputtert tegen. ‘Ho even, dat is toch niet vol te houden? Aan het einde van het jaar komt het toch altijd uit dat je het budget niet haalt?’


    ‘Dat hoeft helemaal niet’, antwoordt Fred, ‘Als je maar genoeg middelen achterhoudt, dan kun je die op dat moment inzetten.’


    Maar dat is toch van de gekke, denkt de directeur. Uit het gemompel om haar heen vangt zij flarden op als ‘We houden elkaar voor de gek’, ‘Dat komt door die ridicule bonusstructuur’, ‘Dat moet toch beter kunnen’ en ‘Zo heeft het budget geen voordelen meer, alleen maar nadelen’. De directeur begraaft haar hoofd in haar handen. Had ik maar beter opgelet tijdens de budgetcolleges op de universiteit, denkt zij neerslachtig, dan had ik nu misschien niet zoveel problemen gehad. Ben ik blij dat ik ook wat marges heb ingebouwd in mijn budget naar het hoofdkantoor ...

  


  


  Het gedrag van slechte managers en hun tien rituelen gaan lijnrecht in tegen het gedachtegoed van de high performance organisatie (HPO). Dat gedachtegoed is inmiddels moeilijk af te doen als een hype. De eerste onderzoeken naar excellente ondernemingen stammen al van de jaren zeventig van de vorige eeuw, naar schatting zijn er tot op heden ruim driehonderd onderzoeken op dit gebied verschenen, en vooral bestsellers als Excellente ondernemingen (Peters & Waterman, 2005) en Good to Great (Collins, 2004) hebben het onderwerp van excelleren nadrukkelijk in de schijnwerper gebracht. Als logisch gevolg ziet het topmanagement de HPO steeds vaker als een mogelijkheid om uit de crisis te komen.


  De high performance organisatie is gedefinieerd als een organisatie die gedurende een periode van ten minste vijf tot tien jaar betere financiële en niet-financiële resultaten behaalt dan concurrenten of vergelijkbare organisaties. Het verschil tussen HPO’s en niet-HPO’s is groot: de omzet van HPO’s groeit per jaar gemiddeld 10 procent meer dan die van niet-HPO’s, de winst van HPO’s is 29 procent hoger, de return on investment is 20 procent beter en de aandeelhouderswaarde is 23 procent hoger. Ook de niet-financiële prestaties van HPO’s liggen beduidend hoger dan die van niet-HPO’s: ze kennen een hogere klanttevredenheid, een hogere klanten- en werknemersloyaliteit en een betere kwaliteit van producten en diensten. En dit jaar na jaar.


  De HPO wordt gekenmerkt door 35 aspecten, die kunnen worden verdeeld over 5 factoren (zie de tabellen op de pagina’s 11 tot en met 15). De eerste en belangrijkste HPO-factor is de kwaliteit van het management.


  Zonder uitstekende managers is het onmogelijk een excellente organisatie te creëren. Een HPO-manager wordt gekenmerkt door het vertrouwen dat hij geniet van zijn medewerkers, de voorbeeldrol die hij voor hen vervult, de besluitvaardigheid en actiegerichtheid die hij tentoonspreidt, de effectiviteit en zekerheid waarmee hij zijn prestaties behaalt, de inspirerende wijze waarop hij zijn medewerkers motiveert om steeds betere resultaten te behalen, grote gerichtheid op de klant, en voortdurende focus op de langetermijncontinuïteit van de organisatie. HPO-managers zijn echte HPI’s, high performance individuals: personen die zich in al hun handelen en hun manier van werken laten leiden door principes van klantgerichtheid, kwaliteitsdenken en voortdurende verbetering, waardoor ze anderen inspireren om samen uitstekende prestaties te behalen. De tweede HPO-factor is de aanwezigheid van een open en actiegerichte organisatiecultuur. Een excellente organisatie stimuleert een interactieve interne communicatie (een open dialoog) tussen organisatieleden, zodat vrije en continue verticale en horizontale informatie-uitwisselingen plaatsvinden. De derde HPO-factor is het langetermijndenken van de organisatie: continuïteit op de lange termijn gaat bij een HPO altijd voor winst op de korte termijn. De vierde factor die bepaalt of een organisatie excellent is, is voortdurende verbetering en vernieuwing. De excellente organisatie heeft een strategie die de organisatie duidelijk onderscheidt van concurrenten en verbetert vervolgens voortdurend haar processen om die strategie te kunnen realiseren.


  De vijfde en laatste HPO-factor is de kwaliteit van de medewerkers. Medewerkers van een HPO willen verantwoordelijk worden gehouden voor hun resultaten en willen geïnspireerd worden om uitzonderlijke resultaten te behalen.3


  De managers die in de tien rituelen worden beschreven zijn geen HPI’s en willen dat ook zeker niet worden. Ze zijn niet geïnteresseerd in het succes van de organisatie en stellen hun eigen kortetermijnsucces voorop. Managers die de rituelen toepassen kunnen de transitie naar een excellente organisatie vakkundig tegenhouden. De bedoeling van dit boek is om de lezer te waarschuwen voor dit soort managers en daarmee voor de rituelen van slecht management. Een gewaarschuwd mens telt immers voor twee. Het herkennen van de rituelen zorgt ervoor dat slechte managers snel kunnen worden ontmaskerd voordat zij de onderneming schaden. Dat maakt dat u de handen vrij hebt voor het echte werk: de transitie naar HPO. Ter verduidelijking wordt na elke beschrijving van een ritueel besproken hoe het ritueel de transitie naar HPO negatief beïnvloedt. Hierdoor kunt u gericht ingrijpen, om zodoende uw organisatie veilig door het mijnenveld van middelmatigheid te loodsen. Het boek eindigt met de kenmerken van de high performance individual, de excellente manager die weet hoe het wel moet en dat ook doet. U dus!


  [image: image]


  [image: image]


  [image: image]


  [image: image]


  [image: image]


  
    Ritueel 1


    De slechte manager ruimt altijd

    de rotzooi van zijn voorganger op


    

  


  


  [image: image]


  


  De slechte manager ruimt altijd

  de rotzooi van zijn voorganger op


  Stelt u zich de volgende situatie voor. De vorige afdelingsmanager is, na meerdere malen zijn targets te hebben gemist, gevraagd om zijn uitdagingen elders te gaan zoeken. Na een intensieve zoektocht en met inschakeling van meerdere headhunters heeft men een nieuwe manager gevonden. Een paar stevige sollicitatiegesprekken en pittige psychologische testen later is hij geschikt bevonden om deze belangrijke positie van afdelingsmanager te gaan vervullen. De verwachtingen zijn hoog. Eindelijk zal de afdeling worden opgeschoond, zal er orde op zaken worden gesteld en zal het potentieel van deze organisatie-eenheid worden vervuld. De ambitieuze afdelingstargets zullen voor het eerst in jaren worden gehaald, zo is de rotsvaste overtuiging van het topmanagement.


  Maar daar zit de nieuwe manager helemaal niet op te wachten. Hij blijkt een slechte manager te zijn, die geen boodschap heeft aan al die overspannen verwachtingen. Want hoe zou hij dit voor elkaar kunnen krijgen? Het is niet voor niets dat de afdeling al jaren onderpresteert: er is sprake van een stagnerende markt en de medewerkers die er rondlopen zijn niet bepaald crème de la crème. Kortom, de kans dat de slechte manager daar waar zijn voorganger jammerlijk heeft gefaald succesvol zal zijn, schat hij heel laag in.


  Er zit maar een ding op: ervoor zorgen dat hij geen targets krijgt. Maar hoe krijgt hij dit voor elkaar, in een tijdperk waarin iedereen targets heeft? Wel, zijn voorganger verschaft hem de aanleiding daarvoor. Hij gaat, na een maand de afdeling te hebben doorgelicht en met veel afdelingsmedewerkers gesprekken te hebben gevoerd1, luidkeels verkondigen dat alle plannen en projecten van zijn voorganger desastreus hebben uitgepakt voor de afdeling. Deze is helemaal in het ongerede geraakt van alles wat de vorige afdelingsmanager overhoop heeft gehaald en overal slingeren halfafgemaakte en opgegeven projecten rond. Het gaat hem dus minstens een jaar kosten om deze rotzooi op te ruimen en de afdeling weer op orde te krijgen. Totdat dit is gebeurd, kan hij redelijkerwijs niets nieuws beginnen. Sterker nog, hij heeft al zijn energie nodig om überhaupt met de afdeling het komende jaar zonder al te veel kleerscheuren door te komen. Iedereen kan zien dat het dit jaar onmogelijk is om aan ambitieuze targets te werken. Eerst moet de basis op orde worden gebracht en dan kan de grote sprong voorwaarts worden gemaakt. Uiteraard zal het topmanagement begrip voor zijn opstelling hebben. Ze hebben hem immers zelf aangenomen, hij is een goede vent, en dus zullen ze meegaan in zijn zienswijze en hem steunen. De organisatie zal een jaartje geduld moeten hebben.


  Volgend jaar gaat het echt beginnen.2 Dit heeft de slechte manager een jaar speling gegeven. In dat jaar is hij optisch druk bezig met allerlei zaken, zoals projecten3 en reorganisaties.4 Dit doet hij totdat het weer budgetteringstijd is en de targets voor het nieuwe jaar moeten worden vastgesteld.


  Met een verwijzing naar de drukte en de immense taak die op hem lag te wachten en die, uiteraard onverhoopt, groter was dan gedacht, maakt de slechte manager het topmanagement duidelijk dat hij nog tot in het eerste kwartaal van het komende jaar bezig zal zijn. Pas daarna kan hij, samen met zijn medewerkers, gaan denken over nieuwe business. Dat kost ook weer tijd, want marktonderzoek is nodig, afdelingsmedewerkers moeten worden getraind in nieuwe vaardigheden, nieuwe producten en diensten moeten worden ontwikkeld, en nieuwe klantengroepen moeten worden geïdentificeerd en benaderd. Dit duurt naar verwachting minstens tot het einde van het jaar, dus op dit moment ambitieuze targets stellen heeft weinig zin. Niemand weet per slot van rekening nu wat mogelijk en haalbaar is. Daarom zal de slechte manager, tot zijn grote spijt, ook het tweede jaar targetloos door moeten komen, om aan het einde van dat jaar goed zicht te krijgen op de targets voor het derde jaar. Niemand kan het oneens zijn met deze logische gedachtegang en voilà, ook het tweede jaar komt hij zonder targetstress door.


  Dan komt het gevreesde derde jaar eraan, maar dat is geen reden voor paniek. Aan het einde van het tweede jaar doet de slechte manager vrolijk mee aan de budgetteringscarrousel en stelt zeer ambitieuze doelen. Daarmee kan hij aan het topmanagement laten zien dat hij een persoon van zijn woord is en dat hij een goede manager is die streeft naar het allerhoogste resultaat, allemaal ter meerdere eer en glorie van de organisatie. De slechte manager gaat het nieuwe jaar voortvarend van start, laat zijn mensen (en zijn bazen!) zien dat het hem menens is … en stelt in de laatste maand van het eerste kwartaal ritueel 10 in werking!


  Hoe benadeelt ritueel 1 de high performance organisatie?


  Het ritueel om altijd de rotzooi van de voorganger op te ruimen – zelfs als er geen rotzooi is – beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management neemt snel besluiten en actie (aspecten 4 en 5).

  Het voortdurend uitstellen van echt noodzakelijke ingrepen in ritueel 1 zorgt ervoor dat de afdeling en de organisatie steeds dieper in de problemen komen en steeds verder afglijden.


  [image: image]Het management is gericht op het behalen van resultaten (aspect 7).


  Ritueel 1 is er geheel op gericht juist geen resultaten te behalen, omdat targets niet worden gesteld en wanneer dat uiteindelijk wel gebeurd (in het derde jaar) er geen enkele intentie is om deze ook daadwerkelijk te behalen.


  [image: image]Het management is erg effectief (aspect 8).


  Het ontwijkende gedrag zorgt ervoor dat de slechte manager in principe geen enkele zaak voortvarend oppakt, geen resultaat behaalt en daardoor totaal niet effectief is.


  [image: image]Medewerkers/managers willen verantwoordelijkheid dragen en verantwoordelijk voor hun resultaten worden gehouden (aspect 12).


  De slechte manager doet bij dit ritueel juist zijn uiterste best om geen enkele verantwoordelijkheid te hoeven dragen, door ervoor te zorgen dat targets aan de hand waarvan hij verantwoordelijk zou kunnen worden gehouden zo lang mogelijk uitblijven.
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  De slechte manager is altijd

  druk, druk, druk


  Wat is het meest door slechte managers gegeven antwoord op de vraag: hoe gaat het? Druk, druk, druk. Niet een keer druk, maar ten minste drie keer! Want in Nederland geldt: hoe drukker je als manager bent hoe belangrijker je bent. Ben je niet druk? Dan heb je blijkbaar niets te doen, wellicht heb je te weinig verantwoordelijkheden, vertrouwt de directie er niet helemaal op dat je voor je taak berekend bent, ben je al op weg naar de uitgang, willen medewerkers niet voor je werken omdat dat niet goed is voor hun carrière … en voor je het weet sta je inderdaad buiten de deur. Dat kan de slechte manager natuurlijk niet hebben, dus is hij niet druk, maar voor de zekerheid altijd druk, druk, druk.1 En wat is de beste manier om er heel druk uit te zien? Door allerlei projecten te doen! Want projecten komen altijd bovenop de dagelijkse werkzaamheden, dus dan heeft de slechte manager het per definitie drukker dan normaal.


