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Leiding geef je aan mensen

Adriaan Bekman

Managers en mensen; het leiderschap vraagstuk

Managers houden zich met mensen bezig. Iedere dag.

Managers houden zich bijvoorbeeld met collega managers bezig, ze spreken met medewerkers of overleggen met hun bazen. Soms ontmoeten ze klanten, leveranciers en deskundigen.

Maar houden managers ook van mensen?

Managers houden zich ook met systemen bezig. Daar weten ze veel van af.

Ze vertrouwen op systemen. Ze vertrouwen op de technologie die daar achter staat.

Managers stimuleren bijvoorbeeld graag de introductie van nieuwe systemen waarmee de werkprocessen en de samenwerkingsprocessen doelgericht tussen mensen beheerst en geregeld kunnen worden.

Zijn managers gefascineerd door systemen?

In de management en organisatie literatuur is veel aandacht voor de expansie van management en organisatie systemen en relatief weinig aandacht voor de ontwikkeling van mensen en menselijkheid in organisatie contexten. 

Er is daardoor in de afgelopen decennia een uitgebreid vocabulaire aan management systeemtaal ontwikkeld die in onze moderne organisaties dagelijks wordt gebezigd.

In die management literatuur is minder aandacht voor mensen en als ze er al is dan wordt er een beschrijving van mensen gegeven in systeemtaal.

Ook in de levenspraktijk van managers is de ‘mensentaal’ organisatie en systeemtaal geworden en dat voorkomt menselijke ontmoeting waar die wel nodig zou zijn.

Dit kan geïllustreerd worden aan een aantal uitspraken, die aan veel management tafels regelmatig gehanteerd worden als het om mensen gaat.

“Alle neuzen dezelfde kant uit”, een verlangen van managers dat mensen hetzelfde doel zullen nastreven en in dezelfde richting zullen marcheren.

“We moeten de medewerkers er van overtuigen dat …”, een verlangen van managers dat mensen meegaan met wat de leiding wil.

“Met behulp van de training willen wij onze medewerkers motiveren om meer klantgericht te werken”, een verlangen van managers dat medewerkers zich door geleerde inzichten laten leiden.

“We moeten dat conflict nu snel oplossen anders hebben we een probleem”, een verlangen van managers dat conflicten op te lossen zijn ter wille van de zaak.

“De resultaten vallen tegen, we moeten mensen laten afvloeien”, een verlangen van managers naar kostenbeheersing en permanente winstzekering door personeelsaantallen te manipuleren.

Het zijn functionele management uitspraken gericht op een effectieve en efficiënte doelrealisering. Een nuttig bestaan staat het management daarbij vooral voor ogen.

Een ietwat diepgaander menskundig vocabulaire voor managers zou geen kwaad kunnen.

Mensen zijn personeel

De mens is in de organisatie en management wereld tot een productiefactor geworden naast andere factoren. De mens is personeel en daarom is er personeelsbeleid en zijn er personeels systemen. Dat beleid en die systemen vervullen overigens in de grotere organisaties ook nog eens een perifere rol in de machtsstructuur in vergelijk met financieel, verkoop, productie of informatie beleid en systemen. Dat straalt af op hun representanten in de pikorde.

Managers besteden mensen graag uit aan de specialisten. In de organisatie zijn er ‘mensen deskundigen’ die managers adviseren hoe ze met lastige mensen en hun vragen om kunnen gaan. Deze deskundigen trainen managers in sociale vaardigheden, in hoe ze leiding aan mensen kunnen geven en hoe ze ordentelijk kunnen communiceren met mensen. Er worden door deze deskundigen daartoe instrumenten en systemen aan managers overgedragen.

Het zelfimage van managers is meer aan de zaak die ze doen gebonden dan aan de mensen waarmee dat gedaan wordt. De meest extreme voorbeelden komen we tegen bij topmanagers van grotere ondernemingen als die optreden in de openbare ruimte. Die spreken over geld en fusies en resultaten en strategieën maar niet over mensen. Topmanagers worden intern in hun eigen organisatie afgeschermd door hun stafmedewerkers en secretaresses, die vangen de menselijke sores voor de deur van de topman op.

Human Resources

Managen is niet direct een vak dat volgens de boekjes een groot beroep doet op een uitgebreide mensenkennis zoals dat bijvoorbeeld bij doktoren of leraren of taxichauffeurs wel aan de orde is.

Zouden managers mensenzaken lastig vinden en daarom met een zekere afwending en soms zelfs desinteresse en onhandigheid omgaan met mensen in de organisatie?

