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Introductie

Hoebeke schrijft in zijn boek “Making worksystems better” dat hij met regelmaat zijn publiek bevroeg op hun eerste associatie met het woord organisatie. Meestal verbinden mensen het woord organisatie met het woord structuur (harkjes) of het woord systeem, of hierarchie en dergelijke. Zelden wordt het woord organisatie als eerste verbonden met woorden als klant of proces of zingeving. Je zou kunnen zeggen dat onze eerste associatie met het woord organisatie een vertikale associatie is. Het gaat om top-down en bottom-up, positie, functie en macht. Dat is een wereld van systemen. Organisatie is organiseren en dat doen we met behulp van systemen. Zo kennen we productie systemen, administratieve systemen, human resource systemen en ook management informatie systemen en besluitvormingssystemen. Het gebeuren is in de greep van systemen. Die zijn ook hard nodig om het geheel in de hand te houden. Door een verdergaande differentiatie zowel in de materiele wereld als in de kenniswereld, een uiteenrafeling van activiteiten en handelingsrepertoire zijn wij in een complexe wereld van gebeurtenissen terecht gekomen die wij met alle man en macht moeten beheersen. We scheppen een georganiseerde wereld die wij in control willen hebben en houden. De niet voor de hand liggende associatie met begrippen als klant of proces of zingeving heeft te maken met een gebrekkig bewustzijn voor de onzichtbare maar werkzame kant van organisatie. Dat is de horizontale dimensie. Daar gaat het om wat zich voltrekt in het proces, de werkingen die dat heeft op mensen en op omgevingen. Het gaat daar ook om de innerlijke kant van het gebeuren, om wat zich in het innerlijk van mensen voltrekt. Dat is ook het gebied van zingeving, het toevoegen van zin aan wat wij doen en aan wat wij met elkaar doen.

Het is voor mij een verhelderende ontdekking geweest oog te krijgen voor deze twee dimensies van organiseren, de vertikale en de horizontale dimensie. ”Je ziet het pas als je het door hebt”.

Bij vertikaal hoort bijvoorbeeld het woord managen, bij horizontaal hoort voor mij het woord leiderschap.

We managen de business, het werk, de werksystemen. Dat voltrekt zich langs hierarchie, het werkt vanuit de macht van de positie, de functie die ingenomen wordt. Het werkt vertikaal.

We geven leiding aan mensen, aan het waardescheppingsproces, het leren, de zingeving. Dat voltrekt zich in een dialogisch proces tussen mensen. Het werkt horizontaal.

Je kunt dus spreken van een vertikale ruimte en van een horizontale ruimte waarin zich het organiseren voltrekt.

We willen als kenniskring Mens en Organisatie deze ruimten verkennen. We willen nagaan hoe in deze ruimten gewerkt wordt, wat in deze ruimten mogelijk en niet mogelijk is. We concentreren ons daarbij vooral op het vraagstuk van leiderschap in verbinding met organisatieverandering en organisatieontwikkeling en hoe dit vraagstuk in de organisatiepraktijk op een vruchtbare manier onderzocht kan worden en wel op zodanige wijze dat daarmee het proces, waarin zich de verandering en ontwikkeling voltrekt, gediend is.

Voordat wij verslag doen van ons onderzoek willen wij eerst de vertikale en horizontale ruimte karakteriseren. Dat geeft ons een basis voor de gedachte dat er een verschil te maken is tussen management en leiderschap. Dit is het aanknopingspunt voor ons onderzoek.

De vertikale en horizontale ruimte

De vertikale ruimte

Mensen hebben in verschillende tijdsperioden en culturen de schepping primair gezien als vertikaal geordend.

Er was een bovenwereld en een onderwereld. De Godenwereld zag de mens als een wereld van hierarchie en functionaliteit. Iedere God heeft zijn of haar plaats in het geheel en ook zijn of haar eigen opgave. Dit reeds duizende jaren onder mensen levende fundamentele beeld komt overeen met de recentere menselijke wetenschappelijke waarneming dat in de natuur alles zijn vaste plaats heeft, de gehele kosmos eveneens in harmonie georganiseerd is. We kunnen met grote nauwkeurigheid voorspellen waar de ster Sirius over duizend jaar om deze tijd zal staan (Arthur Koestler). 

De menselijke schepping heeft in beginsel hetzelfde ordeningsprincipe als grondslag. Dat ordeningsprincipe toont zich eveneens in de organisatie als construct. Zij is hierarchisch ingericht, alles en iedereen heeft zijn positie en functie. Deze ordening is nodig om al wat voorgedacht wordt ook daadwerkelijk te kunnen realiseren. Het is een op output gericht construct, een voorspelbaar werkend geheel dat volgens plan moet kunnen werken. 

De ordening die ten grondslag wordt gelegd aan de menselijke schepping, waarvan organisatie in mijn ogen het meest sublieme resultaat tot nu toe is, kan alleen werken met de kracht van macht. Aan hierarchie, positie en functie is een daarbij behorende macht verbonden. De mens die deze plek, positie en functie inneemt laat deze macht werken. De mens trekt als het ware deze macht als een pak aan. Deze macht als kracht werkt in de operaties van de organistie. Zij laat de dingen gebeuren. Deze macht is verbonden met wat wij eerder systeem noemde. Systeem is het machtsmechanisme dat de organisatie in control laat zijn. We zien dit wonder elke dag opnieuw, in de vele organisaties die er zijn, zich voltrekken. Rijdt de trein op tijd, lukt de operatie in het ziekenhuis, blijkt het hotel inderdaad op die plek te liggen, werkt het Internet en gaat de telefoon? Zo zouden we pagina’s kunnen vullen met dit operationele wonder. Niks in deze menselijke vertikale wereld gaat van zelf. Alles wordt vanuit macht gedaan en daarin gaat natuurlijk veel ook mis. Maar dat hoort erbij. Waar gewerkt wordt vallen spaanders. De menselijke schepping is niet volmaakt.

Het essentiele principe dat deze vertikale organisatiewereld laat werken is discipline. Van eenieder wordt gevraagd zijn taak zo uit te voeren als gevraagd wordt. Het vakmanschap laat de werkprocessen werken. De geprogrammeerde systemen maken de processen beheersbaar. Of het nu om een voetbalwedstrijd of een managementvergadering gaat, zij werkt alleen als de betrokkenen hun taak gedisciplineerd uitvoeren. Met discipline kan alles op elkaar afgestemd worden. De technologie is de meest magnifieke uitdrukking van deze menselijke macht, deze voorgedachte discipline (Jacques Ellul). Een apparaat werkt zoals het werkt. Er zijn maar twee alternatieven: het werkt zoals behoort of het werkt niet. 
De horizontale ruimte
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ruimte. Is de vertikale ruimte alshetware vastgelegd, gedefinieerd, wat zich bijvoorbeeld symbolisch toont in het feit dat wij niet zomaar en zonder moeite door de vloer kunnen gaan evenals door het plafond kunnen opstijgen, de horizontale ruimte is een onbeperkte ruimte waarin wij als wij willen onbeperkt kunnen bewegen. Het is een tussen mensen ruimte. De horizontale ruimte ligt niet vast, zij is niet bij voorbaat begrensd dan alleen door de grenzen die wij zelf aanleggen, de muren met deuren die wij zelf bouwen. 