  Bovendien komt hij met de dagelijkse werkzaamheden niet in de krant of het bedrijfsblad, en met projecten wel, want die zijn altijd anders, sexyer. Dan is de relatie snel gelegd: hoe meer projecten hoe drukker hoe belangrijker. Dus de slechte manager doet altijd, om zijn carrière te versnellen, zoveel mogelijk projecten.


  Laatst was ik bij een middelgroot bedrijf met ongeveer zeshonderd medewerkers om een workshop te geven over beter presteren. Op een gegeven ogenblik kwam het doen van projecten ter sprake. Ik merkte op dat er bij dit bedrijf recent een inventarisatie was gemaakt van het aantal lopende projecten en ik vroeg de aanwezigen een gokje te doen hoeveel dit er waren.


  ‘Tien.’


  ‘Twintig.’


  ‘Nee, het zijn er meer’, antwoordde ik.


  ‘Vijfendertig dan?’


  Ik maakte een opwaarts gebaar met mijn handen. ‘Meer.’


  ‘Het moet niet gekker worden, vijftig misschien?’


  Ik schudde mijn hoofd. ‘Het zijn er precies honderdtwintig! In een jaar tijd, met zeshonderd mensen, honderdtwintig projecten. Ze hebben ook een inschatting gemaakt hoeveel van deze projecten er op tijd, binnen budget en met de gewenste resultaten zullen worden afgemaakt. Hoeveel denken jullie dat dat er zijn?’


  Je kon een speld horen vallen, niemand durfde te raden.


  ‘Heel goed’, reageerde ik terwijl ik een rondje maakte van mijn duim en wijsvinger, ‘Precies nul!’


  Daarop ontstond een opgewonden discussie onder de deelnemers waarbij er kreten als ‘Zie je nou wel, ik heb het altijd al gezegd’, ‘Schande’ en ‘Hoeveel projecten doe jij dan? Zo weinig maar?’ te horen waren. Ik wilde de deelnemers niet achterlaten met een slecht gevoel en – eerlijk gezegd – als workshopleider wil je de mensen toch ook een beetje imponeren met je kennis. Dus riep ik door het gekrakeel heen: ‘Nou kom ik met veel bedrijven in aanraking en soms zie ik een best practice, een mooi voorbeeld om zaken op een bepaalde manier op te pakken! Zo was ik laatst bij een multinational waar ze het projectenprobleem hadden opgelost!’


  Het werd op slag stil en ik ging haastig verder.


  ‘Voor ieder project moet er een sponsor in de raad van bestuur zitten. Wanneer die niet wordt gevonden, gaat het project niet door. Zodoende zijn de leden van de raad van bestuur een soort poortwachter, ze selecteren de projecten die volgens hen nut hebben voor de organisatie en ze kunnen ervoor zorgen dat het er niet te veel worden. Goed idee, toch?’


  Maar in plaats van applaus steeg er een teleurgesteld gemurmel op, tot iemand achter in de zaal riep: ‘Dat gebeurt bij ons ook hoor, dus dat is niets nieuws!’


  Geschokt reageerde ik: ‘Dus bij jullie heeft elk project een sponsor in de board?’


  ‘Jazeker.’


  ‘Maar hoeveel boardleden hebben jullie dan?’


  ‘Vier.’


  ‘Maar, maar … dat zijn dan zo’n dertig projecten per bestuurslid. Dat kan toch helemaal niet?’


  Iedereen begon te lachen. ‘Dat kan dus wel’, antwoordde een van de deelnemers, ‘En het is de manier om hier hogerop te komen en vooral te blijven. Hoe meer projecten hoe beter, want hoe belangrijker.’


  ‘Maar,’ stamelde ik, ‘die hoeveelheid projecten is toch nooit tot een goed einde te brengen? Wat gebeurt er als het misgaat?’


  ‘U bent toch wel een beetje naïef’, kwam er weer van achter uit de zaal. ‘Alle vier de bestuursleden hebben een non-interventiepact afgesloten, dus niemand spreekt iemand aan.2 En als het toch fout dreigt te gaan, dan is er nog niets aan de hand.’


  ‘Waarom niet?’, vroeg ik nieuwsgierig.


  ‘Omdat ze er allemaal voor zorgen dat ze na maximaal drie jaar weg zijn, zodat hun opvolgers met de rommel zitten.3 En ze kunnen zelf op een nieuwe plek weer verder gaan met deze tactiek. Slim toch!?’


  Wat we zien is dat slechte managers wel degelijk het door hen gegeven antwoord ‘druk, druk, druk’ ondersteunen door bijbehorend gedrag. Slechte managers zijn inderdaad ongelofelijk druk … alleen wel met de verkeerde dingen. Alle projecten die ze doen trekken de aandacht weg van de dagelijkse werkzaamheden, die daar dus onder lijden, en bovendien leiden die projecten nergens toe. Kortom, perfect voor de slechte manager!


  Hoe benadeelt ritueel 2 de high performance organisatie?


  Het ritueel om altijd druk, druk, druk te zijn beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]In de organisatie worden de processen voortdurend verbeterd/vereenvoudigd/afgestemd (aspecten 23, 24 en 25).


  In ritueel 2 worden de meeste verbeteringen van processen in projectvorm opgepakt, maar door de overkill aan projecten wordt geen enkel project succesvol afgerond. Geen enkel proces wordt dus verbeterd, vereenvoudigd of beter afgestemd.


  [image: image]Het management is effectief (aspect 8).


  Slechte managers zijn zo druk bezig met het krijgen van projecten en vervolgens met het bijwonen van stuurgroepen en projectvergaderingen dat ze tot weinig anders meer in staat zijn. Ze zijn dan zowel in hun dagelijkse werkzaamheden als in hun projectactiviteiten buitengewoon ineffectief.


  [image: image]De organisatie is prestatiegericht (aspect 35).


  Door de overmaat aan activiteiten die bovenop het gewone werk komen (en die vaak vanuit het hoofdkantoor worden geïnitieerd) ontstaat het effect dat er tien dingen worden ondernomen die alle tien niet worden afgemaakt. Een prestatiegerichte organisatie pakt liever maximaal drie zaken op en brengt die eerst tot een goed einde voordat een vierde nieuwe zaak wordt opgepakt.


  Bij dit ritueel wordt het verschijnsel gebruikt dat veel zaken die men binnen organisaties als vanouds als belangrijk beschouwt en meestal als project oppakt, volgens het HPO-onderzoek helemaal niet onderscheidend zijn om excellent te worden. Zo blijkt geen enkele organisatiestructuur een directe relatie te hebben met een betere prestatie. Het maakt dus niet wezenlijk uit of een organisatie voor een functioneel ontwerp, een procesgeoriënteerde inrichting of een matrixorganisatie kiest. Geen van deze organisatieontwerpen garandeert een transitie naar high performance.


  Een reorganisatie zal dus niet ‘automatisch’ helpen de prestaties duurzaam te verbeteren. De reorganisatie moet ten dienste staan van een van de vijf HPO-factoren, anders zal deze eerder contraproductief werken. Daarnaast komt naar voren dat informatie- en communicatietechnologie op zichzelf niet helpt om HPO te worden en te blijven. Veel organisaties spenderen veel tijd en energie aan de implementatieprojecten van nieuwe ICT-systemen. Deze ingrepen leiden helaas niet ‘automatisch’ tot de HPO-status. Zo zal het implementeren van een geautomatiseerd CRM-systeem er niet vanzelf toe leiden dat de medewerkers klantvriendelijker worden. Ook hier geldt dat het verbeteren van de ICT in dienst van een van de vijf HPO-factoren moet staan.


  
    Ritueel 3


    De slechte manager beheerst het

    budgetspel tot in de puntjes
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  De slechte manager beheerst

  het budgetspel tot in de puntjes


  Het verhaal over het ‘heilige budget’ aan het begin van dit boek (zie pagina 5) is natuurlijk een horrorscenario. Dus is de slechte manager een expert in het budgetspel; hij zal nooit last hebben van dat scenario. Want de slechte manager weet: als je altijd je budget haalt, op welke manier dan ook, zal niemand je lastigvallen. Sterker nog, ze zullen heel blij met je zijn; jij bent de held van de organisatie!


  Dit zijn de kenmerken van de slechte manager als expert in het budgetspel:


  [image: image]De slechte manager haalt tijdens de budgetonderhandelingen alles uit de kast om de budgettargets die hij met zijn baas afspreekt zo laag mogelijk te houden. Hoe lager hoe makkelijker te halen, is zijn gedachte. Hij bouwt altijd ruimte in het budget in en stopt die ruimte in het potje ‘reserves’. Hij moedigt zijn ondergeschikten met een eigen afdelingsbudget aan hetzelfde te doen. De optelsom van hun budgetten zal hem dan namelijk voldoende slack geven. Het reservepotje gebruikt de slechte manager bij onverwachte uitgaven die niet in het oorspronkelijke budget zaten of om vrij te laten vallen aan het einde van het jaar als het budget niet gehaald dreigt te gaan worden.


  [image: image]De slechte manager haalt, als hij aan het einde van het jaar het budget net niet dreigt te halen, omzet ‘naar voren’. Bijvoorbeeld door extra korting in december te geven, een prijsverhoging op 2 januari aan te kondigen of de kosten naar het volgende jaar te schuiven, zodat de winst nog in het lopende jaar wordt gehaald.


  [image: image]De slechte manager houdt, wanneer hij al weet dat hij –om wat voor redenen ook – niet in staat is om dit jaar het budget te halen, de omzet en winst in het lopende jaar zo laag mogelijk door kosten van het komende jaar nog in dit jaar op te voeren. Hierdoor zal het budget voor het komende jaar voor hem makkelijk te halen zijn.


  [image: image]De slechte manager doet, wanneer hij voor het einde van het jaar zijn budget heeft gehaald, geen extra moeite om nog meer te halen. Hij spaart dit liever op voor het volgende jaar.


  [image: image]De slechte manager zorgt dat er nooit met relatieve en dynamische budgettargets wordt gewerkt. Dit zijn budgettargets die ten opzichte van de concurrentie worden gesteld en die kunnen variëren in de loop van het jaar, al naar gelang de economische omstandigheden. Als dit soort targets worden toegepast, zal de slechte manager worden beoordeeld op zijn prestaties ten opzichte van wat maximaal mogelijk was (gezien de economische ontwikkelingen en de resultaten van de concurrentie) en dat moet hij vooral niet hebben.


  [image: image]De slechte manager reserveert aan het begin van het jaar budget voor een interim-manager en huurt die in de tweede helft van het jaar in om ervoor te zorgen dat een aantal projecten wordt afgerond en nieuwe projecten voor het volgende jaar worden opgezet. Vervolgens ontslaat hij de interim-manager op 1 november, met als reden dat het meeste werk voor dit jaar al is gedaan en de projecten voor volgend jaar al op de rit staan.1 Zo hoeft hij voor twee maanden geen kosten te maken voor een interimmer. Het uitgespaarde geld voegt hij vervolgens direct aan het resultaat toe, om zo zijn budget te halen.


  Wat het zo belangrijk maakt voor de slechte manager om het budgetspel uitstekend te beheersen, is dat nagenoeg iedereen in de organisatie in meer of mindere mate aan dat spel meedoet. Iedereen draait immers mee in hetzelfde budgetteringssysteem, zodat iedereen zich wel op dezelfde manier moet gedragen.


  Dat betekent dat de slechte manager, wil hij niet op achterstand worden gezet, een expert moet worden in alle budgetteringstrucs die er maar zijn, om maximaal profijt te halen uit alle mazen in het systeem.


  Hoe benadeelt ritueel 3 de high performance organisatie?


  Het ritueel om een expert in het budgetspel te zijn beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management is integer (aspect 2).


  Het budgetspel draait in de kern om het manipuleren van de cijfers. De normen worden kunstmatig laag gezet en geven dus de mogelijk haalbare resultaten niet weer. Tegen het einde van het jaar gaan slechte managers allerhande financiële kunstgrepen uithalen om de resultaatcijfers op te poetsen, waardoor deze de werkelijke situatie niet weergeven. Dit betekent dat men in feite niet kan vertrouwen op de cijfers die door de managers worden aangeleverd.


  [image: image]Het management is gericht op het behalen van resultaten (aspect 7).