Laten we eens bezien op welke wijze in de regel in middelgrote en grotere organisaties mensen en mensenzaken structureel en met systemen benaderd worden. 

Grondtoon daarbij is “de mens is een organisatie factor” en “als het lastig wordt hebben we daar een afdeling Human Resources voor”.
Als het om de mens als organisatie factor gaat domineert het ‘Human Resources Beleid’ dat met behulp van ‘Human Resources Systemen’ wordt uitgevoerd door de ‘Human Resources Afdeling’.
De HRM aanpak

HRM houdt zich van oudsher primair met de inzet en het gebruik van menselijke arbeid bezig. Het regelt en onderhandelt arbeidsvoorwaarden. Het regelt en onderhandelt rechten en plichten van mensen binnen organisatie systemen. Het is een omvattend pakket regels, dat de infrastructuur van de arbeid in organisaties vastlegt. Problematische individuele gevallen gaan via bedrijfsarts en maatschappelijk werk. ‘Burn Out’ en te hoge stress vragen een toegespitst therapeutisch proces, maar dit wel buiten de deur.

Als dit HRM beleid faalt in de praktijk treedt in het beste geval een tweede, dieper grijpende aanpak op. De psychologische benaderingswijze van mens en organisatie wordt in stelling gebracht. Wat houdt de mens bezig, hoe kunnen zijn drijfveren beïnvloed worden, hoe houden we mensen op het goede spoor en stimuleren ze tot eigen verantwoordelijkheid bij het oplossen van hun eigen organisatie sores? In de complexe praktijk van onze organisaties wint deze dieper grijpende aanpak meer terrein want de noden zijn soms hoog onder de toenemende operationele druk en onophoudelijke dwang tot presteren.

Wat nu als deze aanpak niet voldoende blijkt?

Wanneer deze tweede laag en aanpak niet voldoende werkt en antwoord geeft op de menselijke problemen in organisatie contexten dan is het tijd een derde laag aan te boren. Dat is de laag van mens en organisatieontwikkeling. De organisatie is in de problemen geraakt omdat de mensen in de problemen geraakt zijn. De organisatie blijkt dan meer te zijn dan een instrument in de handen van managers. Dat vraagt van managers het bewustzijn en het verantwoordelijkheidsgevoel zichzelf en de anderen in te brengen in een proces van bezinning op wat er aan de hand is en hoe een stap naar een nieuwe toekomst gemaakt kan worden. In een proces van organisatieontwikkeling wordt met de gemeenschap van betrokken mensen een weg gezocht. De organisatie manifesteert zich nu krachtig als een levend organisme dat alleen gedijd als dieperliggende en fundamentele behoeften van mensen beantwoord en bevredigd worden. Dat kan lukken als managers bereid zijn hun visie tot nu toe ter discussie te stellen en te zoeken naar een vernieuwde visie, een visie die de organisatie ziet als een levende gemeenschap van mensen, waarin individuele mensen bereid zijn verantwoordelijkheid te nemen voor volgende stappen en daarin herkend te worden door de leiding van de organisatie. Ieder mens wil uiteindelijk iemand zijn, gezien worden, een authentieke bijdrage leveren en geen middel maar doel zijn. Managers worden uitgedaagd leiders te worden en zich met mensen in de organisatie op een ontwikkelende manier bezig te houden.

Dat nodigt managers uit zich te verdiepen in menskunde.

Horizontaal Leidinggeven aan mensen

Een leidinggevende

Ook vanuit mijn leervraag boeit de vraag wat voor leidinggevende ik eigenlijk wil zijn. De afgelopen maand realiseerde ik me dat ik me niet uitsluitend bezig houd met managen, maar ook met leiding geven. Ik merk dat ik weinig affiniteit heb met het uitsluitend mensen met lijstjes achter de broek zitten omdat we nu eenmaal bepaalde doelstellingen moeten halen. Ik heb de behoefte uit te leggen wat de achtergrond is van die doelstellingen, we werken immers niet in de fabriek, onze doelstellingen hebben doorgaans een zekere maatschappelijke relevantie. Ik ben er van overtuigd dat, met name de hoogopgeleide professionals waarmee wij werken, hun werk beter uit kunnen voeren als ze een intrinsieke overtuiging hebben van het belang van bepaalde doelstellingen. Verder geloof ik er stellig in dat ze prima in staat zijn zelf hun eigen werk te analyseren en te verbeteren. Ik geloof niet zozeer in sturen op gehoorzaamheid, maar meer op coachen naar verantwoordelijkheid. Maar ik realiseer mij ook dat dat een grotere investering in tijd en energie vraagt dan eenvoudigweg een systeem van instructie, straffen en belonen. Wel is op de lange duur volgens mij het rendement aanzienlijk hoger en als onze kantoren uitsluitend nog van toezicht zijn, heb je toch echt verantwoordelijke, zelfsturende medewerkers nodig die ook flexibel om kunnen gaan met veranderende omstandigheden. 