In de horizontale ruimte voltrekken zich de waardescheppende processen tussen mensen. Dat is een dialogisch gebeuren. Het belangrijkste proces dat zich georganiseerd voltrekt is het proces tussen leverancier en klant (Adriaan Bekman). In dit proces komt de uiteindelijke waardebepaling tot stand. In dit proces werkt het principe van wederzijdsheid. De een kan niet een waarde scheppen zonder de ander. Daarmee is het proces in principe onvoorspelbaar geworden of met andere woorden is er een vrije scheppingsruimte aanwezig waarin wij met elkaar het proces voltrekken. Dit laat zich zien in het boek dat gelezen moet worden, de trein waar in gestapt moet worden, het diner dat gegeten moet worden, de les die geleerd moet worden. Wil dit basale horizontale proces mogelijk zijn dan zal er een gemeenschap van mensen achter moeten staan die in een proces van gemeenschappelijk samenwerken de waardebepaling in het proces met de klant tot stand brengen. Het proces met de klant kent immers meerdere interfaces waarin belangrijke interacties als bestellen, leveren en betalen zich voltrekken. Aan deze interfaces hangt de gehele organisatie, zij wordt er door bewogen. Het laten samenwerken van een gemeenschap van mensen vraagt een proces van leiderschap. Daar komen we later in ons onderzoekverslag op terug. 

Een voortdurend bewegen en ontwikkelen van de waardescheppende processen gebeurt als er van en met elkaar geleerd wordt. Geleerd wordt van de ervaringen die opgedaan zijn, gereflecteerd wordt op hoe het werkt en hoe het anders, mogelijk beter, kan. Vanuit de klantinterfaces komen de meest waardevolle impulsen voor verdere ontwikkeling en vernieuwing. De beste ideeen worden hier geboren. Ik denk dat wel 80% van alle houtsnijdende vernieuwingen en veranderingen geboren zijn in het proces met de klant.

Ook dit leren voltrekt zich in de horizontale ruimte. De filosoof George Steiner beschrijft dit mooi in zijn boek over meesters en leerlingen. De leerling zal aan de meester voorbij moeten zien te komen. De meester leert van de leerling die hem uitnodigt het weer opnieuw en anders te scheppen.

Management en Leiderschap

Management

De vertikale ruimte wordt het meest nadrukkelijk ingenomen door management. Het is in de georganiseerde wereld nog niet zolang geleden dat er gewerkt werd zonder management (Peter Drucker). In een wereld van boeren en buitenlui zijn het de ondernemers, de ambachtslieden en de vrijgestelden die de werkgemeenschap met elkaar gestalte geven. In de vergaande differentiering van werkprocessen vandaagdedag, niet in het minst door de doorgaande technologisering en de daarmee samenhangende complexiteit van werken en samenwerken, is er behoefte ontstaan aan management. Management is verbonden met het runnen van de business. Zij is verantwoordelijk gesteld door de kapitaaleigenaren voor het formuleren van doelen en het halen van resultaten. Daartoe is management vertikaal opgesteld wat tot consequentie heeft dat de anderen functioneel gezien worden, dat wil zeggen gezien worden als resources voor het behalen van het resultaat. Zodoende ook is management vooral bezig met het organiseren van het werk. De organisatie wordt ingericht opdat het werk doelgericht gedaan kan worden. Dit vraagt een voortdurend scheppen van nieuwe randvoorwaarden die een antwoord moeten geven op de door externe invloeden ervaren permanente verandering. Dat voorkomt echter niet dat er voortdurend problemen opduiken. Problemen zijn manifestaties van veranderende verhoudingen of beter gezegd scheve verhoudingen. Die moeten recht getrokken worden. Beter dan genezen echter is voorkomen. Management houdt van een probleemloos lopende organisatie. Management houdt zich daartoe bezig met het plannen van de activiteiten, het maken van strategien, het ontwikkelen van scenario’s en dan vervolgens het controleren of dit danook daadwerkelijk zo gaat. Management by objectives is de markantste uitdrukking van dit gebeuren. De meest verschillensoortige activiteiten moeten op elkaar afgestemd worden, een lastig en hoofdbrekens kostend gebeuren en dat vraagt van management veel coordinatie. Dat wordt getoond in de vele bijeenkomsten en zittingen waaraan management gebonden is deel te nemen.

Management werkt primair top-down en bottom-up. In de vertikale kolommen wordt niet vanzelfsprekend de horizontale werkwijze opgezocht. Allereerst wordt in de eigen functionaliteit gewerkt, de eigen problemen aangepakt, de eigen verantwoordelijkheid in de eigen bevoegdheidsruimte gedragen. In het informele circuit, in de wandelgangen in en buiten de organisatie, beweegt management zich om daar haar eigen genoegen te halen. Daar wordt het straffe managementwerk gecompenseerd met een in vergelijk tot anderen grotere en riantere bestedingsruimte en bevredigingsruimte.

Leiderschap

Leiderschap is niet hetzelfde als management. Waar management vertikaal werkt en primair functioneel georienteerd is, daar werkt leiderschap horizontaal en primair op waardeschepping georienteerd. Het is voor ons vanzelfsprekend geworden dat, als je manager wordt, je direct ook leiding gaat geven aan mensen. Dat leiding geven echter bestaat er vooral uit mensen daar te krijgen waar ze moeten zijn. Alle neuzen dezelfde kant op bijvoorbeeld, of mensen ontslaan die niet functioneren, overbodig zijn of teveel kosten. In de praktijk van organisaties is het echter niet vanzelfsprekend dat managers ook leiders zijn. Leiderschap voltrekt zich mijns inziens tussen mensen in een horizontale ruimte. In een proces van leiderschap wordt het onbekende verkend, wordt het leren voltrokken, wordt het nieuwe geboren, ontstaat de gemeenschap van mensen die het met elkaar aangaan. Leiderschap is verbonden met gemeenschap.

John Kotter zegt het in een interview in 2006 zo:”Mensen verwarren leiderschap en management altijd. Dat heeft vergaande implicaties. Management betekent: het runnen van bedrijven zoals ze gerund moeten worden. Beantwoorden aan verwachtingen omtrent budget en tijd et cetera. Dat wordt gedaan door bekende processen als budgettering, planning, organiseren en controle. Management is belangrijk, vooral als het grote organisaties betreft. Maar het is geen leiderschap. Leiderschap heeft te maken met verandering. Het creert een visie en geeft richting en strategie. De leiderschapcommunicatie tracht medewerkers allemaal dezelfde kant op te krijgen en inspireert en motiveert mensen in beweging te komen. In een perfect stabiele, controleerbare omgeving is leiderschap niet van belang. Management wel. Maar het probleem is dat het tempo van verandering tegenwoordig heel hoog ligt en daardoor de behoefte aan leiderschap veel groter is. De reactie is echter te vaak dat bedrijven proberen beter te managen. Dat is niet genoeg. Daarom is het onderscheid cruciaal. De meeste bedrijven zijn goed in management, weinig bedrijven zijn goed in leiderschap. Daarom mislukken fusies en veranderingstrajecten”.

Leiderschap laat de organisatie zich ontwikkelen en daarmee wordt het ondernemerschap in de gemeenschap vorm gegeven. Ieder van ons kan participeren in dit proces van leiderschap maar dan moet je je wel daarin begeven. “Ga je meedoen” is de uitnodiging die hiervoor nodig is. Die uitnodiging aan de gemeenschap komt van de leiders.

Stephen Covey zegt het zo in een interview: “Leiderschap betekent richting geven en het stimuleren van emotionele betrokkenheid bij de richting en de principes. Als mensen betrokken zijn, hoeven ze niet gemanaged te worden. Nieuw leiderschap heeft niets te maken met het managen van mensen. Dat doen ze zelf...In de meeste organisaties is er onvoldoende vertrouwen en zijn de medewerkers machteloos. We behandelen mensen als dingen. Je managet dingen, geld voorraden en systemen. Je managet geen mensen die de kracht hebben van een eigen wil. Zonder vertrouwen heb je geen open eerlijke communicatie en geen emotionele betrokkenheid”.

Vier procesdimensies of kernkwaliteiten van leiderschap

Er zijn vier dimensies van leiderschap als proces die ik eerder eens omschreef als de vier kernkwaliteiten van leiderschap (Bekman: Kernkwaliteiten van leidinggeven, van Gorcum, Assen) en deze vier dimensies zijn waarnemingsrichtingen in het onderzoek naar horizontaal leiderschap zoals wij dat in de kenniskring Mens en Organisatie ondernemen.