  Ritueel 3 is er geheel op gericht om het voor slechte managers zo makkelijk mogelijk te maken en ervoor te zorgen dat ze te allen tijde hun bonus halen. Het is er niet op gericht goede resultaten te behalen, hooguit aanvaardbare resultaten. De tijd en middelen die aan het budgetspel zijn besteed kunnen als verloren worden beschouwd.


  [image: image]Medewerkers/managers willen geïnspireerd worden om zeer goede resultaten te behalen (aspect 13).


  Het budgetspel heeft een dempend effect op de resultaten die een organisatie kan behalen. Omdat de targets aan het begin van het jaar per definitie door het budgetspel te laag worden gezet, zijn zeer goede resultaten al niet meer mogelijk. Aan het einde van het jaar volgt een eventuele demping wanneer behaalde resultaten naar het volgende jaar worden geschoven.


  [image: image]De organisatie is prestatiegericht (aspect 35).


  De bovenstaande negatieve beïnvloedingen betekenen dat de organisatie altijd slechter zal presteren dan mogelijk is en dus veelal hooguit middelmatig zal presteren.
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  De slechte manager stuurt

  alleen op afstand


  Er zijn veel verschillende typen managers om uit te kiezen wanneer een beginnende manager zijn eigen stijl gaat modelleren.1 De slechte manager kiest vrijwel altijd de stijl van de delegerende manager. Deze managers sturen op afstand en uitsluitend op hoofdlijnen. Ze zijn alleen geïnteresseerd in het opwindende strategische werk, niet in saaie operationele zaken, en je zult ze daarom nooit op de werkvloer zien. Prestatie-indicatoren zijn hun grootste vriend, omdat die hands-offmanagement mogelijk maken. De delegerende manager kan namelijk in een oogopslag in de managementrapportage zien of een ondergeschikte zijn targets op de prestatie-indicatoren heeft gehaald. Is dit niet het geval, dan krijgt de ongelukkige een uitbrander van jewelste. Zijn de normen wel gehaald, dan volgt er een compliment en een aai over de bol. In het laatste geval doen de ondergeschikten uiteraard niet moeilijk, maar bij de ongelukkigen is dat wel anders. Die zullen proberen uit te leggen waarom ze hun targets niet hebben gehaald en komen ongetwijfeld met allerhande excuses.


  Maar daar moet de slechte manager niets van hebben: ‘Vermoei me niet met het zogenaamde verhaal achter de cijfers, dat zijn alleen maar details. Het zijn jouw normen, dus het is jouw probleem. De context en de omstandigheden doen er voor mij helemaal niet toe. Ik betaal jou er juist voor om daar adequaat mee om te gaan!’


  Delegerende managers zorgen ervoor dat de rollen, taken en verantwoordelijkheden van de verschillende managementniveaus in de organisatie goed en duidelijk zijn gedefinieerd, zodat het iedereen duidelijk is hoe hoog ze in de ivoren toren zitten. Hun rapportage bestaat bij voorkeur geheel uit financiële cijfers, want dat is het makkelijkst sturen en daar verdwijnen de nuances geheel in. Als er analyses moeten worden gemaakt, hebben delegerende managers een voorkeur voor toelichtingen in de trant van ‘We hebben minder omzet behaald, omdat we minder hebben verkocht.’ Het liefst zitten deze managers in een (hoofd)kantoor ver van de werkvloer af en proberen ze zo druk te zijn – onder meer door regelmatige buitenlandse trips – dat ze helemaal geen tijd hebben om langs te komen. Onbekend maakt onbemind, en zo willen delegerende managers dat precies hebben!


  Mochten uw slechte managers niet de delegerende stijl hebben gekozen, dan volgen hier de beschrijvingen van de andere stijlen waar slechte managers van houden, zodat u die kunt herkennen. Zo zijn er de afwachtende managers, die geneigd zijn corrigerend handelen uit te stellen. Ze hopen dat de problemen ‘vanzelf’ weggaan. In werkelijkheid lopen de problemen door dit talmen dusdanig uit de hand dat het vaak te laat is om er nog echt iets aan te kunnen doen.


  Doe-het-zelvende managers hebben veel last van het not-invented-heresyndroom en kijken daarom altijd argwanend naar nieuwe zaken. Deze managers hebben per definitie meer vertrouwen in wat ze zelf hebben verzonnen, zelfs als al is gebleken dat dat niet echt goed werkt.


  Eigengereide managers voelen zich gedwongen om mee te werken aan het vaststellen van de strategie, omdat dit immers van iemand op hun positie wordt verwacht, maar eigenlijk zullen deze managers toch zo veel mogelijk proberen te doen wat hun zelf het beste lijkt, of dit nu wel of niet strookt met de officiële doelstellingen van de organisatie.


  Excuserende managers hebben steeds hun redenen klaar waarom de resultaten weer niet aansluiten op de verwachting. Deze redenen hebben over het algemeen weinig te maken met de actuele situatie, maar stellen met name de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gerapporteerde cijfers ter discussie.2


  Grondige managers maken elke maand een gedegen analyse van de situatie, waarbij alle mogelijke factoren die misschien van invloed zouden kunnen zijn geweest worden meegenomen. Het is lastig om te achterhalen welke van deze factoren doorslaggevend zijn en of de acties die deze managers gaan ondernemen echt zullen helpen.


  Handige managers proberen hun prestaties zodanig te rapporteren dat de baas geen aanleiding heeft om de normen bij te stellen. Deze managers streven ernaar zo dicht mogelijk bij de gestelde normen te blijven en schromen niet om handigheidjes toe te passen om cijfers ietwat naar boven of beneden bij te stellen. Bijvoorbeeld door te schuiven met bepaalde resultaten tussen perioden, zodat ze het de volgende periode ook makkelijk zullen hebben.


  Kort-door-de-bochtmanagers reageren vaak impulsief op de resultaten en handelen voordat ze goed hebben nagedacht. Doordat een goede analyse ontbreekt krijgen deze managers de echte oorzaken van het niet behalen van de gewenste resultaten onvoldoende boven tafel. De resulterende acties die worden geformuleerd en uitgevoerd hebben daardoor onvoldoende effect, waardoor de problemen alleen maar groter worden.


  Ontkennende managers sluiten liever hun ogen voor de werkelijkheid dan gedwongen te worden om actie te ondernemen. Deze managers negeren bijvoorbeeld managementrapportages om zo niet te hoeven zien hoe de werkelijke prestaties zijn.


  Overenthousiaste managers willen het gebruik van bepaalde verbetertechnieken stimuleren door daar veel aandacht op te vestigen. Dit doen ze door posters met beschrijvingen van de technieken overal binnen het bedrijf op te hangen, er op elke managementteamvergadering en bijeenkomst met het personeel ruime aandacht aan te geven, en er veel geld en tijd in te investeren. Deze overkill heeft vaak het averechtse effect dat men bij voorbaat al geen zin meer heeft in de verbetertechniek.


  Perfectionistische managers zijn pietjes-precies, waardoor ze regelmatig de grote lijnen vergeten en te veel ingaan op details die niet echt relevant zijn voor het behalen van gewenste resultaten.


  Praktische managers gebruiken aangereikte verbetertechnieken alleen als ze menen dat die voor hen relevant zijn. Bestaat er ook maar het geringste vermoeden dat dit niet het geval is, dan wordt de verbetertechniek genegeerd en worden – vaak met veel moeite – eigen oplossingen gezocht (die niet noodzakelijkerwijs beter hoeven te zijn).


  Verhalende managers houden altijd hele verhalen over van alles en nog wat, maar vooral over hun prestaties. Deze managers besteden weinig aandacht aan achterliggende oorzaken en problemen en komen nooit toe aan corrigerende acties.


  Volgzame managers doen niets totdat hun baas hun opdraagt iets te doen. Ze zijn namelijk te bang om iets te doen wat hun baas niet bevalt en wachten daarom liever op instructies die ze vervolgens slaafs uitvoeren.


  Wantrouwende managers vertrouwen niets en niemand en al helemaal niet de managementrapportage. Ze verkeren namelijk in de stellige overtuiging dat hun collega’s er alleen op uit zijn om hun beentje te lichten, en daar bijvoorbeeld onbetrouwbare cijfers voor gebruiken die de wantrouwende manager in een kwaad daglicht zetten. Daarom vertrouwen deze managers liever op hun eigen systemen en rapportages (de zogenoemde schaduwsystemen) en op de door henzelf geselecteerde en aangenomen mensen.


  Zoekende managers tot slot laten met grote regelmaat nieuwe zaken speciaal voor hen opzoeken dan wel maken, omdat ze altijd op zoek zijn naar de perfecte oplossing die alle problemen oplost. Dat die heilige graal niet bestaat deert hen niet, want het gaat om de zoektocht zelf, niet om het vinden.


  Hoe benadeelt ritueel 4 de high performance organisatie?


  Het ritueel van alleen sturen op afstand beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]In de organisatie wordt alles gerapporteerd dat belangrijk is voor het halen van een goede prestatie + In de organisatie wordt aan iedereen zowel financiële als niet-financiële informatie gerapporteerd (aspecten 26 en 27).


  In ritueel 4 is de managementrapportage zodanig ingericht dat deze geen goed en gedetailleerd beeld geeft van de prestaties van de organisatie. De nadruk ligt geheel op financiële cijfers. Niet-financiële kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren worden stelselmatig genegeerd of helemaal niet gemeten. De delegerende manager heeft bovendien die financiële cijfers het liefst op een zo hoog mogelijk geaggregeerd niveau, zodat alle nuances wegvallen.


  [image: image]Het management gaat vaak de dialoog aan met medewerkers (aspect 30).


  Door de financiële – en dus abstracte – inhoud van de rapportage en door de hands-offhouding van de delegerende manager is er per definitie geen dialoog mogelijk tussen manager en medewerker. De delegerende manager zit ook helemaal niet te wachten op een dergelijke wisselwerking en zal er dus voor zorgen dat de gesprekken met medewerkers zuiver eenrichtingsverkeer zijn: van hem naar de medewerker.


  [image: image]Het management coacht medewerkers ten behoeve van het behalen van betere resultaten + Medewerkers willen geïnspireerd worden om zeer goede resultaten te behalen (aspecten 6 en 13).


  Als een logisch gevolg van bovenstaande zal er helemaal geen sprake kunnen zijn van coaching en inspireren. De afstand tussen manager en medewerker is dusdanig groot, zowel fysiek (de manager werkt ver weg van de werkvloer) als mentaal (de manager is helemaal niet geïnteresseerd in wat de medewerkers doen, denken en beweegt), dat medewerkers volkomen op zichzelf zijn aangewezen.


  [image: image]Het management staat fouten maken toe (aspect 33).


  Fouten mogen natuurlijk helemaal niet worden gemaakt in ritueel 4. En worden ze toch gemaakt, dan is er geen discussie of uitleg mogelijk. Want als dat wel het geval zou zijn, dan moet de delegerende manager in gesprek met de medewerker die de fout heeft gemaakt om te bespreken wat de fout was, wat de medewerker eraan gaat doen en wat de medewerker ervan heeft geleerd.


  Dit betekent een discussie over operationele zaken, iets waarin de delegerende manager helemaal niet is geïnteresseerd. Fouten maken betekent klappen krijgen, in ritueel 4.


  
    Ritueel 5


    De slechte manager geeft altijd

    een ander de schuld
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  De slechte manager geeft altijd

  een ander de schuld


  Iedereen heeft tegenwoordig targets, of hij nu in een profit-, een non-profit- of een overheidsorganisatie werkt. Het vervelende van die targets voor de slechte manager is dat men verwacht dat hij ze haalt. Nog vervelender is het voor de slechte manager dat hem dat vaak niet lukt, omdat targets altijd te ambitieus worden gesteld. En daar staat de slechte manager dan als de rapportage uitkomt: wéér zijn targets niet gehaald. Dat mag hem in Nederland wellicht een paar keer gebeuren – in Amerika is het vaak na een, hoogstens twee keer de kwartaalnormen (quarterly earnings) missen einde oefening – maar komt het vaker voor, dan mag hij vertrekken. De slechte manager kiest daarom voor de vlucht voorwaarts. Hij past namelijk drie aanvalstactieken toe.


  1. De slechte manager geeft de schuld aan de managementrapportage


  De slechte manager verkondigt luidkeels dat de managementrapportage niet kan kloppen. Hij weet namelijk zeker dat hij de targets wel heeft gehaald, hij heeft zelfs een eigen rapportage om dat aan te tonen (altijd handig, zo’n schaduwsysteem en -rapportage), dus het moet wel aan die officiële rapportage liggen. De slechte manager insinueert dat de financiële afdeling weer haar werk niet goed heeft gedaan en dat de IT-afdeling er ook wel iets mee te maken zal hebben. Als er iets fout gaat, is IT immers altijd betrokken. Daarom stelt hij voor een projectteam in te richten dat de zaak diepgaand zal onderzoeken. Niemand zal het hiermee oneens zijn, want de volgende keer wordt wellicht een van hen het slachtoffer van onjuiste cijfers. De slechte manager gaat zelf in het projectteam zitten om de voortgang daarvan op zo veel mogelijk manieren te vertragen. Hiermee wint hij algauw een half jaar.