Het essentiële proces in een organisatie als gemeenschap is in mijn ogen het proces van leiderschap. Leiderschap wordt gewoonlijk beschreven als karakteristieken van de persoonlijkheid en van het persoonlijke optreden als verantwoordelijk manager. Leiderschap en leiders worden psychologiserend beschreven als autoritair, wat ze niet mogen zijn of democratisch, wat de voorkeur heeft. Ze treden op als charismatische of laissez-faire leiders. Dat hoort mijns inziens bij het traditionele, verticale beeld van een leider. De leider is de baas en zijn persoonlijk optreden bepaalt de situatie. Het leiderschap waar het hier over gaat is van een andere orde. Het gaat hier over leiderschap als een gemeenschapsproces in de organisatie en daar doen velen in mee. Dat noemen we horizontaal leiderschap.

Managen en leidinggeven

Meer vanuit organisatie en gemeenschapscontext bekeken kunnen we een onderscheid maken tussen managen en leiding geven. 

Managen is een functie die uitgevoerd wordt in een hiërarchische context. Dat werkt top – down en bottom – up. De manager is een werker net als anderen en zijn werk is organiseren. Daar hoort plannen maken, coördineren, overleggen, problemen oplossen en besluiten nemen bij. Het is een “verticaal proces”. 

Leiderschap daarentegen verloopt horizontaal. Het is op processen en mensen gericht, op “community building”, op waardeschepping, op leren en zingeving, op ontwikkelen en veranderen. Leiderschap zelf is een proces waarin velen acteren. Het is de top van de organisatie die een rol speelt in leiderschap met haar inspirerende visie op organisatie en organisatieontwikkeling maar zij niet alleen. Het zijn ook proceseigenaren die veranderprocessen leiden, projectleiders die een ingewikkeld systeem aan de praat krijgen, OR voorzitters die de organisatieontwikkeling ondersteunen en begeleiden enzovoort die daar in mee doen.

Leiderschap is een gemeenschapsproces, een gemeenschap activiteit gericht op het creëren van toekomst, het initiëren van ontwikkeling en vernieuwing, het scheppen van zingeving en betekenis en daarin kan eenieder op enig moment meedoen.

Kernkarakteristieken van horizontaal leidinggeven

Hier wil ik enkele kernkarakteristieken van het horizontale leiderschap opvoeren als oriëntatie punten voor een menskundig leiderschap in de organisatiepraktijk. 
Allereerst echter een kort citaat van een leidinggevende, als reflectie op zijn leiderschapspraktijk, waar horizontaal leiderschap een antwoord op kan zijn.
“Onze Dienst is volop in beweging. Er gebeurt heel veel en het tempo waarin de ontwikkelingen zich opvolgen is erg hoog. Ik vind dit leuk, spannend en enerverend. Dit geeft mij energie. Tegelijkertijd maak ik me ook zorgen. Bij alle veranderingen die plaatsvinden, maken we regionaal soms keuzes die ik niet logisch vind en waardoor ik de rode lijn in ons werken binnen de regio kwijt raak. Enkele voorbeelden: ik ben verantwoordelijk voor de voorraaddoelstelling voor ons kantoor en collega´s binnen de regio bepalen hoe en wanneer onze aanvragen geregeld worden. Ook worden veel klantvragen van ons kantoor op andere plaatsen binnen de regio geregeld. 

Mijn grootste zorgen zijn dat we onze werkprocessen (voor mij) niet meer logisch inrichten en dat verantwoordelijkheden steeds onduidelijker worden en we dus ook steeds afhankelijk van elkaar worden terwijl we hiervoor onvoldoende aandacht hebben. 

Ik ben door deze ontwikkelingen steeds vaker bezig ben met incidentsturing dan mij lief is. 
Met mijn leervraag die voortkomt uit mijn wens om mijn persoonlijke effectiviteit te vergroten, ben ik al enige tijd bezig. Ik heb het nodige meegemaakt en ben erin geslaagd om me hier al in te verbeteren. 