Allereerst richt leiderschap een proces in waarin zich het gebeuren kan voltrekken. Wil je iets bijzonders scheppen dan moet je daarvoor een bijzonder proces inrichten. De werkprocessen zijn in de regel onderhevig aan standaardisatie, ze zijn er op gericht om een voorspelbaar resultaat te boeken en worden aldus met systemen beheerst. Het leiderschap is juist gericht op onvoorspelbaarheid, op verkennen, op onderzoek en experiment. Daarom houdt leiderschap zich primair met het veranderen, ontwikkelen, vernieuwen bezig.

In deze in de keuken van de organisatie gemaakte en gedane processen begeven de mensen zich op onbekend terrein. Ze moeten zelf uitzoeken hoe het anders kan, wat werkt en wat niet werkt. Zelf op onderzoek uitgaan, vraagt dat je met regelmaat eens je stappen kunt afstemmen met een ander, dat je regelmatig reflecteert op wat er gebeurt en wat dit zegt. Er wordt veel wederzijdse coaching gevraagd.

Dit verkennend onderzoeken en experimenteren, lukt alleen als het ontspruit aan een zich ontwikkelende visie. Een visie inspireert en motiveert om verder te gaan. Je bent nieuwsgierig naar het land achter de horizon en daar heb je al over gedroomd. Je ziet de stip op de horizon waarachter zich de toekomst verbergt. Zonder visie is het moeilijk de weg te vinden.

Daar het horizontale land oeverloos en grenzenloos is moet er voortdurend gekozen worden. De vele beschikbare ruimten moeten door keuzes beperkt worden. Er is een zeker focus en daarmee concentratie nodig. Deze grenzen worden steeds weer gelegd en ook verlegd. Het is een voortdurend grensdoorbreken en een scheppen van nieuwe grenzen.

Onderzoek naar leiderschap

Cylisch de organisatie ontwikkelen als leiderschapsopgave
Ons eerste aanknopingspunt voor onderzoek zijn de bevindingen die in de loop der jaren zijn opgedaan in een veelheid aan processen van organisatieontwikkeling.
Meer dan 35 jaar houd ik mij bezig met processen van organisatie ontwikkeling in organisaties in binnen en buitenland. Steeds in de rol van adviseur, dacht ik. Ik heb daar in mijn boeken “Adviseren, het geheim van de smid” (van Gorcum, Assen) en “Adviseren in verandering” (van Gorcum, Assen) verslag van gedaan. Gaandeweg echter werd mij duidelijk dat de methodologie die ik vervolgde en ontwikkelde niet te karakteriseeren is als een adviesmethodologie maar als een leiderschapsmethodologie. Deze methodologie heb ik uitgewerkt als de methodologie van de evidentie ( In M/O juni 2006 of Boonstra en de Caluwe: Veranderen en Intervenieren).

De praktijk van het organisatieontwikkelingswerk zou ik nu willen omschrijven als zich voltrekkend in de horizontale ruimte en daarin zich bewegend in een proces van horizontaal leiderschap. Dat kan ik afleiden uit mijn verbinding met meerdere organisaties die zich over vele jaren voltrekt en wordt gekenmerkt door een constante samenwerking met het leiderschap in de organisatie. Samen met de topleiding en vele andere mensen in een organisatie onderzoeken wij, experimenteren wij, veranderen wij, steeds gericht op het vinden van de volgende stap in de ontwikkeling van de organisatie.

Dat voltrekt zich in variaties, kort geschetst, als volgt (Adriaan Bekman: adviseren in verandering).

De topleiding schetst het door haar waargenomen vraagstuk, een vraagstuk waar geen direct voorhanden oplossingen voor gevonden zijn en waarvoor gezocht wordt naar een andere dan in deze organisatie gebruikelijke aanpak.

Voor het vraagstuk maakt zich een opdrachtgever verantwoordelijk en deze zoekt, samen met de topleiding, naar geeigende proceseigenaren. De zoekrichting is dat deze proceseigenaren niet vanuit de functionele vertikale opstelling gezocht en gekozen worden maar dat er gekeken wordt naar persoonlijkheden die reeds eerder hebben laten zien dat zij met lastige vraagstukken om kunnen gaan. Dit zoeken en kiezen van de proceseigenaren is het belangrijkste en bepalendste besluit dat in het proces van ontwikkelen en veranderen genomen wordt. Het leidt tot verbinding tussen opdrachtgever en proceseigenaren, zij kunnen zich verbinden met het vraagstuk en zij worden in staat gesteld een eigen weg in de organisatie te vinden om met het vraagstuk een beslissende stap te nemen.

De proceseigenaren betreden de horizontale ruimte. Zij gaan op zoek naar mensen die met en voor hen het vraagstuk kunnen onderzoeken en daarmee experimenteren. Ze bouwen een ontwikkel infrastructuur dat wil zeggen een netwerk van betrokkenen met eigen opgaven, die zich ritmisch in de tijd treffen ter inspiratie en afstemming. Ieder krijgt een eigen opgave die in zelfstandigheid wordt aangepakt. Er wordt vooral niet gewerkt met stuurgroepen, projectgroepen en commissies. Er wordt niet in groepen met elkaar gepraat over het vraagstuk, oplossingen bedacht die vervolgens anderen moeten uitvoeren. Van het begin af aan wordt denken en doen gecombineerd. Hierdoor ontstaat in rap tempo een netwerk van betrokkenen die actief op onderzoek uit zijn en die actief eigen experimenten ontwikkelen en uitvoeren.

In een vast ritme komen opdrachtgever en proceseigenaren bij elkaar om de voortgang van het proces te bespreken, valkuilen en klemmen te delen en volgende stappen te vinden. De andere betrokkenen kunnen elkaar treffen wanneer zij hun activiteiten willen afstemmen of gemeenschappelijke issues willen aankaarten.

Het proces is allereerst een reflectief proces, het gaat niet om acties en plannen maar het gaat om diepboren, om een voortdurende reflectieve dialoog met hen die in het vraagstuk staan en die de praktijk van het vraagstuk kennen (Adriaan Bekman en Rob Hundman: boden voor organisatieontwikkeling).

Methodologie van het onderzoek

Drie veronderstellingen die wij onderzochten.

In de loop van de jaren zijn op grond van uitgebreide waarnemingen en het documenteren daarvan drie veronderstellingen of hypothesen ontstaan die wij als kenniskring met ons gerichte onderzoek nader wilden verkennen.

De eerste veronderstelling is dat wat bij de top innerlijk leeft aan issues, vraagstukken en verlangens, dit zeer bepalend is voor de ontwikkelruimte die aan de organisatie gegeven wordt. Is de top enthousiast om een bepaald thema aan te pakken dan kan daar in de organisatie op uitgebreide manier aan gewerkt worden. Wil dus in een organisatie ruimte komen voor nieuwe aspecten, thema’s en vraagstukken dan zal de top innerlijk in beweging moeten komen. Daar ligt danook een eerste opgave voor het ontwikkelingsgerichte leiderschap en daarin vind ik als ontwikkelaar mijn eerste aanzet.

De tweede veronderstelling is dat het middenmanagement, dat vooral is ingebed in de vertikale machtstructuur, een centrale rol speelt in de verander en ontwikkelprocessen en dus in het leiderschap. Naarmate dit middenmanagement beter de horizontale ruimte opzoekt en daarin met elkaar en met hun teams de ontwikkel- en verandervraagstukken onderzoekend en experimenterend aanpakken, naar die mate zal de organisatie er beter in slagen deze veranderingen ook te realiseren. De kernkwaliteiten van horizontaal leiderschap spelen daarbij een wezenlijke rol. 