  2. De slechte manager geeft de schuld aan de buitenwereld


  De huidige crisis is een godsgeschenk voor de slechte manager. Alles wat fout gaat kan namelijk op de crisis en de recessie worden geschoven en het wordt nog geaccepteerd ook, want iedereen doet het immers. Waar vroeger de dollarkoers het altijd had gedaan (te hoog, te laag, te wispelturig) geven nu de economische omstandigheden de slechte manager een uitgelezen mogelijkheid om het hoger management duidelijk te maken dat de targets sowieso onrealistisch hoog waren. Hiermee wint hij tijd zolang de recessie en de nasleep daarvan duren. Maar ook aan deze crisis zal een einde komen, dus zorgt de slechte manager ervoor dat hij nieuwe boosdoeners heeft klaarliggen. Een aantal voorbeelden uit het repertoire van de slechte manager: het is een te mooie zomer geweest, het is een te slechte zomer geweest, we kunnen haast geen mensen krijgen, we kunnen alleen maar brandhoutmensen vinden, we hebben flinke stormschade opgelopen, de vorige CEO heeft te weinig geïnvesteerd, de vorige CEO heeft te veel geïnvesteerd, een aantal afnemers is failliet gegaan, we hadden nooit moeten reorganiseren, we hebben de reorganisatie veel te laat ingezet, het zijn de verkiezingen, het is de regering.


  3. De slechte manager geeft de schuld aan de zwakste collega


  De slechte manager observeert de organisatie goed, inventariseert de ‘zwakke broeders’ daarin en kiest er vervolgens eentje uit. Wanneer het moment komt, laat de slechte manager aan iedereen weten dat zijn targets nadelig werden beïnvloed door het slechte presteren van die zwakke collega. Het is eigenlijk zijn schuld, hij heeft niet gedaan wat er is afgesproken en dus is het geen wonder dat hij, de slechte manager, de zaak onmogelijk nog kon redden. Wanneer de slechte manager deze aanvalstactiek kiest, gebeurt er iets opmerkelijks: al zijn collega’s zullen hem te hulp schieten en volmondig beamen dat het de schuld van die zwakmans is. Ze zijn immers blij dat ze zelf niet de ongelukkige zijn en bovendien kunnen ze nu ook die zwakkeling blameren voor hun eigen falen. Het zal niet lang duren voordat de manager in kwestie wordt gevraagd een uitdaging elders aan te gaan. De zoektocht naar een nieuwe manager kan dan beginnen en uiteraard zorgt de slechte manager ervoor dat hij in de selectiecommissie zit. Daar brengt hij de gebruikelijke vertragingstechnieken in stelling, want hoe langer het duurt voordat er iemand is gevonden, hoe langer hij kan zeggen: ‘Het is geen wonder dat het niet lukt. We moeten die opengevallen plaats nu zelf proberen op te vullen en we moeten daardoor keihard werken om überhaupt ons hoofd boven water te houden. Kom dus niet zeuren over een paar targetjes die niet zijn gehaald.’ Daarbij zorgt de slechte manager er vanzelfsprekend voor dat er geen goede, sterke manager in de plaats komt van de weggewerkte zwakmans.


  Van dit gedrag zal niemand opkijken. Het is immers uiterst menselijk: succes ligt bij jezelf, falen ligt altijd aan een ander! De slechte manager weet overigens dat, mochten bovenstaande drie aanvalstactieken niet meer werken en hij er geen verdere vertraging meer uit kan slepen, hem nog één actie rest: hij zorgt ervoor nooit langer dan drie jaar in functie te blijven.1 Hij verkast binnen die periode en bij zijn nieuwe bedrijf gaat hij het hele circus weer opnieuw in stelling brengen. Aanvallen!


  Hoe benadeelt ritueel 5 de high performance organisatie?


  Het ritueel om altijd een ander de schuld te geven beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management geniet het vertrouwen van iedereen in de organisatie (aspect 1).


  In het geval van ritueel 5 is het verre van dat. De eerste aanvalstactiek zal de manager weinig geliefd maken bij zowel de financiële afdeling als de IT-afdeling. De derde tactiek maakt de manager bij niemand geliefd, omdat iedereen weet dat hij, zodra het een beetje benauwd gaat worden, een slachtoffer zal uitzoeken om vervolgens zijn act van Et tu, Brute? uit te halen. Dit betekent dat men de manager voor geen cent vertrouwt, waardoor er een sfeer van wantrouwen binnen de organisatie ontstaat.


  [image: image]De organisatie vormt een veilige werkomgeving voor medewerkers/managers (aspect 21).


  Vooral door de derde aanvalstactiek is dit niet het geval. Wanneer het slechter gaat met de organisatie, loopt een manager grote kans – als hij niet snel genoeg anticipeert – dat hij tot zondebok wordt gemaakt.


  [image: image]Het management neemt snel besluiten en actie (aspecten 4 en 5).


  In ritueel 5 stopt het management zo veel tijd in ontwijkende en afschuivende acties dat er weinig ruimte meer overblijft om daadwerkelijk besluiten en acties te nemen, laat staan dat die snel worden genomen.


  [image: image]Het management heeft een voorbeeldrol voor medewerkers (aspect 3).


  Goed doen doet goed volgen, slecht doen doet ook goed volgen … alleen dan van het verkeerde. Het gedrag van slechte managers maakt hetzelfde gedrag bij medewerkers acceptabel. Al snel zal er binnen de gehele organisatie een cultuur ontstaan van afschuiven, indekken, CYA (cover your a..) en wegduiken.


  [image: image]Medewerkers/managers willen verantwoordelijkheid dragen en verantwoordelijk voor hun resultaten worden gehouden (aspect 12).


  Door de afschuifcultuur neemt niemand binnen de organisatie nog enige verantwoordelijkheid voor de resultaten. Natuurlijk wel als ze goed zijn – dan staat iedereen vooraan – maar bij tegenvallende en slechte resultaten geeft niemand thuis. Succes heeft vele vaders, falen heeft er … in dit soort organisaties: geen.


  [image: image]Het management is besluitvaardig met betrekking tot niet-presteerders (aspect 11).


  In dit ritueel lijkt het management inderdaad besluitvaardig te zijn met betrekking tot niet-presteerders, want de zwakste schakel wordt (via aanvalstactiek 3) voortvarend verwijderd uit de organisatie. Maar … wie zegt dat deze schakel de veroorzaker is van de slechte resultaten? Waarschijnlijker is dat de ongelukkige manager er helemaal niets of in ieder geval weinig mee te maken heeft en dat de aanstichter van het kwaad (de manager die aanvalstactiek 3 initieert) eigenlijk zelf de zwakste schakel is. Kortom, de verkeerde persoon wordt aangepakt.
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    De slechte manager maakt dikke imponerende plannen
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  De slechte manager maakt dikke imponerende plannen


  Laatst gaf ik een workshop over de high performance organisatie en de high performance individual en uiteraard kwam de discussie op de kwaliteit van het management in de organisatie. De deelnemers vertelden mij het volgende verhaal.


  De slechte manager leunde achterover in zijn bureaustoel en nam een trek van zijn sigaret. Hij had de bui al enige tijd zien hangen, maar hij kon het niet langer uitstellen: het bericht van de holding dat deze een strategisch plan van hem wilde, en wel voor het einde van het jaar, werd nu wel erg dringend. In zijn vorige baan als directeur had hij zo’n plan ook al jaarlijks moeten opstellen, maar toen was het de laatste keer aardig uit de hand gelopen. Het was een behoorlijk goed en bondig plan geworden, waar iedereen voortvarend mee aan de slag leek te kunnen gaan. Helaas waren de vooronderstellingen waarop het plan berustte niet erg goed, waardoor – nadat de organisatie er al veel tijd en energie in had gestoken – nog voor het einde van het jaar duidelijk werd dat de directeur eigenlijk helemaal geen verstand van zaken had en niet precies wist wat hij deed. Nu vond de slechte manager dat hij, als professional, ook niet werkelijk verstand van operationele zaken hoefde te hebben; daar had hij zijn mensen voor.


  Dat argument had de raad van commissarissen helaas niet overtuigd, maar voordat deze hem kon ontslaan was hij al vertrokken. Per slot van rekening was hij niet van gisteren en had hij zijn exitstrategie al klaar.1 Een herhaling van dit alles moest hij te allen tijde zien te voorkomen en dus moest hij het proces nu beter aanpakken. Op dat moment kwam die bemoeial Bakker, de directiesecretaris, binnen. ‘Het lijkt mij een goed idee om het strategieproces in het managementteamoverleg van aanstaande maandag op de agenda te zetten’, zei deze direct. ‘Voordat zo’n plan op tafel ligt ben je zo vier maanden verder, dus we zullen echt haast moeten maken.’ Met een zucht stemde de slechte manager toe.


  Die maandag was het gehele managementteam aanwezig en de slechte manager kwam gelijk ter zake. Hij moest als directeur per slot van rekening kordaat overkomen: ‘We moeten een strategisch plan maken en snel ook.’


  ‘Wat zijn de belangrijkste elementen in zo’n plan?’, vroeg Evertse.


  ‘Gaan we dat zelf doen of huren we externe hulp in?’, vulde De Groot aan.


  De slechte manager stond op en liep naar de flip-over. ‘Tja,’ begon hij, ‘in ieder geval onze doelstellingen, maar ook iets van een missie.’


  ‘En een visie’, zei Kuiper.


  ‘Wat is precies het verschil?’, vroeg Van Bennekom.


  ‘Nou,’ antwoordde Kuiper, ‘met een visie geef je aan wat je wilt en met een missie wat je kunt.’


  ‘Onzin,’ reageerde Bakker, ‘een visie is voor de lange termijn en een missie meer voor de korte termijn.’


  De slechte manager zag zijn kans schoon: ‘Dit is allemaal erg verwarrend. Laten we eind deze week maar eens bij elkaar komen voor een eerste echte sessie, dan kunnen jullie deze week nog eens nadenken over wat er in het plan zou moeten komen te staan. Want zo komen we er niet uit.’


  Niet iedereen had zich die vrijdagmiddag evengoed kunnen voorbereiden. Het was een vreselijk drukke periode, zo net na de zomer. De slechte manager had vooraf aan Bakker gevraagd of hij een aftrap kon verzorgen. Bakker was eens op internet gaan rondsnuffelen en had bij de holding een strategisch plan opgevraagd van een van de andere vestigingen. Bovendien had hij nog een gesprek gehad met een vooraanstaande strategieconsultant om zich, zoals hij dat noemde, ‘te oriënteren’. Ja, Bakker was een ambitieus baasje.


  Hij begon druk te schrijven op de flip-over, gebruikmakend van verschillende kleuren en pijlen. ‘Eigenlijk is het allemaal niet zo moeilijk. Eerst de missie, dan de visie, dan de doelen en dan de strategie. Een kind kan de was doen.’


  Na vragen van zijn collega’s vulde Bakker dit aan met: ‘Inderdaad, we hebben ook nog een vertaling nodig naar de lagere managementniveaus, want die moeten ook precies weten wat ze moeten doen.’


  ‘En wij moeten precies weten wat zij doen’, vulde de slechte manager aan.


  ‘Maar’, sprak Bakker geruststellend, ‘die plannen kunnen makkelijk in de bijlagen, dan zetten jullie in het hoofdplan alleen een samenvatting per onderdeel.’


  Zo gezegd, zo gedaan, en in de periode na de meeting ging het managementteam hard aan de slag met het plan. In de visie werd iets opgenomen over langetermijnontwikkelingen, de missie beschreef wat het bedrijf nu eigenlijk deed. Aan de doelen werd niet al te veel aandacht besteed, die werden toch van bovenaf opgelegd en konden dus gewoon worden overgenomen van de holding. Het managementteam liet door een stagiair een SWOT-analyse maken van sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen. Tijdens de laatste strategiesessie, zoals de bijeenkomsten inmiddels waren gedoopt, werd een aantal opties bedacht waarmee zou kunnen worden ingesprongen op de uitkomsten van de SWOT-analyse. Aanvullende sessies vonden plaats in de verschillende units en op de verscheidene managementniveaus die met hun eigen plannen en targets kwamen. In het derde kwartaal lag er een vuistdik strategisch plan op tafel waaruit bleek dat de targets van de verschillende units niet optelde tot hetgeen de organisatie van het hoofdkantoor moest halen.


  ‘Tot mijn leedwezen’, zei de slechte manager met een nauwelijks onderdrukte glimlach, ‘moet er een volgende slag plaatsvinden om de targets aan te passen.’ Na nog een paar iteraties lag er dan eindelijk een plan waar alle managementteamleden zich in konden vinden.


  ‘Ik ben zeer tevreden met het plan’, zei de slechte manager terwijl hij liefkozend over de enorme berg papier streek. ‘Dit is precies waar ik op hoopte, mijn complimenten. Ik zal het direct naar het hoofdkantoor sturen.’


  Oeps, daar had je die kwezel Bakker. Wat moest die nou weer?