Allereerst door de situatie te accepteren zoals deze is. Dat geeft al veel meer rust. Ik geef me dan ook de ruimte om me meer in te leven in overwegingen die worden gemaakt en hier bewust aandacht aan te besteden. Ook ben ik veel bewuster bezig met mijn cirkel van beïnvloeding en ik denk hier goed over na. Ik besteed ook meer aandacht aan het zelf actief investeren in relaties, iets wat ik niet gewend was om te doen.”
Wil een leidinggevende de stap kunnen maken van het reageren op incidenten naar het voorzijn dan kan hij of zij de volgende oriëntatiepunten van horizontaal leiderschap zich ter harte nemen.

Leidinggeven is de richting bepalen

“Wie van het doel niet kent, kan van de weg niet weten”

Morgenstern

In de georganiseerde context van ons leven, waarin wij de natuurlijke cyclus van het leven verlaten hebben of, zoals Aristoteles liet zien, wij de onbegrensde ruimte betreden hebben, is het doel en de richting niet vanzelfsprekend vastgelegd en vooraf bepaald. Er zullen doelen gekozen moeten worden en er zal richting bepaald moeten worden. Dit proces van doelbepaling en richting geven vraagt van de leidinggevende een visie, een zoekrichting, een intensief aanvoelen waar het naar toe zou kunnen gaan.

De leidinggevende kan toekomstbeelden in dialoog met de gemeenschap ontwikkelen, hij kan leven met mogelijke toekomst scenario’s en hij kan prognoses maken van wat in de toekomst gebeuren zal. Het feitelijke leven zal hem echter vervolgens verrassen, het is toch anders dan gedacht en verwacht.

Zonder een doel en richting gekozen te hebben wordt het moeilijk het proces vorm te geven. Wanneer de betrokkenen niet iets gemeenschappelijks voor ogen hebben wordt het samen gaan van de weg een lastige opgave. Dit zijn iteratieve elementen doel en weg. Zij worden in een voortdurend samenspel steeds weer aan elkaar bepaald.

Leidinggeven is dialoog voeren

“Wat is verkwikkender dan het licht, dat is het gesprek”

Goethe

Leidinggeven aan mensen is gesprekken voeren. In een hiërarchische verhouding is dit gesprek eenzijdig. De leidinggevende heeft macht over de medewerker want de leidinggevende beslist immers uiteindelijk. Het is goed dat een leidinggevende beseft dat een hiërarchische verhouding met een medewerker per definitie tot een verticaal gesprek leidt. Dan gaat het bijvoorbeeld over het geven van een opdracht, het bespreken van werk en werkresultaten, het beoordelen van het functioneren.

De leidinggevende kan ook in een niet hiërarchische verhouding functioneren en een horizontaal gesprek voeren. Dan gaat het over de klantbediening, de professionaliteit en kwaliteit van het werkproces, het samenwerken met collegae, het leren van elkaar, de zingeving aan het gedane werk. In het horizontale gesprek gaat het om dialoog. Een proces van dialoog is een waardescheppend proces. Beiden worden er rijker van. De kern van het voeren van dialoog is het ingaan op elkaar. Wat de een zegt is voeding voor de ander. Door dialoog komen we tot inzicht, we leren van elkaar, het schept zingeving. Zo krijgen de dingen betekenis, we ontmoeten ook elkaar, krijgen gevoel voor de waarden van de ander, worden ons ook meer bewust van het eigen standpunt en de eigen visie.

Leidinggeven is in beweging brengen

Ieder van ons is een kunstenaar.

Beuys

Kunst is wat vreugde bereidt.

Ehrlich

Leidinggeven is niet gelijk aan veel doen. Leidinggeven is niet hard werken. Leidinggeven is eerder “niet doen”. Het is meer “een proces inrichten waarin anderen kunnen doen”.

Leidinggeven aan mensen is mensen in beweging brengen en de gemeenschap van mensen ondersteunen in hun volgende ontwikkelstap. Dat betekent dat in het proces uiteindelijk ieder mens ook zelf een eigen stap neemt. Dat kunnen geheel verschillende stappen zijn voor de betrokken mensen. Sommigen stappen meer in, gaan aan het werk, verdiepen en versterken hun bijdrage en proberen iets anders uit. Sommigen stappen uit, zijn aan hun grenzen gekomen, krijgen zin om iets anders te gaan doen of komen in een persoonlijke crisis. Sommigen nemen een dwarsstap, grijpen een kans elders en verwisselen van opgave, plek en menselijke constellatie.

Iemand in beweging brengen als leider betekent iemand uitnodigen in een ontwikkel en veranderproces van de organisatie te stappen en daarin bij te dragen. Wanneer medewerkers niet worden uitgenodigd daarin mee te doen maar wanneer zij wel door de verandering beïnvloed en getroffen worden, dan wordt de medewerker een kans ontnomen een volgende stap te nemen.