De derde veronderstelling is dat wanneer verandervraagstukken direct gekoppeld zijn aan issues die bij en met de klant spelen, het leiderschap zich vooral daarop concentreert en minder op de veel aandacht opeisende interne issues, de veranderingen meer inpact zullen hebben en de organisatie aan substantie en toekomstpotentie wint.

Wanneer deze drie veronderstellingen maximale worden uitgeleefd in een organisatie zal deze organisatie beter floreren en beantwoorden aan haar opgaven. Dat wil niet zeggen dat deze organisatie geen problemen zal kennen en dat alles op rolletjes loopt. Maar in deze organisatie zullen mensen beter in staat zijn parallel in de operationele en in de veranderprocessen hun bijdrage te leveren en vooral zodoende de resultaten van het veranderproces direct kunnen integreren in de werkprocessen die zij doen.

Onderzoek door de kenniskring

De kenniskring mens en organisatie heeft het onderzoek ter hand genomen. De leden van de kenniskring gaan op onderzoek uit in de organisatie waarin zij werkzaam zijn, meestal als leidinggevende. Tot nu toe zijn sinds 2005 in 20 organisaties, werkzaam in verschillende landen, deze onderzoek en experimenteerprocessen ingericht. De werkwijze die gevolgd wordt is de volgende.

Een eerste gesprek met de top van de organisatie geeft inzicht in de aanpak, er wordt afgestemd met wie van het middenkader allereerst gesproken wordt, waar klantprocessen waargenomen kunnen worden en hoe in een gemeenschappelijke afronding van het onderzoek samen met alle betrokkenen de resultaten gedeeld kunnen worden.

Daarna wordt een apart gesprek gevoerd met ieder lid van het top management en wordt hen de vraag voorgelegd wat hun innerlijk bezig houdt en hoe zij daarmee aan het werk zijn in de organisatie. Bij welke ontwikkelprocessen zijn zij persoonlijk betrokken. Zij vertellen ook over hun leiderschap en hoe zij dat in de organisatie laten zien.

Daarna worden gesprekken gevoerd met middenkaderleden waarin met hun verkend wordt hoe zij met verandervraagstukken in de weer zijn en hoe zij daarin de horizontale ruimte wel of niet opzoeken. Tevens wordt hun een 16 vragen lijst voorgelegd die zij en eveneens hun eigen leidinggevende, twee collegae en vier medewerkers invullen (360* onderzoek). Deze vragen betreffen aspecten van de vier kernkwaliteiten en hoe die in hun praktijk tot uiting komen. Verschillen in scores worden door de leidinggevende en zijn in het onderzoek betrokkenen gedeeld en daaruit resulteren inzichten en voornemens met betrekking tot horizontaal leiderschap. Alle betrokken leidinggevenden worden daarna in een gemeenschappelijke conferentie met elkaar in gesprek gebracht en daaruit resulteren belangrijke inzichten, thema’s, vraagstukken van de organisatie zoals zij worden waargenomen en hoe zij, als deel van het leiderschap, met deze vraagstukken omgaan.

Er worden vervolgens door de onderzoeker/ lid van de kenniskring waarnemingen gedaan in het proces met concrete klanten. Wat gebeurt daar, wat zijn daar de issues voor de klant en de medewerkers, hoe sluiten klantproces en organisatieproces wel of niet op elkaar aan. 

De onderzoeker stelt zich de vraag wat de bevindingen uit deze drie bronnen, het topmanagement, het middenkader en medewerkers/klant met elkaar van doen hebben. Dit is ook het thema van de afsluitende conferentie. Daar wordt het centrale ontwikkelvraagstuk van de organisatie, de eerstvolgende ontwikkelstap onder woorden gebracht. Dit vormt de insteek voor de volgende organisatieontwikkeling stap van deze organisatie. Daarin worden volgende onderzoek en experimenteerstappen gezet.
Voorbeelden

De landelijke vakorganisatie

De eindverantwoordelijke bestuurder van een landelijke vakorganisatie ziet een teruggang aan leden, een grotere druk van de leden op een goede bijdrage van de organisatie in hun individuele welbevinden, een gemis aan duidelijke maatschappelijke standpunten, een gebrek aan collectieve actie. De missie van deze vakorganisatie staat in het licht en er zijn vragen omtrent het bestaansrecht van deze organisatie in de toekomst. De laatste jaren is er te weinig voortgang gemaakt met het scheppen van een nieuwe basis voor deze organisatie.

De eindverantwoordelijke bestuurder houdt een serie gesprekken met collegae, medewerkers, bond kaderleden, leden van de vakorganisatie. Deze gesprekken brengen hem tot het inzicht dat er een andersoortig proces op gang gebracht moet worden met een andere sturende opvatting daarachter dan de vakorganisatie tot nu toe gekend heeft. Uit eigen waarneming maar ook uit onderzoeken onder andere van Professor Volberda blijkt hem dat sociaal innovatieve bedrijven succesvoller zijn dan andere bedrijven. Daar zit een aanknopingspunt voor een volgende ontwikkelstap. De vakorganisatie keek primair naar de collectieve belangen van werknemers en wilde die, desnoods met strijd en staking, aan de orde stellen en houden. In de praktijk is er steeds meer aandacht voor de individuele belangen van leden en de service die zij vragen, bijvoorbeeld met het invullen van het belastingformulier. De vakorganisatie zou zich moeten bezinnen op haar waarden – “we willen waardengeoriënteerd zijn” en zij zou zich moeten bezinnen op “het vraagstuk van insluiten of uitsluiten” meer nog dan het vraagstuk van uitbuiting, zo is de visie van de voorzitter. Er is behoefte aan een nieuw soort solidariteit. “Voorbij het dikke-ik” volgens Harrie Kunneman, “voorbij het dikke-wij” misschien wel.
Het leidinggevende kader van deze vakorganisatie wordt aangesproken op haar visie en initiatieven in deze richting en tevens wordt er parallel ingegrepen in de vertikale organisatie en wordt de organisatiestructuur vereenvoudigd en de kostenstructuur aangepast aan de inkomsten. Het middenkader heeft moeite in deze verandering mee te komen. Er is verzet maar ook bij enkelen enthousiasme. Een jaar lang worden, eerst op kleinere schaal, later op een organisatiebrede schaal gesprekken gevoerd, onderzoek gedaan, congressen georganiseerd en brochures gelanceerd waarin de nieuwe oriëntatie aan de orde komt. De voorzitter en ook zijn bureau directeur bemoeien zich onophoudelijk een voortgaand gesprek te stimuleren. Er blijken in de regio problemen omdat bestuurders niet mee (willen) komen. Zij willen vasthouden aan de oude opvattingen en patronen, daar hebben ze zich immers hun leven lang al aan verbonden. Daar wordt dan met hen persoonlijk over gepraat. Het is geen kwestie van overtuigen maar allereerst meer een delen van visies en het begrijpen van de verschillen.
In de context van de kenniskring mens en organisatie wordt op uitnodiging van de voorzitter door een externe onderzoekster in deze vakorganisatie een geïntensiveerd onderzoek gedaan met behulp van de hiervoor geduide werkwijze. Gesprekken worden gevoerd met algemeen bestuurders, met de bureau directeur, medewerkers, kaderleden. Er wordt in dialoog verkend hoe de processen werken, hoe ze gewaardeerd worden, waar successen beleefd worden en waar mislukking, met welke biografische verbondenheid mensen met deze organisatie in de weer zijn. Met behulp van de 16 vragenlijst over kernkwaliteiten van horizontaal leiderschap (zie bijlage) onderzoekt het middenkader hoe zij de horizontale ruimte inneemt en waar zij daarin een stap zouden kunnen nemen. Uiteindelijk wordt het beeld gemeenschappelijk dat de organisatie naar binnen toe stappen genomen heeft die er toe geleid hebben dat eenieder die in de organisatie werkt in contact is met de nieuwe koers en daarin een eigen standpunt en verhouding gevonden heeft. Er wordt een groter gemeenschappelijk elan beleefd maar er is een “red spot” en dat is dat de kaderleden, zij die het gezicht van de vakorganisatie in de bedrijven bepalen, te weinig of geheel niet zijn uitgenodigd in dit proces hun stap te nemen. Die ontdekking leidt tot de volgende ontwikkelstap. Het gesprek met de kaderleden wordt gezocht en zij worden uitgenodigd zich al onderzoekend en experimenterend uiteentezetten met de nieuwe koers, de nieuwe sturende opvattingen en de consequenties daarvan te onderzoeken voor de operationele processen en vooral de operationele verhalen.