  ‘Baas,’ waarschuwde die hem, ‘het is wel zaak dat we dit strategisch plan aan alle onderdelen binnen de organisatie kenbaar maken. Dat hoort bij een visie en missie: iedereen moet weten waar we als organisatie voor staan.’


  Oh, dat was een prima idee. De slechte manager knikte. ‘Ga je gang Bakker, it’s all yours!’


  Bakker besloot in het maandelijks infobulletin uitgebreid aandacht aan het plan te besteden en alle belangrijke punten te bespreken.


  Evertse, hoofd Verkoop, is eind januari benieuwd wat zijn mensen vinden van het stukje in het bulletin. In het wekelijkse afdelingsoverleg brengt hij het ter sprake. ‘Kees,’ vraagt hij, ‘wat vind je ervan? Kun je je er een beetje in vinden?’


  Kees, alweer zestien jaar in dienst, haalt vermoeid z’n sjekkie uit zijn mond. ‘Weet ik veel’, antwoordt hij. Hij pakt het bulletin erbij. ‘Moet je me eerst maar eens uitleggen wat multidisciplinariteit, proactief en thought leadership betekenen, of geloof je nou echt dat ik op de universiteit heb gezeten?’


  ‘Ja, ik snap er ook niet veel van. Waar gaat het in dit strategisch plan nu om?’, valt Leo hem bij.


  Evertse kijkt bedenkelijk. Dit gaat fout, denkt hij.


  Leo, die bekend staat om zijn cynisme, ziet zijn kans schoon en vervolgt: ‘Ik weet niet precies wat die directie van ons bezielt, maar ik wil wel eens weten wat ons zo speciaal maakt. Waarom kiest de klant ons boven de concurrent?’


  ‘Precies!’, vult Babette aan. ‘Je kunt het zo mooi neerzetten als je wilt, maar wij moeten er wel dagelijks voor zorgen dat mensen onze producten kunnen kopen en het zou toch wel erg helpen als onze uniekheid naar voren wordt gebracht.’


  Verdorie, denkt Evertse, ze hebben gelijk. Wat we met zoveel woorden in het strategisch plan hebben opgeschreven laat nergens zien hoe wij anders zijn. En daarom zijn die actiepunten waarschijnlijk ook zo vaag. Geen wie, hoe, wanneer, waarom, etc.


  Tijdens het volgende managementteamoverleg meldde Evertse zijn bevindingen. De andere managementteamleden kwamen met soortgelijke reacties van hun medewerkers.


  De slechte manager lachte ietwat geniepig. ‘Pak jullie agenda’s er maar weer bij, we gaan wat nieuwe data prikken om het strategisch plan bij te punten, want zo is het onwerkbaar. Ik denk dat we er nog wat teksten bij moeten verzinnen om alles meer te verduidelijken ...’


  Toen ik dit verhaal hoorde, moest ik bekennen dat dit ritueel mij bekend voorkwam, maar dat ik het zelden zo ‘goed’ uitgevoerd had zien worden. Op mijn vraag wat er met die slechte manager was gebeurd, lachten de deelnemers aan de workshop als een boer met kiespijn. Daarna viel er een pijnlijke stilte, totdat iemand opstond en verklaarde: ‘Die is er nog steeds. En het is nu een jaar later en we hebben nog steeds geen definitief strategisch plan.’ Hij wendde zich tot zijn buurman. ‘Dat klopt toch, Evertse?’2


  Hoe benadeelt ritueel 6 de high performance organisatie?


  Het ritueel om dikke imponerende plannen te maken beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]De organisatie heeft een strategie die duidelijk onderscheidend is van die van andere organisaties (aspect 22). Een goed strategisch plan geeft sturing aan de organisatie.


  Voorwaarde is wel dat een aantal specifieke stappen logisch wordt doorlopen. Onderscheid u van de concurrenten door specifiek aan te geven wat u in de toekomst verwacht, welke rol de mensen in de organisatie daarin kunnen en moeten spelen en hoe het management ervoor gaat zorgen dat mensen deze rol ook daadwerkelijk kunnen vervullen. Uniekheid van de organisatie moet op één pagina kunnen, dus daar moet de focus op liggen. Niet op het maken van dikke strategische plannen die door niemand worden gelezen, laat staan dat ze als leidraad voor het dagelijkse handelen gaan dienen.


  [image: image]De organisatie verbetert haar kerncompetenties voortdurend + De organisatie vernieuwt haar producten, diensten en processen voortdurend (aspecten 28 en 29).


  Wanneer het strategisch planningsproces voor de vorm wordt doorlopen en er niet daadwerkelijk aandacht wordt besteed aan de uniekheid van de organisatie, dan zal innovatie sowieso tekort worden gedaan. Dit betekent dat de organisatie niet nadrukkelijk zal kijken naar de manieren en mogelijkheden om haar kerncompetenties, producten, diensten en processen te verbeteren.


  [image: image]Medewerkers/managers worden altijd betrokken bij belangrijke bedrijfsprocessen (aspect 32).


  Het is een hele kunst om missie, visie en strategie te vertalen in concrete actieplannen die ook nog eens worden gedragen door de personen die deze plannen moeten gaan uitvoeren. Top-down invoeren is prima, maar zorg ook voor bottom-upinput. Creëer draagvlak in de organisatie door mensen bij het ontwikkelingstraject te betrekken.


  Maar dat moet dan wel echte betrokkenheid zijn. Voor de vorm strategische plannen en targets in laten dienen door lagere organisatieniveaus om die vervolgens eenzijdig aan te passen of zelfs te verwerpen, zal de betrokkenheid binnen de organisatie niet verhogen.
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  De slechte manager

  communiceert slechts één

  richting uit


  Met mooi weer is er niets fijner dan met een lekker drankje op een zonnig terras te zitten. En je steekt er ook nog iets van op als je andere mensen op het terras iets te hard met elkaar hoort praten.


  ‘Zal ik je ’s een tip geven? Weet je wat ik doe in zo’n situatie?’


  ‘Wat dan?’


  ‘Ik hou een zeepkistsessie.’


  ‘Een echte?’


  ‘Ja, een echte.’


  ‘Ga weg joh, meen je dat nou?’


  ‘En of ik dat meen. Heb ik geleerd op zo’n communicatietraining. Normaliter vind ik al die workshops a waste of time, maar deze heeft z’n geld dubbel en dwars opgeleverd.’


  ‘Vertel ’s, wat houdt zo’n sessie in dan?’


  ‘Nou, als ik iets heb aan te kondigen, een project of een reorganisatie of wat dan ook, dan roep ik iedereen bijeen in de kantine. En als ze er allemaal zijn, kom ik binnen met een zeepkist.’


  ‘Een echte?’


  ‘Jaha, dat had ik toch al gezegd, een echte. Die zet ik dan vooraan neer, ik stap erop en dan vertel ik iedereen wat ik op m’n lever heb.’


  ‘Ik zie het helemaal voor me, ha ha.’


  ‘In het begin was ’t wel even wennen, zo’n wankel kistje, maar nu gaat het prima.’


  ‘Wat doe je daarna?’


  ‘Dan mogen de medewerkers vragen stellen.’


  ‘En dan?’


  ‘Dan beantwoord ik ze.’


  ‘En dan?’


  ‘Dan stap ik van m’n kissie af, pak ’m op en ga terug naar m’n kantoor.’


  ‘Is dat alles?’


  ‘Da’s alles.’


  ‘Maar doe je ook nog iets met wat je medewerkers hebben gezegd?’


  ‘Ha ha, je bent toch wel een beetje naïef. Dat is namelijk het mooie van zo’n zeepkistsessie. Je hebt je medewerkers de illusie gegeven dat ze inspraak hebben, dat je met ze hebt gecommuniceerd.’


  ‘Maar dat heb je toch ook?’


  ‘Dat lijkt zo, maar wat je in feite hebt gedaan is jouw eigen boodschap overbrengen. Daarna laat je ze voor de vorm wat vragen en weerwoord geven, je knikt er intelligent bij en zegt dat je het geopperde in overweging zal nemen. En dan doe je er vervolgens niets mee, briljant toch!’


  ‘En dat hebben ze je geleerd op zo’n communicatietraining?’


  ‘Eerlijk gezegd niet helemaal. Daar zeiden ze dat communicatie eenrichtingsverkeer is en dat de manager van tegenwoordig aan tweerichtingsverkeer doet. Dat doe ik op deze manier. Niemand heeft gezegd dat ik vervolgens ook rekening moet houden met wat de medewerkers hebben gezegd en dat ik mijn plannen daaraan moet aanpassen.’


  ‘Werkt het?’


  ‘Like a dream! De medewerkers vinden mij een toffe peer omdat ik zo goed naar ze luister, mijn collega’s vinden mij een moderne manager met empathisch gevoel, en ik krijg altijd m’n zin. Heerlijk, dat communiceren.’


  ‘Briljant zeg.’


  ‘Dat zei ik toch.’


  ‘Jij bent pas een echte goede slechte manager. Ik ben jaloers op je!’


  Hoe benadeelt ritueel 7 de high performance organisatie?


  Het ritueel om één richting uit te communiceren beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management gaat vaak de dialoog aan met medewerkers (aspect 30).


  Vooral de delegerende manager vindt deze vorm van communiceren heerlijk, want er is geen sprake van een dialoog tussen manager en medewerker. De interacties zijn zuiver eenrichtingsverkeer van manager naar medewerker.


  [image: image]Medewerkers/managers worden altijd betrokken bij belangrijke bedrijfsprocessen (aspect 32).


  Door dit eenrichtingsverkeer is het nagenoeg onmogelijk voor medewerkers om enige invloed te krijgen op de gang van zaken met betrekking tot de richting en de uitvoering van de bedrijfsprocessen.


  [image: image]Het management staat open tegenover verandering in de organisatie (aspect 34).


  De slechte manager heeft bepaalde ideeën en plannen en die zullen koste wat kost uitgevoerd gaan worden. Inspraak is daarbij helemaal niet gewenst, want er hoeft helemaal geen verandering te komen in die plannen. Die zijn namelijk al perfect.


  [image: image]Medewerkers besteden veel tijd aan communiceren, kennis uitwisselen en leren (aspect 31).


  De beste manier om ervoor te zorgen dat de eigen plannen onverkort en ongewijzigd worden uitgevoerd is door een ‘verdeel-en-heersstrategie’ te volgen. De slechte manager zorgt ervoor dat medewerkers geen kans krijgen om kennis, ervaringen en – het gevaarlijkste – ideeën uit te wisselen. Wanneer het lukt ze gescheiden te houden, wordt de kans dat men op gedachten komt om hem tegen te spreken aanzienlijk verkleind.


  [image: image]Medewerkers worden getraind in het versterken van hun flexibiliteit en veerkracht + De organisatie heeft een divers en complementair werknemersbestand (aspecten 14 en 15).


  Naarmate er meer diversiteit bestaat binnen het werknemersbestand en naarmate de medewerkers meer worden getraind in flexibiliteit en veerkracht, neemt de kans toe dat ze nieuwe ideeën gaan genereren en die nog willen gaan uitvoeren ook.


  Daar wil de slechte manager niets van weten, dus zal hij altijd korten op het trainingsbudget (dat kan bovendien helpen om het budget alsnog te halen)1 en zorgen voor een eenvormig werknemersbestand. Mensen die op elkaar lijken denken immers ook hetzelfde, dus daar zal weinig vernieuwing uit komen.
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  De slechte manager heeft alleen

  oog voor de aandeelhouder


  Aandeelhouderswaarde heeft de laatste twee decennia een centrale positie ingenomen in het bedrijfsleven. Veel organisaties streven naar maximalisatie van de aandeelhouderswaarde en hebben dit streven centraal gezet in al hun doen. Het is dan ook geen wonder dat de slechte manager maar een focus heeft: continu zoeken naar nieuwe mogelijkheden om toegevoegde waarde te creëren en deze vervolgens rücksichtslos toepassen. Waar dit gedrag naar zal leiden, laat het volgende toekomstbeeld zien.


  ‘Opa, opa!’ Kareltje stormde de sombere kamer van het verzorgingshuis binnen. ‘Vertelt u mij een verhaaltje?’


  De bejaarde man keek vanachter zijn krant omhoog en zijn doffe ogen begonnen te glimmen zodra hij zijn kleinzoon zag. Vragend keek hij zijn dochter Ellen aan, die na de jongen de kamer was binnengelopen. Zij knikte naar hem en zei: ‘Als je het maar niet te eng maakt. De vorige keer kon hij er niet van slapen!’


  Hij mummelde instemmend en zette zijn kleinzoon naast zich op de bank. ‘Heb ik je dat verhaaltje van het aandeelhouderswaardedenken al ’s verteld?’


  ‘Nee opa, maar het klinkt niet zo leuk’, zei Kareltje pruilend.


  ‘Toch is het dat wel, ventje, dat beloof ik je. Er komt veel rampspoed en geweld in voor, en het heeft ook nog eens geen happy end. Precies wat je leuk vindt.’