Leidinggeven is medewerkers uitnodigen tot deze stap, ze daarin een specifieke opgave geven, hen in een nieuw proces brengen, in nieuwe constellaties van mensen.

Dat creëert het ervaringsveld waarin de medewerkers een eigen stap kunnen nemen en zo mee kunnen gaan in de veranderende wereld waarin zij hun leven doorbrengen.

Leidinggeven is zingeving creëren

“Alles wat wij als mensen georganiseerd scheppen heeft geen zin dan de zin die wij er zelf aan toevoegen”

Bekman

Wij zijn deel van het natuurlijke en erfelijke voortbestaan en ook deel van de georganiseerde samenleving. Wij spelen daarin verschillende rollen. Als klant, medewerker, leverancier, eigenaar, manager, adviseur of in welke rol dan ook zijn wij betrokken in georganiseerde processen. Wie zorgt er eigenlijk voor dat die georganiseerde processen zich kunnen ontvouwen en dat ze ook op elkaar afgestemd worden? Dat is de opgave van het leiderschap. Niet alleen leiden wij ons zelf in al deze verschillende processen en rollen maar ook kunnen wij anderen leiden om hun processen en rollen, samen met anderen, te kunnen doen.

Meedoen in deze georganiseerde maatschappelijke processen kost veel energie. Er is geen natuurlijke vanzelfsprekende procesgang en gemeenschappelijk samenspel. Wij zullen dat alles zelf vorm moeten geven en ook betekenis moeten geven. We kunnen met zijn allen erg druk zijn maar dat wil niet zeggen dat dit voor ons ook ‘sense’ maakt. We zullen onze eigen scheppingen een eigen zin moeten geven. De auto die door een ander gemaakt is krijgt zin als ik er in ga rijden. Dan schep ik waarde vanuit het resultaat van andermans werk.

Ook in het individuele of collectieve belevingsproces wordt niet vanzelfsprekend een zingevende beleving tot stand gebracht. Wij zullen ons uit eigen kracht met zingevende ideeën en gedachten bezig moeten houden die wij dan kunnen toevoegen aan dat wat wij doen. Leiders van organisaties doen dat bijvoorbeeld in het ontwikkelen van een missie en visie op de onderneming en zij geven vorm aan het proces van visieontwikkeling. Zij kunnen initiatieven nemen in dit proces van visieontwikkeling en daarin de gemeenschap van mensen betrekken en laten meedoen. Daaruit ontstaat bewustzijn voor waarden en culturen, het onderbouwt de morele dimensie van al dat wat wij in en met organisaties doen en het geeft een basis aan de eigen verantwoordelijkheid voor onze georganiseerde daden.

Leidinggeven is kaders geven

“In de beperking toont zich de meester”

Schiller

De leidinggevende schept kaders, creëert de randvoorwaarden en laat de grenzen zien. Er zijn kaders met een verschillend karakter, die de leidinggevende in het leven roepen kan.

Een invloedrijk kader is het mentale kader voor de medewerker.

Doelen, beleid en uitgangspunten, strategie, visie en missie vormen een dergelijk mentaal kader. Ze zijn een mentaal oriëntatie punt, een stip op de horizon, een weg die begaanbaar is, bakens voor onderweg, een landkaart.

Een ander kader is het fysieke materiële kader. Wat zijn de werkplekken, welke technologie en instrumenten staan ter beschikking, met welke systemen wordt er gewerkt en dergelijke.

Een krachtig kader zijn de rollen die toebedeeld worden. Wie is de projectleider, de expert, de doelgroep, de besluitvormer en formeel verantwoordelijke.

De werkprocessen zijn ook een kader voor de medewerker waarbinnen gewerkt wordt. Een cyclisch verloop van activiteiten die in de tijd verzorgd worden laten de dingen gebeuren.

Door het scheppen en mede scheppen van dergelijke kaders geeft de leidinggevende de medewerkers een horizon waarmee zij zelfstandig hun processen kunnen voltrekken.

In deze contexten kan de leidinggevende zich met zijn medewerkers in een leiderschapsproces begeven waarin, op dialogische wijze, wordt samengewerkt. De leidinggevende stuurt het leiderschapsproces, coacht de medewerkers in hun leerprocessen, inspireert door zingeving te verzorgen en grijpt in wanneer het proces stagneert en vastloopt. 

In oktober 2007 verscheen bij van Gorcum het nieuwe boek van Adriaan Bekman: De mens als bron voor Leiderschap.
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