Op grond van de eigen ervaringen met de eigen organisatie besluit de voorzitter van de vakorganisatie gericht een zestal andere bedrijven waar een verbinding mee is, aan te spreken op dit thema van waardeoriëntatie, zingeving en nieuwe solidariteit. Hoe zien eindverantwoordelijke leidinggevenden dit voor hun eigen organisatie. Hoe maken zij werk van hun leiderschap en hoe nemen zij de gemeenschap van mensen, klanten, medewerkers, andere stakeholders mee in een proces van ontwikkelen en vernieuwen? Uit deze gesprekken blijkt de ongewoonheid van dit thema in de georganiseerde levenspraktijk van de topleiding. Men is erg gewend vanuit een bekend jargon over zijn organisatie te spreken, bijvoorbeeld in termen van groei en omzet, aantallen medewerkers, bedrijfsproblemen, de strategie voor de toekomst maar men is niet gewend te spreken over het thema zingeving, onderzoek en experiment, reflectieve dialoog, organisatie en mensbiografie. Wanneer echter het gesprek op gang komt dan wordt dit achteraf als buitengewoon waardevol beleefd als een bijdrage aan de persoonlijke opstelling als leidinggevende in verhouding tot zijn/haar organisatie. Er gaat als het ware een niet geopende kant van de organisatie even open, de binnenkant komt even in het licht. Het bemoedigde de voorzitter om dit thema in zijn eigen organisatie te gaan vervolgen, daar zit toekomst in, daar kan de vakorganisatie een nieuwe bijdrage in leveren. Het zal nog een lange weg vragen denkt de voorzitter voordat bijvoorbeeld kaderleden zich een dergelijk vraagstuk van zingeving en leiderschap eigen hebben gemaakt.

De landelijke overheidsorganisatie

In een landelijke overheidsorganisatie constateerde een van de top leidinggevenden dat de organisatie niet erg daadkrachtig reageerde op in de krant verschijnende misoperaties van deze organisatie. Is er een gebrek aan leiderschap vroeg hij zich af. Hij besprak dit met collegae afzonderlijk en gezamenlijk en zij vonden het een wezenlijk vraagstuk dat om nader onderzoek en ontwikkeling vroeg. Dit was genoeg aanleiding om dit als thema in de organisatie aan de orde te stellen. “Hoe staat het met ons leiderschap”. In een aantal bijeenkomsten werden eerstelijns en tweedelijns leidinggevenden als duo uit verschillende dienstonderdelen samengebracht om dit vraagstuk te onderzoeken. Voorafgaand aan de eerste bijeenkomst onderzoekt iedere deelnemer leidinggevende aan de hand van een 360* leiderschap vragenlijst de eigen verhouding tot de horizontale leiderschaps ruimte. Iedere bijeenkomst werd geopend met twee verhalen van daartoe speciaal uitgenodigde leidinggevenden, een uit de dienst en een van buiten. Na de korte presentaties van beiden, waarin zij vertelden hoe zij hun leiderschap zagen en deden, gingen beiden met elkaar in gesprek en daarna met de deelnemende leidinggevenden. Daarna verdeelde de groep zich in intervisiegroepen en deelden met elkaar hun eigen ideeën en praktijken. Na iedere bijeenkomst kon iedere leidinggevende zich richten op een eigen onderzoeksvraag en onderzoeksstap richting zijn eigen leiderschap. De bevindingen met het eigen leiderschap in het eigen dienstonderdeel, het samenspel met anderen rond dit thema, werd door deelnemers vastgelegd in een kort verslag dat vervolgens ieder ontving. Langs deze weg werd in korte tijd op veel plekken in de dienst het leiderschap onderzocht en daarmee geëxperimenteerd. Enkele citaten van deelnemers:

“Ik gebruik het woord leiderschap niet. Ik gebruik liever het woord begeleiding van andere mensen. Ik denk dan aan het spreekwoord: de appels plukken als ze rijp zijn. De vraag horen die mensen mij stellen daar gaat het om. Dat moet je blijven oefenen. Dat brengt dankbaarheid, dat ik gevraagd wordt. Het is belangrijk te verrassen, het eens op een andere manier te doen. Anders slaap je in. Het gaat om het ongewone. Het is ook belangrijk een flow te creëren die mensen meetrekt. Hoe je dat precies doet weet ik niet. In ieder geval een goede sfeer scheppen, contact leggen en een duidelijke positie innemen.”

“Persoonlijke communicatie is in ons leiderschap nauwelijks ontwikkeld. Je moet goed leren luisteren naar medewerkers en proberen het werk makkelijker te maken. Ook moet de visie vertaald worden naar de dagelijkse werkzaamheden, zodat de medewerkers kunnen begrijpen waarom we iets doen. Te lang is er nauwelijks aandacht geweest voor de menselijke kant van organisaties: er moet meer gestuurd worden op persoonlijke en professionele groei tegelijkertijd.”

“Binnen onze dienst hoor ik regelmatig zeggen dat niemand onmisbaar is. In temen van kwantiteit is dat waarschijnlijk waar: iemand die weggaat wordt wel weer vervangen. In termen van kwaliteit en zingeving doet zo’n constatering natuurlijk niet recht aan de werkelijkheid. Ieders bijdrage aan de organisatie is uniek, een uitvloeisel hoe hij of zij in de organisatie staat en zin geeft aan zijn/haar handelen. Gezien worden als onmisbaar onderdeel van een organisatie komt mensen ten goede maar organisaties ook.”

Een van de bevindingen van dit onderzoekproces was dat leidinggevenden vooral op hun eigen niveau communiceren over de issues en niet vanzelfsprekend met andere niveaus. Directeuren doen het met directeuren, afdelingshoofden doen het met afdelingshoofden, teamleiders met teamleiders en medewerkers met medewerkers. Daar speelt de klant overigens nauwelijks een rol in constateerden de deelnemers enigszins verbaasd. Uit de praktijkervaringen van deelnemers bleek ook dat juist het gesprek tussen verschillende niveaus over issues die er voor allen toe doen vruchtbaar is. Dat bracht ons op het idee van het volgende experiment.  Onderdelen van de dienst stellen een team samen bestaande uit de directeur, een afdelingshoofd, twee teamleiders en enkele medewerkers. Er worden ook teams met deze samenstelling uit andere organisaties uitgenodigd. In een proces van een half jaar met daarin drie gezamenlijke eendaagse bijeenkomsten onderzoeken deze teams wat de wezenlijke veranderthema’s in de dienst zijn die spelen, hoe er veranderd wordt in deze dienst, wat daarin werkt en wat niet werkt. Dat wordt vooral gedaan met het oog op de klant gericht. In een openingsbijeenkomst wordt aan de hand van 5 dimensies van de methodologie in een teamgesprek in 5 stappen van ieder een uur de vraagstukken bloot gelegd. 
Deze 5 dimensies zijn de volgende: 

1. Formuleer het vraagstuk of de vraagstukken die spelen.

2. Onderzoek hoe dat vraagstuk nu wordt aangepakt?

3. Heeft dit vraagstuk zich eerder in de dienst voorgedaan?

4. Wat zijn de persoonlijke verbindingen van de teamleden met dit vraagstuk?

5. Met welke sturende opvatting wordt het vraagstuk gestuurd?

Hierdoor ontstaat een intensief en diepgaand gesprek tussen de teamleden. Opvallend daarbij is dat het juist de medewerkers zijn die waardevolle bijdragen in het gesprek leveren en dat het juist het hogere management is dat door haar luisteren en vragen het dialogische proces stimuleert.