  Ellen kuchte berispend.


  ‘Ik zal het niet te gek maken’, zei hij direct om haar gerust te stellen.


  Kareltje trok aan grootvaders mouw: ‘Opa, wanneer begin je nou?’


  ‘Ik heb je toch verteld dat ik directeur van een groot bedrijf was?’, begon de oude man.


  ‘Ja, een bobo!’, riep de jongen.


  ‘Nou, eerder een hoge oom, zou ik zeggen. En weet je wat er in die tijd werd verwacht van een hoge oom?’


  Het blonde jongetje schudde zijn hoofd.


  ‘Dat hij de belangen van aandeelhouders altijd op de eerste plaats stelde.’


  ‘Wat zijn aandeelhouders, opa?’


  ‘Dat zijn mensen die mij geld gaven waarmee ik het bedrijf kon laten groeien en veel winst kon behalen.’


  Kareltje begon ongeduldig te wiebelen op de bank. ‘Wanneer wordt het nou spannend, opa?’


  ‘Nog even geduld, jongen’, zei grootvader terwijl hij de jongen over zijn bol streek. ‘Die aandeelhouders gaven het geld namelijk niet zomaar aan opa. Ze wilden daar iets voor terugkrijgen.’


  ‘Wat dan?’, vroeg Kareltje.


  ‘Veel dividend en stijgende aandelenkoersen, omdat dit de aandeelhouders rijk maakte. En hoe rijker ze werden, hoe blijer ze met mij waren. Kun je raden waarom ik hieraan meedeed?’


  Het slimme knaapje klapte opgewonden in zijn handen. ‘Omdat jij ook heel rijk werd?’


  ‘Heel goed’, zei grootvader lovend. ‘Ik ontving opties en aandelen waar ik veel aan verdiende, en dus deed ik flink mijn best.’


  ‘Maar,’ de jongen weifelde even, ‘wat deed je dan?’


  ‘Dat was niet zo moeilijk, ik deed aan kortetermijndenken.’


  ‘Kortetermijndenken? Wat is dat?’, vroeg Kareltje verbaasd.


  ‘Nou, dat is dat je van alles deed om snel winst te maken.’


  ‘En wat deed jij dan, opa?’


  ‘Regelmatig mensen ontslaan, veel productieactiviteiten uitbesteden aan lagelonenlanden, minder besteden aan opleiding en training van medewerkers, en zo weinig mogelijk investeren in langetermijnzaken als schone en duurzame productiemethoden en ‘zachte’ dingen als teamwork en zo. Op die manier kon ik in korte tijd aardig wat geld verdienen.’


  ‘Werkte dat, opa?’


  ‘Jazeker.’ De oude man streek zijn kleinzoon nog eens over zijn bol. ‘Dat ging heel goed zelfs. Iedereen werd stinkend rijk, behalve natuurlijk die sloebers die ontslagen werden. En het milieu ging ook wel steeds verder achteruit, maar dat vond men slechts een kleine opoffering voor vooruitgang en meer winst.’


  ‘Maar, maar, zijn er daarom nu geen bloemetjes en konijntjes meer?’, vroeg Kareltje bedeesd.


  ‘Ja, helaas. Dat is het logische gevolg van niet investeren in het milieu.’


  De jongen begon zachtjes te huilen. ‘Dat is wel heel erg droevig, opa.’


  De oude man knikte: ‘Dat vind ik eigenlijk ook.’


  ‘Nu is het genoeg geweest, pa’, onderbrak Ellen. ‘Kijk nou wat je hebt gedaan. Hij is alweer overstuur. Het is nu echt tijd voor ons om naar huis te gaan.’ Zij nam Kareltje bij de hand en liep snel naar de deur. Grootvader riep hun na: ‘Vergeet niet jullie zuurstofmaskers op te zetten!’


  In gedachten verzonken keek hij hen na door het raam, maar de dichte damp belemmerde hem het zicht en al snel waren zijn familieleden uit het zicht verdwenen. Met een diepe zucht schuifelde hij terug naar de bank. Soms wou ik dat het echt alleen maar een verhaaltje was, overpeinsde hij. Hij nam een slok water om zijn droge keel te bevochtigen. Hij kuchte. Wat smaakte dat gerecyclede rioolwater toch smerig. Hij zou heel wat over hebben voor een glas helder drinkwater, maar helaas, dat was niet meer te krijgen. De oude man strekte zich uit om de verpleegster te bellen om iets anders te drinken te vragen. Maar al snel trok hij zijn arm terug omdat hij zich realiseerde dat dat tevergeefs zou zijn. De verpleegster was slechts een dag in de week aanwezig, en dat was niet vandaag. Grootvader schudde meewarig zijn hoofd. Geld had hij genoeg, maar toch kon hij niet de verzorging krijgen die hij wenste, omdat er te weinig personeel was. Misschien hadden we ons toch iets meer moeten richten op die ‘zachte’ zaken en minder op de financiën en de aandeelhouder. Misschien was het een stuk beter afgelopen als ik niet zo’n slechte manager was geweest en met mij vele anderen, dacht hij vlak voordat hij in een onrustige slaap viel.1


  Hoe benadeelt ritueel 8 de high performance organisatie?


  Het ritueel om alleen de aandeelhouder te behagen beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]De organisatie onderhoudt goede en langetermijnrelaties met alle stakeholders + De organisatie is gericht op het zo goed mogelijk bedienen van haar klanten + De organisatie creëert groei door samenwerking met andere organisaties (aspecten 16, 17 en 18).


  Vooral bij beursgenoteerde bedrijven leidt de nadruk op aandeelhouderswaarde tot kortetermijndenken. Dergelijke bedrijven besteden doorgaans veel aandacht aan kortetermijndoelstellingen en -normen, zoals voortdurende stijging van de kwartaalwinsten door uitstel van investeringen of een overmatige focus op fusies en overnames, en veel minder aandacht aan langetermijndoelstellingen, zoals investeren in groene productiemethoden, innovatie, kwaliteit van medewerkers en het milieu. Een dergelijke kortetermijnoriëntatie vormt een bedreiging voor de continuïteit van de organisatie. De onderneming zal immers geen duurzame groei kunnen bereiken en zal er door gebrek aan innovativiteit niet in slagen klanten tevreden te stellen met nieuwe producten en diensten. Natuurlijk zijn aandeelhouders belangrijk voor organisaties, ze zorgen immers voor een belangrijk deel van het bedrijfskapitaal. Maar behalve aandeelhouders heeft een onderneming ook tal van andere belanghebbenden, zoals medewerkers, leveranciers, klanten, de maatschappij en de overheid, die tevreden moeten worden gehouden om op lange termijn winstgevend en levensvatbaar te kunnen zijn. Hierom is het belangrijk de belangen van deze verschillende stakeholders met elkaar in balans te brengen. Vanuit managementoverwegingen is focussen op alleen de bottomline onvoldoende, omdat hiermee slechts de belangen van één groep stakeholders zijn gemoeid: de aandeelhouders. En, zoals eerder gememoreerd, de afgelopen jaren hebben we meerdere malen kunnen zien tot welke excessen dit kan leiden.


  
    Ritueel 9


    De slechte manager is een echte machiavellist
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  De slechte manager is een echte machiavellist


  Het denken van Niccolò Machiavelli over het managen van macht en politiek in organisaties komt de slechte manager bijzonder van pas.1 Machiavelli’s wijsheden kunnen, ietwat aangepast, voor hem als uitstekende leidraad dienen om iedereen in de organisatie tevreden te houden zonder zelf resultaten te hoeven boeken, en toch carrière te maken.2 Er zijn zeven van Machiavelli aangepaste regels die de slechte manager toepast:


  [image: image]Hij verzekert zich van de medewerking van collega’s en medewerkers.


  Als iedereen de slechte manager helpt en hij helpt iedereen, dan weet hij zeker dat door de onderlinge afhankelijkheden niemand aan de poten van zijn stoel zal zagen. Om medewerking te krijgen moet de slechte manager iedereen laten zien hoe ze ervan kunnen profiteren om hem te helpen (what’s in it for them?). De slechte manager zorgt er daarbij voor dat iedereen hem als gelijke ziet en hij gedraagt zich nooit hautain, alsof hij beter, intelligenter, knapper is en meer recht op respect heeft dan de ander, want dat wekt alleen maar aversie op en dat moet de slechte manager niet hebben.


  [image: image]Hij is altijd goed op de hoogte van hetgeen er gebeurt in de organisatie.


  De slechte manager zorgt ervoor in zoveel mogelijk geruchtenmolens te zitten, zodat hij op elk moment weet wat er speelt, mogelijk speelt of mogelijk gaat spelen in de organisatie. Hierdoor creëert hij een early-warningsysteem dat ervoor zorgt dat hij nooit wordt verrast door onverwachte gebeurtenissen waar hij vervolgens mogelijk impulsief en ondoordacht op reageert (met alle eventueel kwalijke gevolgen van dien voor de zorgvuldig opgebouwde relaties). Bovendien komt de slechte manager de onofficiële gevoelens en gedachten te weten die leven bij bazen, collega’s en medewerkers, waardoor hij weer beter kan inspelen op de vraag what’s in it for them?


  [image: image]Hij vertoont altijd voorspelbaar gedrag.


  De slechte manager is in het openbaar transparant en voorspelbaar. Hij zorgt ervoor dat mensen weten hoe hij gaat reageren, en hij wijkt publiekelijk nooit af van zijn normale gedrag. De slechte manager voert in het openbaar zijn voorbeeldrol met verve uit, maar doet achter de schermen whatever it takes om zijn zin te krijgen. De slechte manager gebruikt de geruchtenmolens om mensen te manipuleren, maar zorgt ervoor dat niemand er ooit achter komt dat hij degene is die de geruchten start.


  [image: image]Hij geeft ere aan wie ere toekomt, maar wel op de juiste niveaus.


  De slechte manager prijst zijn medewerkers uitbundig en in het openbaar op de afdeling wanneer ze met goede ideeën komen of uitstekende resultaten hebben behaald. Dit zorgt ervoor dat medewerkers zich goed voelen, de slechte manager een toffe baas vinden, en graag blijven presteren. Maar de slechte manager claimt naar de bazen toe zelf de verdienste voor de glanzende prestaties of de innovativiteit van zijn afdeling, zodat hij degene is die als eerste in aanmerking komt voor promotie.


  [image: image]Hij anticipeert op de wensen van zijn bazen.


  Vanuit de tamtam komt de slechte manager snel te weten welke gevoelens en issues er op de managementniveaus boven hem spelen. Elk gerucht geeft potentieel een onvervulde behoefte aan en biedt de slechte manager dus de gelegenheid om een-op-een met een baas te zitten om hem te helpen en hem een plezier te doen. Daardoor komt die baas bij hem in het krijt te staan. En er komt onherroepelijk een moment waarop de slechte manager de door hem gedane pleziertjes gaat inwisselen voor wederdiensten, om zo te krijgen wat hij wil.


  [image: image]Hij houdt zijn ego thuis.


  Voor de slechte manager is werken een rol spelen, het is allemaal een toneelspel. Hij is op het werk niet zoals hij thuis is. Wanneer de slechte manager zijn rol goed speelt, komt zijn ego nooit naar voren. Daardoor wordt het voor andere mensen heel moeilijk om een hekel aan hem te krijgen, wat het makkelijker maakt hun medewerking te krijgen (en bovendien vertrouwen ze hem dan eerder geheimpjes en geruchten toe). De slechte manager speelt ook hier zijn voorbeeldrol met verve en ventileert zijn frustraties pas thuis, zodat op het werk de relaties niet worden belast.


  [image: image]Het gaat hem om de resultaten.


  De slechte manager weet dat de beste manier om bij zijn bazen in een goed blaadje te komen resultaten laten zien is. Daar moet alles voor wijken. De zes regels hiervoor zijn allemaal bedoeld om die resultaten te behalen. Als de slechte manager er zo nu en dan een moet breken, dan heeft hij daar geen enkel probleem mee, want alles voor de ‘goede’ zaak! Het gaat er de slechte manager niet om of hij van zijn werk houdt, het gaat om de resultaten. Het gaat er de slechte manager niet om of hij zijn medewerkers of – nog belangrijker – bazen aardig vindt of respecteert, het gaat om de resultaten. Het gaat er de slechte manager niet om of hij oprecht is, het gaat eromdat hij oprecht overkomt, zodat hij resultaten kan behalen.


  Hoe benadeelt ritueel 9 de high performance organisatie?


  Het machiavellist-zijn beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management bestaat uit sterke leiders + Het management straalt zelfverzekerdheid uit + Het management geniet het vertrouwen van iedereen in de organisatie (aspecten 1, 9 en 10).


  De machiavellistische manager komt over als een zelfverzekerde en sterke leider die gezag heeft en vertrouwen inboezemt. Dit komt door zijn attente en empathische gedrag waarbij hij schijnbaar altijd voor de belangen van medewerkers en superieuren opkomt. Het feit dat de machiavellist een verborgen eigen agenda heeft die lijnrecht tegen het openbare gedrag ingaat, ontgaat veel mensen, waardoor men pas achter de schade komt wanneer het te laat is.