Na de eerste bijeenkomst gaan de teams naar huis en vervolgen de teamleden individueel de dialoog met anderen in de dienst. Zij stellen het vraagstuk onderzoekend aan de orde en daardoor intensiveert zich in de gemeenschap het gesprek hierover.

In de tweede bijeenkomst na 2 maanden vertellen de teams hun bevindingen en daarna bevragen teams elkaar en geven feedback. Dat is er vooral op gericht dat de teams hun experimenten vinden die zij vervolgens thuis ondernemen. Daarover vertellen zij in de afsluitende bijeenkomst.

Tot nu toe zijn op deze wijze in twee rondes 10 teams in onderzoek geweest. Enkele opvallende fenomenen kunnen geregistreerd worden.

Het gesprek is vanaf de eerste minuut intensief en ongewoon. Alle teamleden worden er door bewogen, er vindt persoonlijke ontmoeting plaats.

Al zeer snel wordt gesproken over vraagstukken, thema’s en praktijken en wordt gedeeld hoe ze op verschillende niveaus worden aangepakt of juist niet en waarom de wijze waarop ze aangepakt worden voor teamleden wel of niet werkt. Dit leidt tot voornemens op te houden met enkele lopende processen. Die voornemens worden ook uitgevoerd.

Door in het onderzoek te blijven en niet direct over te gaan tot georganiseerde acties en programma’s en oplossingen wordt gestimuleerd dat het gesprek in de thuis situatie met anderen gezocht wordt. Er wordt verkend, er wordt geleerd, er vindt ontmoeting plaats en dat leidt er toe dat deelnemende mensen daar hun gevolgtrekkingen uit halen en soms heel direct hun praktijken gaan omstellen.

Twee concrete cases ter illustratie.

“Een gezondheidszorg organisatie met een veelheid aan verpleeg en verzorgingshuizen die regionaal gegroepeerd zijn neemt aan het proces deel met een regioteam bestaande uit de regio directeur, een hoofd van een huis, twee teamleiders en twee medewerkers. Het vraagstuk dat snel op tafel komt is het klantgericht werken. Een van de medewerksters stelt aan de orde dat dit vraagstuk al meer dan 15 jaar speelt maar dat in de praktijk daar relatief weinig mee gedaan wordt. Ze onderzoeken samen enkele concrete voorvallen zoals het geval van een bewoonster die niet meer in huis mocht roken. Een verzorgende ging af en toe met haar buiten een sigaretje roken wat aanvankelijk ergernis gaf bij de collegae. Nadat zij met elkaar hierover gesproken hadden werd het vraagstuk van klantgerichtheid veel meer een vraagstuk van “Hoe geven we aandacht aan de bewoners en aan elkaar”.

Dat had een sterke werking in de betrokken huizen. Het issue aandacht ging spelen. Direct was er het verlangen dat te gaan organiseren maar dat bleek niet te werken. Aandacht laat zich niet organiseren. Door echter verder te onderzoeken, het gesprek te zoeken en door kleine experimenten ging aandacht leven in de gemeenschap en maakte zich bemerkbaar in de huizen voor bewoners en medewerkers.”

“Een andere case betreft een team dat al dik in de problemen met elkaar zat voor aanvang. In de eerste gesprekken werd dit als een conflict tussen teamleden zichtbaar. De tweede bijeenkomst ontbrak een belangrijk teamlid en bij navraag door de eindverantwoordelijke bleek er een onoverbrugbaar verschil. Dat leidde tot zijn besluit er mee te stoppen. Dit zou nooit een goed werkend dienstonderdeel worden en het leek beter te splitsen wat ook gebeurde.”

Het farmaceutische bedrijf

Een derde voorbeeld betreft een sterk groeiend farmaceutisch bedrijf in Duitsland.

In deze organisatie worden medicijnen en cosmetische producten, op een natuurlijke basis samengesteld, voortgebracht. De kwaliteiten van de cosmetische producten zijn dermate overtuigend dat beroemde filmstars er uit eigen initiatief reclame voor maken. De organisatie wordt jarenlang geconfronteerd met een sterke groei. Dit leidt er toe dat er een steeds grotere inspanning geleverd moet worden de vraag te kunnen bijbenen. De top van de organisatie vreest voor vastlopen en, na een aantal diepgaande gesprekken rondom de vraag ‘wat willen wij met deze gemeenschap als volgende stap nemen’, richt zij een proces in waarin de verschillende onderdelen van het bedrijf op onderzoek uitgaan hoe zij een betere flow in de werkprocessen, een beter samenwerken met elkaar en een elegantere besluitvorming kunnen realiseren. Het eerste aanknopingspunt zijn de interfaces tussen afdelingen zoals ontwikkeling, verkoop, productie en infrastructuur te onderzoeken op hun werkzaamheid. In kleine teams gaan leidinggevenden en medewerkers op onderzoek uit. Er blijkt al snel een zeer sterke top-down en bottom-up dynamiek in het bedrijf te werken wat de hogere niveaus sterk belast. Er wordt relatief weinig op lager niveau langs horizontale weg met elkaar afgestemd. Daar gaat men mee experimenteren. 
Een tweede proces dat zich richt op het versterken van het leiderschap wordt aangevangen. Dit proces ging van start met een 360* analyse waarin leidinggevenden hun optreden in de horizontale ruimte tegen het licht hielden. Alle leidinggevenden participeren in een coachings en intervisieproces waarin zij op gezette tijden kunnen reflecteren op hun leiderschaps issues. Hoe beweeg ik mensen, neem standpunten in, ga confrontaties aan? Hoe zie ik de bottlenecks in de werkprocessen op tijd en help de mensen daar verandering in te brengen?

Een derde proces richt zich op de ontwikkeling van klant en markt. De vraag uit de markt wordt beantwoord met een beleid van selectief leveren. Het zijn de gespecialiseerde winkels die voorrang krijgen bij de verkoop van producten. De werking van producten is namelijk aanmerkelijk groter als de klant goed geadviseerd wordt hoe met deze producten te werken. Het gaat immers om ‘zelfgenezing’. Massamarkten worden gemeden. De absolute handhaving van kwaliteit staat bovenaan.

Door regelmatige gesprekken in de top, tussen de top en medewerkers en door medewerkers onderling over hoe zij met de issues klaar komen ontstaat een klimaat van ritmisch willen werken. Zo wordt het gehele productieproces op een uit onderzoek gevonden ritme ingericht. Zo worden allerlei hectische overleggen gestopt en wordt op korte lijnen de directe dialoog gezocht. Zo wordt bijvoorbeeld het proces van de introductie van nieuwe producten waar zowat eenieder mee te maken krijgt op een elegante manier geregisseerd door proceseigenaren, met daarbij vooraf bepaalde kernmomenten van besluitvorming en het ingaan van een nieuwe fase. Ook hier wordt beperkt en meer focus aangebracht.

Langs deze weg worden de meer structurele belemmeringen zoals productiecapaciteit, marketing capaciteit, logistieke capaciteit scherper zichtbaar en kan op langere termijn de infrastructuur worden aangepast aan het voortschrijdende proces van groei en verandering.

Met de onderzoekprocessen zoals beschreven werd en wordt niet beoogd een objectieve, ware analyse te maken gevolgd door aanbevelingen voor de organisatie en haar management, maar werd en wordt een proces beoogd, horizontaal ingericht, dat alle betrokkenen in staat stelt op een vruchtbare wijze te participeren in een ontwikkel en veranderproces. 