  
    Ritueel 10


    De slechte manager heeft voor

    elke drie jaar een exitstrategie
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  De slechte manager heeft voor

  elke drie jaar een exitstrategie


  Bij veel rituelen staat de voetnoot ‘Zie ritueel 10.’ Dat komt omdat ritueel 10 het belangrijkste ritueel is voor een slechte manager die carrière wil maken. Dit ritueel schrijft voor om nooit langer dan drie jaar in dezelfde functie te blijven zitten. In het derde jaar moet een slechte manager verkassen en het maakt eigenlijk niet eens zo gek veel uit waar naartoe: horizontaal naar een soortgelijke functie elders in de organisatie, verticaal door een promotie, of naar een nieuwe functie in een andere organisatie.1 De gemiddelde verblijfstijd van managers in hun functie is de afgelopen decennia gestaag gedaald, van meer dan tien jaar in de jaren tachtig naar tweeëneenhalf jaar tegenwoordig. De belangrijkste reden datmanagers het niet meer zolang uithouden is dat ze worden ontslagen of weggepromoveerd omdat ze hun targets niet hebben gehaald. De slechte manager wil deze smet op zijn cv natuurlijk voorkomen en neemt daarom het heft in eigen hand. Het is voor de slechte manager ook logisch om binnen drie jaar weg te zijn.


  Het eerste jaar moet hij zich nog inwerken, dus kan er niet van hem worden verwacht dat hij gelijk al ambitieuze targets haalt (en als dat toch wordt verwacht, dan volgt onherroepelijk de eerste teleurstelling). Het tweede jaar is de slechte manager bezig de ambitieuze plannen in werking te stellen en zal hij zijn targets – wellicht – gedeeltelijk halen (de tweede teleurstelling). En in het derde jaar gaat hij zaaien wat hij heeft geoogst. Maar omdat de slechte manager helemaal niet zaait, zal hij ook niet oogsten en dus weet hij dat hij weg moet zijn voordat hij wordt ontmaskerd. De slechte manager zorgt dus voor een goed netwerk. Hij besteedt weinig tijd aan kansloze strategische plannen en de onmogelijke missie om de ambitieuze targets te halen, maar wijdt zich fulltime aan netwerken en aan het witte voetjes halen bij belangrijke spelers. Dat komt de slechte manager zeer van pas als de three year itch weer begint!


  Hoe benadeelt ritueel 10 de high performance organisatie?


  Het ritueel om een exitstrategie voor iedere drie jaar te hebben beïnvloedt de volgende HPO-aspecten negatief:


  [image: image]Het management werkt al lange tijd bij de organisatie (aspect 19).


  Wanneer managers binnen drie jaar de organisatie verlaten, of binnen de organisatie naar een andere unit gaan, kan er nooit een ‘organisationeel geheugen’ worden opgebouwd. In dit geheugen zijn de collectieve leerervaringen van de organisatie opgeslagen. De strategieën en acties die managers al dan niet succesvol hebben uitgevoerd, de leerervaringen daarvan voor henzelf en collega’s, de elementen van het prestatiegerichte gedrag dat succesvol is binnen de organisatie, dit alles raakt elke keer als een manager te vroeg weggaat verloren. De manager en de organisatie zullen te weinig opsteken en zich dus te weinig ontwikkelen waardoor ze altijd onder hun potentie zullen blijven presteren.


  [image: image]Nieuw management wordt van binnenuit de organisatie gepromoveerd (aspect 20).


  Omdat slechte managers nooit lang in hun functie blijven, is het moeilijk om opvolgers goed klaar te stomen. Het tot ontwikkeling en rijping brengen van nieuw managementtalent vergt tijd, een periode die vaak langer is dan de twee tot maximaal drie jaar die de coach van dat managementtalent zichzelf, en het managementtalent zelf, in zijn positie geeft. Daardoor wordt het moeilijk om nieuw management van binnenuit de organisatie te promoveren. De meeste nieuwe managers zullen dus van buitenaf moeten komen en onderzoek heeft al meerdere keren uitgewezen dat nieuw management – en dan met name een nieuwe CEO – van buiten de organisatie minder succesvol is dan nieuw management dat vanuit de organisatie zelf komt.


  
    De goede manager: een high performance individual


    

  


  


  De goede manager: een high

  performance individual


  
    Laten we eerlijk zijn: eigenlijk is dit een vreselijk boek. Wanneer we alle negatieve effecten van de tien rituelen op een rijtje zetten (zie de tabellen hierna), blijkt dat ze er collectief voor zorgen dat de organisatie nooit een HPO kan worden!


    We kennen allemaal slechte managers die hun carrière hebben gebouwd op de tien rituelen. Het gedrag van deze slechte managers vormt in toenemende mate een maatschappelijk probleem, omdat zijzelf, hun medewerkers en hun organisaties door dat gedrag ondermaats presteren, met alle nadelige effecten voor de samenleving. Het is daarom hoog tijd dat we massaal het gedachtegoed van de high performance organisatie omarmen, vooral omdat daarin de kwaliteit van het individu centraal staat. De zogenoemde high performance individual (HPI) is een excellente manager die zowel gepassioneerd als vakbekwaam zijn werk met volle overgave doet. Daarom moet u, als goede manager, er alles aan doen om slechte managers te weren uit uw organisatie en goede managers te helpen een HPI te worden. Laten we de kenmerken van de HPI op een rijtje zetten.1
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  De HPI streeft voortdurend naar vergroting van zijn toegevoegde waarde voor klanten. Dat doet hij doordat hij zijn klanten echt kent. Hij is altijd op de hoogte van hun wensen, hun waarden en hun drijfveren. Doordat hij regelmatig direct contact met hen heeft, bouwt en onderhoudt hij uitstekende relaties met hen. Op basis van ontwikkelingen in de markt en zijn eigen ideeën is hij voortdurend bezig om producten en diensten te zoeken die de meeste toegevoegde waarde voor zijn klanten hebben. Daarbij probeert de excellente financiële dienstverlener zijn eigen organisatie dusdanig in te richten dat deze steeds beter kan voldoen aan de wensen van klanten, zodat de klantloyaliteit steeds verder wordt versterkt.


  De HPI bouwt een sterke vertrouwensrelatie op met iedereen binnen de organisatie door collega’s en medewerkers te respecteren, naar hen te luisteren, hun om hulp en om afwijkende meningen te vragen, en van hen te leren. Dit betekent dat hij veel tijd stopt in het ontwikkelen en onderhouden van persoonlijke relaties met collega’s en medewerkers, expliciet geloof en vertrouwen in hen uitspreekt en eerlijkheid en openheid voorop zet in alle interacties met hen. Hij uit openlijk zijn waardering voor mensen die het verdienen en bekritiseert hen alleen in bilaterale gesprekken. Daarbij staat hij altijd klaar voor collega’s en medewerkers om hen te helpen en te ondersteunen.


  De HPI is integer en heeft een sterke voorbeeldrol. Hij is eerlijk en oprecht, heeft sterke ethische normen en waarden en bevordert die ook in collega’s en medewerkers. Hij is geloofwaardig door consistentheid te creëren tussen woord en daad en door practice what you preach en walk-the-talk te praktiseren. Hij committeert zich publiekelijk aan de te behalen doelen en werkt hard aan het behalen van die doelen, volhoudend wanneer het tegenzit. Hij is betrokken, enthousiast en positief. Hij is absoluut niet arrogant of afstandelijk.


  De HPI is loyaal aan de organisatie. Hij blijft lang bij de organisatie werken. Hij balanceert nadrukkelijk het eigen belang met dat van de organisatie en moedigt collega’s en medewerkers aan hetzelfde te doen. Doordat hij daarbij niet alleen focust op kortetermijntaken maar juist ook op ontwikkelingsmogelijkheden voor de lange termijn, en zich richt op het voortbestaan van de onderneming, oefent hij goed rentmeesterschap van de organisatie uit. Dit bevordert de continuïteit van de organisatie, hetgeen goed is voor zowel klanten als medewerkers.


  De HPI stimuleert een interactieve interne communicatie (een open dialoog) met collega’s en medewerkers, zodat een vrije en continue verticale informatie-uitwisseling en dialoog kunnen plaatsvinden en iedereen zich kan uiten. Door veel tijd te besteden aan het delen van informatie, kennis en best practices binnen de hele organisatie creëert hij groepsgevoel, een cultuur waarin transparantie, openheid, vertrouwen, samenwerking met anderen en het gebruik van nieuwe ideeën en kennis wordt gestimuleerd.


  De HPI is besluitvaardig en actiegericht. De excellente dienstverlener leidt niet aan paralysis by analysis: hij overanalyseert niet, maar neemt wel voldoende tijd voor een goede besluitvorming, om direct daarna effectieve acties in te zetten en bij problemen direct in te grijpen.


  Hij is doortastend wanneer dat nodig is, spoort collega’s en medewerkers voortdurend tot actie aan, volgt het verloop en de resultaten van acties altijd en leert van eerder genomen besluiten en acties.


  De HPI coacht collega’s en medewerkers door ondersteunend en bemoedigend te zijn, hen te helpen en te beschermen tegen ontregelende invloeden van buitenaf, voor hen beschikbaar te zijn, en hun niet te vertellen hoe ze hun doelen moeten behalen, maar hun snelle en directe feedback over hun prestaties te geven. Hij inspireert collega’s en medewerkers om uitzonderlijke resultaten te behalen door hen aan te sporen hun uiterste best te doen en trots te zijn op de eigen resultaten en die van de organisatie. Hij bevordert het zelfvertrouwen, een ondernemende houding, een gezamenlijke manier van denken en vastberadenheid bij de mensen in de organisatie.


  De HPI stimuleert en verwelkomt verandering en verbetering door continu te streven naar vernieuwing, bewust de flexibiliteit van zichzelf en anderen verder te ontwikkelen, voorloper op veranderingsgebied te zijn, vernieuwing en creativiteit te allen tijde te steunen, en daar persoonlijk en voor de organisatie zichtbaar bij betrokken te zijn.


  De HPI staat het maken van fouten toe door mensen risico’s te laten nemen en te laten experimenteren, zelf ook te experimenteren en risico’s te nemen, fouten maken daarbij als mogelijkheden om te leren te beschouwen, tolerantie voor falen en terugslagen te hebben, maar mensen die fouten toedekken te berispen.


  De HPI ontwikkelt een sterke leiderschapsstijl door de organisatiewaarden voortdurend te communiceren, te controleren of de strategische boodschap door collega’s en medewerkers is ontvangen en begrepen, zijn visie voortdurend te delen, en een sterke leider in moeilijke tijden te zijn. Daarbij is hij zelfverzekerd door een juiste mix van bescheidenheid en professionaliteit te tonen, zichzelf dienstbaar in plaats van leidend op te stellen, zichzelf te kennen en de eigen sterktes en beperkingen te erkennen, te blijven leren, en authentiek, zelfbewust, zelfgedisciplineerd en emotioneel sterk te zijn.


  De HPI houdt zowel collega’s alsmedewerkers altijd verantwoordelijk voor hun resultaten. Dat doet hij door verantwoordelijkheden en de daarbij behorende verwachte prestaties helder temaken, mensen vervolgens persoonlijk verantwoordelijk te houden voor het behalen van afgesproken resultaten, hun te laten weten en merken wat de consequenties zijn wanneer afgesproken resultaten niet worden gehaald, en zelf zichtbaar verantwoordelijk voor de eigen resultaten te zijn. Daarbij wil de excellente dienstverlener zelf ook altijd verantwoordelijk voor zijn resultaten worden gehouden, door de eigen verantwoordelijkheid om goed te presteren te allen tijde op te pakken en te accepteren dat hij onder alle omstandigheden verantwoordelijk kan worden gehouden voor zijn prestaties.


  De HPI is besluitvaardig met betrekking tot

  ‘niet-presteerders’ door collega’s en medewerkers op de door hen behaalde resultaten te beoordelen, niet te aarzelen in het nemen van moeilijke beslissingen, en niet-presterende organisatieleden niet te lang te laten ‘doormodderen’, maar hen naar een nieuwe positie – binnen of buiten de organisatie – te begeleiden.


  De HPI is sterk gericht op het behalen van resultaten. Dat doet hij door zichtbaar voor de organisatie te werken aan het behalen van de afgesproken doelen, proactief mogelijkheden te vinden en op te pakken om daar competitief voordeel voor de organisatie mee te behalen of de organisatie leaner and meaner te kunnen maken. Hij is daarbij effectief in alles wat hij doet, door voortdurend te zoeken naar de beste manier om dingen te doen, conflicten op een constructieve manier op te lossen, issues proactief aan te pakken voordat deze onoverkomelijke problemen gaan vormen, en onbelangrijke zaken te negeren door gefocust te blijven op hetgeen er echt toe doet voor de organisatie.