Conclusies van het onderzoek
Over de werking van het proces van onderzoeken

Er wordt een bijzonder proces voor een bijzonder vraagstuk gevraagd, niet vermengd met van alles en nog wat, maar specifiek en gefocusseerd. Daarin zijn betrokken mensen met elkaar in dialoog om uit te vinden wat er waargenomen kan worden, wat er uitgeprobeerd kan worden, wat betekenis gegeven kan worden. Hoe dit verbonden is met hun eigen biografie, hun eigen levensthema’s en puzzels is alles bepalend voor hoe de mensen in de praktijk zich met het vraagstuk verbinden. Een functionele verbinding werkt niet, het gaat om de persoonlijke verbinding.

De veranderingen voltrekken zich allereerst in een reflectieve bewustzijnsruimte. Er ontstaat inzicht aan onderzoek, er wordt geleerd van ervaringen en er wordt zo een opening gecreeerd voor iets nieuws. Dat nieuwe kan binnen komen als mensen dat toelaten. Dat nieuwe gaat zich mengen in hoe de werkprocessen verlopen, gaat zich bemerkbaar maken in hoe de visie zich ontwikkelt en praktisch toont en gaat vooral een werking hebben op de constellaties van mensen die in de operaties met elkaar van doen hebben en die daarin mogelijk zijn vastgelopen. 

De betekenis van mensbeelden voor leiderschap

Dit onderzoek in breder kenniskringverband door meerderen gedaan, benadert de vraag naar leiderschap, de organisatie als gemeenschap en zingeving als opgave van leiderschap als een menskundig vraagstuk met een menskundige visie. 
De menskundige visie die ten grondslag ligt aan dit onderzoek heb ik verwerkt in mijn nieuwe boek “De mens als bron voor leiderschap” (van Gorcum, Assen).

In dit boek kies ik als grondslag voor leiderschap de mensbeelden waarmee leiderschap aan het werk is. Ik verken een variëteit aan mensbeelden en kom tot het perspectief dat de mens als een meervoudig wezen gezien kan worden, die niet alleen in een natuurlijke context bestaat maar vooral en steeds meer in een door mensen gemaakte context, in een georganiseerd leven, zijn weg gaat.

Ik citeer hier het volgende:

“In het leiderschap gaan wij met mensen om en realiseren samen met anderen onze strevingen en verlangens. Het leiderschap en hoe het uitgeoefend wordt, heeft een grote werking op hoe de leden van de gemeenschap met elkaar kunnen verkeren en met elkaar hun strevingen kunnen realiseren. De kwaliteit van het leiderschap is een uitdrukking van de kwaliteit van menselijke verhoudingen, die mede bepaald worden door het mensbeeld van hen die leiding geven. Dat kunnen bijvoorbeeld machtsverhoudingen zijn, ontwikkelgerichte verhoudingen, onderzoekende en scheppende verhoudingen. In het leiderschap toont zich het werkzame mensbeeld en hoe de mens daarin zijn verantwoordelijkheid neemt”.

Uit al het gedane onderzoekwerk hebben wij omtrent leiderschap de volgende voorlopige conclusies getrokken:

Er is geen beste manier van leiderschap, het werkt langs een geheel persoonlijk ontwikkeld repertoire.

Waar voor management een veelheid aan concepten en modellen is ontwikkeld die in de praktijk gevolgd kunnen worden, daar is voor leiderschap iets dergelijks bij de in het onderzoek betrokken mensen niet aanwezig.

Leiderschap richt zich op mensen en hun samenwerken in de gemeenschap. Het voltrekt zich in een dialogisch proces op horizontale wijze. In die zin is het niet functioneel gekaderd maar voltrekt zich persoonlijk in een open ruimte.
Leiderschap heeft alles te maken met de authentieke persoonlijkheid van de leider. Daarin is de biografische verbinding van persoon en organisatie van grote invloed. Komt deze persoonlijkheid tot zijn recht in wat in de organisatie aan waardebepaling en cultuur opgebouwd is.
Leiderschap is een proces waarin velen participeren en waarin mensen hun verlangens en doelen proberen te realiseren. Het voltrekt zich als proces langs de weg van een uitnodiging deel te nemen. Mensen betrekken elkaar in het proces van leiderschap.
Ieder mens heeft een eigen verhaal rond leiderschap ontwikkeld. Leiderschap ontwikkeld zich als een persoonlijk leerproces. Door te reflecteren op opgedane ervaringen, dit te delen met anderen, daar een eigen betekenis aan te geven ontwikkeld zich een leiderschapsvermogen.
Leiders hebben een eigen mensbeeld ontwikkeld dat zich toont in hoe zij andere mensen in het proces betrekken. Hier is zeer bepalend welk mensbeeld een leider voor ogen heeft. Wanneer er sprake is van een meervoudig beeld dan is er meer open ruimte in hoe met elkaar omgegaan kan worden. Waar in management de primaire oriëntatie een systeemoriëntatie is, gericht op het juiste, werkzame, daar is in leiderschap een omgaan met verschillen het wezenlijke. Kunnen verschillen vruchtbaar gemaakt worden.
Leiderschap richt zich op het ontwikkelen van mens en organisatie. Leiderschap brengt mensen en processen in beweging door zich te richten op het ontwikkelen van menselijke vermogens en inzichten langs de weg van onderzoek en experiment. Langs deze weg kan het nieuwe binnen komen en geïntegreerd worden in de belevingswereld van mensen.
Leiderschap is een proces van zingeving aan onze van uit zichzelf zinloze scheppingen. Waar in de operaties de mens in het werkproces zijn opgave moet vervullen daar wordt de mens in de verander- en ontwikkelprocessen zelf uitgedaagd na te denken over het hoe en waarom. De mens kan in deze processen zin scheppen en toevoegen aan wat in de operaties gedaan moet worden of morgen anders gedaan moet worden.
Conclusies omtrent veranderen en ontwikkelen en leiderschap
Veranderen en ontwikkelen van organisaties is de primaire opgave van leiderschap en voltrekt zich in de horizontale ruimte. In de vertikale ruimte is geen plaats voor veranderen. Daar gaat het om operationele resultaten.

Waar de operaties vertikaal verlopen en op output gericht zijn, daar verlopen veranderingen horizontaal en zijn input gericht. Veranderingen brengen het nieuwe binnen.

Het zijn de mensen zelf die de verandering in de operaties laten werken. Zij doen dit door hun werkproces aantepassen, de visie te bewegen en opnieuw te vormen en door nieuwe constellaties van samenwerkende mensen te scheppen waardoor een voortgaande dialoog en het scheppen van zingeving mogelijk wordt.

Proceseigenaren voltrekken veranderprocessen van kop tot staart op persoonlijke titel in samenspel met mensen in de gemeenschap en zij zijn de huidige leiders en ook toekomstige leiders die persoonlijk verbonden zijn met de organisatie gemeenschap en zijn vraagstukken.

De belangrijkste doorbraken bij veranderprocessen worden bereikt als de sturende opvattingen waarmee mensen de operationele processen voltrekken tegen het licht gehouden worden en er door de betrokken mensen gezien wordt hoe patronen zich daardoor gevormd hebben die wellicht niet meer aangesloten zijn op in de loop van de tijd naar binnen geslopen nieuwe eisen en uitdagingen.

Het leiderschap laat dit geschetste geheel werken. Zij geeft vorm aan het onderzoek, richt experimenten in en trekt consequenties uit de bevindingen voor de inrichting en werkwijze van de operationele organisatie.

Dit leiderschap toont zich in taal en gebaar. Het is niet te vangen met het tot in finesses uitgewerkte management jargon. Het maakt gebruik van een niet geconstrueerde systeemtaal. Het maakt gebruik van elementaire mensen taal. Daarin zijn kernwoorden te vinden als aandacht, vertrouwen, verbinding, samenspel, houden van, passie, motivatie, leren, verantwoordelijkheid. Dit alles is niet te organiseren. Het kan niet functioneel tot stand gebracht worden, we kunnen daarvoor niet bekende randvoorwaarden creëren, het werkt niet over macht.

In de taal kunnen we al ontdekken dat deze woorden een eigen connotatie hebben. We kunnen spreken van aandacht schenken, vertrouwen geven, motivatie ontwikkelen, verbinding leggen, gepassioneerd zijn, verantwoordelijkheid nemen. Dit kan blijkbaar alleen vanuit de mens geboren worden, vanuit de eigen persoonlijkheid tot stand gebracht worden. Daarmee onttrekt dit zich aan management en komt het voort uit een proces van leiderschap. Ook leiding wordt gegeven, het is een wederzijds proces, we leiden elkaar.

In veranderprocessen gaat het om het scheppen van nieuwe verhoudingen en gaan denken en doen hand in hand. Veranderprocessen werken omdat mensen een taal en gebaar vinden met elkaar dat vertrouwen uitdrukt, waarin aandacht gegeven wordt, verbinding wordt aangegaan, er geleerd wordt van en met elkaar.

In veranderprocessen komen de onopgeloste issues, die leven in het innerlijk van mensen, aan de orde. In een veranderproces kunnen betrokkenen daar een stap mee nemen, wat niet lukt in de vertikale en operationele constructen. Er is daar geen plaats voor.

Wanneer verandervraagstukken vast zitten aan de top van de organisatie, het middenmanagement met elkaar de horizontale ruimte opzoekt en de vraagstukken verbonden zijn met issues die er toe doen in het klant proces zullen veranderingen tot stand komen, zo blijkt uit ons onderzoek in 20 organisaties, die de organisatie verder helpen in haar eerstvolgende ontwikkelstap.

Conclusies omtrent zingeving en leiderschap
Een belangrijke bevinding uit het onderzoek waar wij hier nog apart bij willen stil staan is de betekenis van zingeving als opgave voor leiderschap.

De menselijke constructen, de organisatie als menselijk construct, heeft geen behoud vanuit zichzelf. We zullen wat wij schiepen zelf in stand moeten houden en daar een voortdurende inspanning voor moeten leveren. Wat daarbij tot stand gebracht wordt heeft vanuit zichzelf geen zin dan de zin die wij daaraan toevoegen. Geven wij het geen bewuste zin dan verliest het zijn aanvankelijk meegegeven zin. Ieder systeem, iedere structuur, ieder product of dienst verliest zijn zin tenzij wij daar zin inblazen.

De vraag kan gesteld worden hoe zingeving tot stand komt.

De waarneming is dat zin niet tot stand komt door meer actie, meer programma’s en projecten, maar dat zij allereerst en vooral tot stand komt door reflectie en dialoog. Zingeving is maximaal gediend door onderzoek. Daartoe moeten wij zingevingsruimte in organisaties inrichten.

In onze samenleving hebben wij er op overtuigende wijze voor gezorgd dat alle van oudsher gegeven zingevingsruimten zijn afgeschaft of verlaten. Er is geen zondag meer, er is geen pauze meer, er is geen gesprek om het gesprek. Alles staat in dienst van een doel, een resultaat. Het wordt moeilijk een niet produktieve beweging te maken, zeker in organisatiecontexten. Daar moet alles kloppen en tot succes leiden. De praktijk van het leven echter geeft ook mislukking, frustratie daarover, achteruitgang. Daar is in de organisatie geen plaats voor, kan niet bij worden stil gestaan en ze moet vermeden worden.

Leiderschap is er op gericht deze zingevingsruimte in te richten en betekenis te geven. Het stelt de vraag naar de bron. Waar is deze organisatie voor bedoeld, wat is de kern van haar bestaan, hoe integreren wij het nieuwe en zorgen dat wij bij onze roots blijven? 

We vinden uit dat het leven in organisaties paradoxaal ingericht is. Juist door te onderzoeken, stil te staan, te reflecteren en te leren, scheppen wij zin aan dat waar wij mee bezig zijn. Die zin zit niet in de actie zelf, het programma en project, die zin zit in wat wij reflectief daaraan toe kunnen voegen (Karl Weick). Het leidt tot de goede verhalen die ons inspireren, die ons vertellen waar wij mee bezig zijn. In die zin is mijn conclusie dat leiderschap vooral “niets doen is maar een proces inrichten waarin anderen zin kunnen geven aan waar zij mee bezig zijn”.

Juist door zingeving scheppen wij een toekomst, bereiden wij ons voor om om te kunnen gaan met het nieuwe en andere. Dit maakt zich zichtbaar in de nieuwe generaties die binnen komen, de andere verlangens en strevingen, de nieuwe eisen die het leven en samenleven ons stelt.

Samenvattend

Management is iets anders dan leiderschap. Management is het organiseren van de operaties en dat gebeurt met behulp van systemen. Het werkt functioneel, vertikaal. Leiderschap is het scheppen van de volgende ontwikkelingsstap en dat gebeurt met behulp van een zingevende horizontale dialoog.

In het leiderschap werken mensen met hun persoonlijk ontwikkelde concepten en visies.

Het leiderschap werkt horizontaal in organisaties als een dialogisch proces over gemeenschappelijke organisatieontwikkelingsvraagstukken tussen mensen van verschillend hiërarchisch niveau plaats vindt.
Het klantproces evenals het leiderschapsproces zijn te karakteriseren als open processen wat willen zeggen dat ze nooit helemaal vastgelegd en voorspelbaar te maken zijn. In deze processen wordt de existentie van de organisatie geraakt, haar bestaansrecht. Doordat een klant zich met de organisatie verbindt kan de organisatie verder bestaan en doordat het leiderschap zich met een organisatie verbindt kan er opnieuw geschapen worden en zin worden toegevoegd. Klant en leiderschapproces vormen samen de kern van het proces van gemeenschapsvorming. De innerlijke wereld van betrokken mensen doet hierin mee. Eigen drempels en verlangens worden aangesproken. Dit toont zich in de leiderschapstaal. Daarin gaat het om begrippen als aandacht, vertrouwen, verbinding, verantwoording, respect. Deze kwaliteiten ontstaan niet als gevolg van een proces van organiseren maar als resultaat van een onderzoekende dialoog en een verkennend gesprek.

Wat betekent dit voor de praktijk van organisaties?

Het is aan te bevelen om in organisaties niet alle vraagstukken uiteindelijk te vertalen naar meer infrastructuur en systemen waarmee de zaak wordt vastgezet maar meer de horizontale zingevende dialoog te zoeken in een daartoe specifiek ontworpen proces waardoor de gemeenschap open gaat voor het nieuwe dat binnen wil komen.
In plaats van voortdurend verdergaande maatregelen te nemen als management om de issues in de greep te houden zou er meer gewerkt kunnen worden met het stellen van vragen die leiden tot een gemeenschappelijk reflecteren op waargenomen verschijnselen.

In plaats van meer programma’s en acties en projecten waarmee problemen te lijf gegaan worden zou er meer ruimte voor onderzoek en experimenteren gericht op wezenlijke vraagstukken geschapen kunnen worden waarin de gemeenschapsleden uitgenodigd worden te participeren. We kunnen vraagtekens plaatsen achter al die top – down gemanagede veranderprogramma’s waar het hun werking en effectiviteit betreft.

Het heeft weinig zin mensen te beleren en te motiveren om de neuzen in een richting te krijgen maar het is zinniger een goed proces in te richten, ontwikkeld door persoonlijk gecommitteerde proceseigenaren, waarin eenieder die met het vraagstuk te maken heeft een persoonlijke stap kan nemen.

Zoek vooral de dialoog met de klant om uit te vinden hoe de organisatieprocessen werken en kom, in dialoog met de klant, tot de goede ideeën voor verbetering en vernieuwing.
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