  Nu u de slechte managers in uw organisatie kunt herkennen, kunt u hen voortvarend aanpakken door hen aan te spreken op hun gedrag en hen zonodig te verwijderen. Daardoor krijgt u de ruimte en tijd om u op de goede managers te richten om, samen met hen, high performance individuals te worden. Want een high performance organisatie creëer je niet zomaar, die wordt gebouwd op een verzameling excellente mensen: de HPI’s. Veel succes!


  Literatuur


  Collins, J. Good to Great. Waarom sommige bedrijven een sprong vooruit maken en andere niet. Business Contact, 2004.


  De Waal, A. en Bulthuis, H. Actie is alles. Het gebruik van managementrapportage in de praktijk. Kluwer, 1999.


  De Waal, A. en Bulthuis, H. Management Rages. 35 managementconcepten ontrafeld. Kluwer, 2002.


  De Waal, A. Maak van je bedrijf een toporganisatie! De vijf pijlers voor het creëren van een high performance organisatie. Van Duuren Management, 2008.


  De Waal, A. Het einde van het aandeelhouderswaardedenken. Holland Management Review, no. 124, 2009.


  De Waal, A. Passie voor je vak! Hoe gedrevenheid en vakbekwaamheid weer teruggebracht kunnen worden in de financiële dienstverleningsector. Eureko, 2009.


  Kennedy, M. The death of office politics. The Conference Board Review, september/oktober 2008.


  Peters, T. enWaterman, R. Excellente ondernemingen. Kenmerken van succesvol management. Business Contact, 2005.


  De auteur


  Dr. André A. de Waal MBA is associate professor Strategic Management aan de Maastricht School of Management en academic director van het Center for Organizational Performance. Hiervoor heeft hij zeventien jaar als organisatieadviseur en vennoot gewerkt bij Arthur Andersen en Holland Consulting Group. André is door Managementboek.nl geselecteerd als een van de Hollandse Meesters in Management, tien mensen die managementdenkend Nederland het meest hebben beïnvloed tijdens het laatste decennium. Over zijn werk zijn inmiddels luister-cd’s verschenen in de reeksen Hollandse Meesters in Management en Management Topics. Als consultant en onderzoeker richt André zich vooral op strategisch prestatiemanagement en excellerende organisaties. Hij heeft over deze onderwerpen college gegeven en projecten gedaan in onder meer China, Vietnam, Bangladesh, Mongolië, Nepal, Peru, Ecuador, Suriname, Groot-Brittannië, de Verenigde Staten, Polen, Saudi-Arabië, Jemen, Palestina, Zuid-Afrika, Namibië en Tanzania.


  André heeft ruim 200 artikelen en 22 boeken op zijn naam staan op het gebied van prestatiemanagement, high performance organizations en organisatieverbetering, waaronder

  Maak van je bedrijf een toporganisatie! (Van Duuren Management, 2008), Strategic Performance Management (Palgrave MacMillan, 2007), Beyond Beyond Budgeting (met prof. Tom Groot, Kluwer, 2007), De financiële manager van de 21ste eeuw (Kluwer, 2006), De resultaatgerichte overheid (met mr. Leo Kerklaan, Sdu, 2004), Beyond budgeting (Kluwer, 2004), Prestatiegericht Gedrag (Kluwer, 2003),


  Ontwikkelingen en Trends in de Financiële Functie (Kluwer, 2003), Quest for Balance (John Wiley & Sons, 2002), Power of Performance Management (John Wiley & Sons, 2001), Meten Moet! (Kluwer, 1998) en Cijfers zeggen niet alles (Kluwer, 1996). Zijn artikelen zijn te vinden op de websites www.hpocenter.nl en www.andredewaal.eu. André is te bereiken via e-mail: dewaal@hpocenter.nl.


  Het Center for Organizational Performance


  In het Center for Organizational Performance is alle kennis over HPO’s samengebracht. Het Center geeft voorlichting over de toepassing van deze kennis in organisaties en inspireert organisaties die echt beter willen worden. Het internationaal onderzoek van het Center wordt geleid door dr. André de Waal MBA, in samenwerking met de Maastricht School of Management. Tijdens het onderzoek worden de factoren voor HPO’s verder uitgewerkt voor verschillende culturen en branches. Over de resultaten van dit onderzoek informeert het Center via publicaties en bijeenkomsten. Het Center biedt organisaties (profit, non-profit en overheid) de mogelijkheid organisatieonderdelen langs de HPO-meetlat te leggen. Zo krijgen organisaties specifieke aanwijzingen hoe ze hun transitie naar HPO en de daarbij behorende verbeterprojecten kunnen vormgeven. Een diagnose begint met het afnemen van een online HPO-enquête bij een dwarsdoorsnede van de mensen in de organisatie, waarna met behulp van interviews aanvullende informatie wordt verkregen. De verwerking en de interpretatie van de HPO-data en de interviews worden besproken tijdens een workshop, die vervolgens de specifieke prioriteiten oplevert waarop de organisatie zich moet richten voor het verkrijgen van een hogere HPO-status. Dit geeft organisaties duidelijk richting in wat ze moeten doen. Op de website www.hpocenter.nl kunt u de laatste publicaties en referenties vinden. U kunt daar ook terecht voor het aanvragen van lezingen of diagnoses.


  


  Maak van je bedrijf een toporganisatie!


  André de Waal


  Hoe zou het zijn als al uw mensen werken aan het bereiken van de organisatiedoelstellingen? Als alle activiteiten waarde toevoegen? Als iedereen in de organisatie flexibel is en vlot reageert op problemen en ontwikkelingen? Als de strategie van uw organisatie écht afwijkt van die van de concurrentie? Dan zou uw organisatie een toporganisatie zijn. Wat de bestseller Good to Great van Jim Collins deed voor Amerikaanse bedrijven, doet Maak van je bedrijf een toporganisatie! voor Nederlandse organisaties. Dit boek beschrijft de resultaten van een wereldwijd onderzoek bij meer dan 3200 organisaties naar succesfactoren van high performance organisaties (HPO’s). U leest er alles over vanuit het perspectief van een top-CEO. Hij laat zien wat erbij komt kijken om van een organisatie een HPO te maken en hoe u de succesfactoren zelf kunt toepassen. Zodat u van uw bedrijf een toporganisatie kunt maken!


  ‘Good to Great van Jim Collins was een aha-erlebnis. Het HPO-gedachtengoed gaat veel verder. Dat helpt organisaties echt om concrete stappen te maken.’


  Jonard Spijer – voormalig algemeen directeur Dactylo


  ‘André de Waal heeft het geheim van excellent presteren weten te doorgronden tot waar het in de kern om gaat. De door hem benoemde vijf basiskenmerken van high performance organisaties zijn universeel en samenhangend en zeer herkenbaar in de praktijk. Om een toporganisatie te worden, moeten bedrijven bewust met deze vijf pijlers aan de slag.’


  Arend de Jong – SVP Marketing & Network Air France KLM Cargo
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  Verkrijgbaar bij elke (internet)boekhandel en warenhuis.
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  Ook verkrijgbaar bij van Van Duuren Management


  Martijn Aslander e.a., 100 Lifehackingtips

  Yvette Berkel, Monic Bührs & Elisa de Groot, Strategisch onderhandelen voor vrouwen

  Marcus Buckingham, Ga met je sterke punten aan de slag

  Ronald Buitenhuis & Marike van Zanten, De Management Toolbox

  Jos Burgers, Hondenbrokken

  Jurriaan Cals, Els Visser & Ruud Plomp, Crisis in de hand

  Jim Camp, Durf nee te zeggen

  Rozemarijn Dols, Professionele loopbaancoaching

  Rozemarijn Dols & Josine Gouwens, 50 werkvormen voor creatieve sessies

  GITP, De crisis te lijf

  Brigitte Heldeweg, Gert van Grunsven & Manon Désar, Waarom begrijp je me niet?

  Nicolette Kat, Coachen met een leeg hoofd

  Wanda Kraal & Saartje van den Heuvel, De STAR-methode

  Johanna Kroon, Wat hebben ze nú weer bedacht?!

  Ietje Lindermann & Marcel Wanrooy, Echt leiderschap

  Jaap Peters & Hester Heringa, Bij welke reorganisatie werk jij?

  Peter de Roode, Werkvormen voor managers

  Ewald Theunisse, Eenpersoonsmerk worden

  Coert Visser, Doen wat werkt

  Rijn Vogelaar, De Superpromoter

  André de Waal, Maak van je bedrijf een toporganisatie

  André de Waal, 10 Rituelen van slecht management

  Alieke van der Wijk & Henk van der Steen, Werk in uitvoering

  Edwin Winter & Wouter van der Weijden, Authentieke organisaties. Echte merken


  Kijk voor meer informatie op www.vanduurenmenagement.nl


  1 Waar ‘hij’ en ‘zijn’ staat kan uiteraard ‘zij’ en ‘haar’ worden gelezen.


  2 Gebaseerd op Management Rages (De Waal & Bulthuis, 2002).


  3 Zie ook Maak van je bedrijf een toporganisatie! (De Waal, 2008).


  1 Dat doet de slechte manager natuurlijk niet echt, want hij weet allang wat er uit de doorlichting gaat komen, dus bespaart hij zich de moeite en gaat iets anders leuks doen.


  2 Even voor het goede begrip: wat als de voorganger er helemaal niet zo’n zooitje van heeft gemaakt? Goed, hij heeft zijn targets niet gehaald, maar dat wil niet per se zeggen dat de afdeling in een vreselijke staat is en helemaal niets kan bereiken. Wellicht was de voorganger een slechte motivator of had hij problemen thuis. Het punt is dat dat er voor de slechte manager allemaal niet toe doet. Wat zijn voorganger in werkelijkheid heeft achtergelaten is helemaal niet belangrijk voor hem. Waar het om gaat is dat hij zegt dat hij een zooitje heeft aangetroffen.


  3 Zie ritueel 2.


  4 Het is voor de slechte manager bijzonder belangrijk om een grote reorganisatie van de afdeling aan te kondigen. Dat heeft namelijk veel voordelen voor hem. Hij laat zien dat hij een stoere manager is die niet bang is en dat hij geen doetje is (zoals zijn voorganger). De aankondiging maakt zijn medewerkers flink bang om hun baan te verliezen, zodat ze niet bij hem gaan zeuren over hoe hard ze moeten werken en of de koers die de slechte manager heeft uitgezet wel de juiste is. En, zeker als de slechte manager een grote afdeling (bijvoorbeeld een businessunit) van een beursgenoteerd bedrijf onder zich heeft: de koers zal onmiddellijk omhoog schieten na zijn aankondiging, wat zijn baas (en diens baas enzovoorts) heel blij zal maken.


  1 De slechte manager maakt niet de fout om vier keer of zelfs –helemaal fout – nog vaker ‘druk’ te zeggen, want de collega’s hebben dan onmiddellijk door dat hij het spel helemaal niet kan spelen en hoogstwaarschijnlijk helemaal niet druk is. Die fout laat hij over aan beginnende slechte managers.


  2 Bij een non-interventiepact spreekt de slechte manager met zijn collega’s af dat hij hen niet zal lastigvallen met vragen over gemiste deadlines en niet-behaalde resultaten, als ze bij hem hetzelfde doen. Alle slechte managers zijn nu tevreden, want ze kunnen hun eigen gang gaan zonder zich te hoeven verantwoorden.


  3 Zie ritueel 10.


  1 Uiteraard hoeft dat helemaal niet zo te zijn, maar daar gaat het de slechte manager niet om.


  1 Zie ook Actie is alles (De Waal & Bulthuis, 1999).


  2 Zie ritueel 5.


  1 Zie ritueel 10.


  1 Zie ritueel 10.


  2 Dit ritueel is gebaseerd op Management Rages (De Waal & Bulthuis, 2002).


  1 Zie ritueel 3.


  1 Gebaseerd op Het einde van het aandeelhouderswaardedenken (De Waal, 2009).


  1 In zijn bekendste boek Il Principe (1513) maakte Niccolò Machiavelli historisch gezien als eerste een duidelijk verschil tussen politiek idealisme en politiek realisme. Machiavelli beschrijft hoe een nieuwe machthebber aan de macht kan blijven door realistisch om te gaan met al zijn opties, met als ultieme drijfveer: het doel heiligt de middelen. Om aan de macht te blijven moet de nieuwe heerser, door het aangaan van coalities en relaties met de mensen om zich heen, zijn macht stabiliseren en een blijvende politieke structuur bouwen waarin iedereen afhankelijk is van elkaar. Dat vergt van de nieuwe machthebber in het openbaar het gedrag van een onberispelijke publieke figuur, terwijl privé amorele handelingen kunnen worden verricht om maar aan de macht te blijven.


  2 Gebaseerd op The death of office politics (Kennedy, 2008).


  1 De enige optie die uiteraard niet mogelijk is, is verticaal naar beneden, want dat is een demotie. En een demotie is onacceptabel voor de slechte manager, want het gaat hem juist om carrière maken!


  1 Gebaseerd op Passie voor je vak! (De Waal, 2009).
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