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Voorwoord

Bij lezing van 'management van stagnerende medensrfaakte ik op-
nieuw geboeid. Wat kan er toch eigenlijk veel fgaan. Wat moet e
mens een hoop verwerken wil een gezonde uitgroeiwat n de ker
aanwezig is, mogelijk zijn.

'Management van stagnatie' luidde de titel van managementtrainir
zes jaar geleden, door Ron van de Water gelanc&adinatie kwal
toen sterk in de aandacht. Er verschenen artikelen; er werd over ge-
confereerd. Stagnatie zat overal en nergens. Vedier collectief ach-
teraan. Wat het was en waar je het aan herkende,gitag het hoofd-
zakelijk over. Wat je er aan moest doen - en da& twvan de hamvraag -
was nog niet zo duidelijk.

Inmiddels wordt stagnatie sneller herkend, althatss collectief ver-
schijnsel. De context heeft zich ook gewijzigd. Wiaken een gewelgé

vitalisering mee. Dat geldt overigens niet ovenalzeker niet voor e

individu in dezelfde mate.

Zeker op individueel niveau is giaatie aan de orde van de dag. He!

gewoon op de loer. Te weinig schakelen is al valdee De tijd lijk

aangebroken om stagnatie individueel te hanterénb&pint met ee

actieve, wakkere opstelling, gebaseerd op een hiidieht.

'Management va stagnerende medewerkers' vergroot het inzichh
van de Water heeft er goed aan gedaan zijn idepétene wijze te ver-
zamelen. Hij profileert zich daarmee tot een teezilndige gespreks-
partner bij de hantering van het verschijnsel.

W. van
Baarse
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Inleiding

Te veel werknemers haken te vroeg af, of moetammdeg afhaken. Zo-
wel de overheid als werkgeversa werknemersorganisaties beginner
daarover eens te worden. Leken regelingen als WA, '57-half', '55-
plus' enzovodreen tijdlang een zegen, nu worden ze te kostBaamoc
toe brengt een slinkend aantal 'actieven' dieestijg kosten op voor
'inactieven’, maar de grens van de solidariteit &cht.

Men lijkt het er ook over eens te zijn dat er i Werleden al te gretig va
zulke regelingen gebruik is gemaakt, en vaak omigeméijke redaen
Het resultaat is hoe dan ook dat aan de overbligeactieven stee
hogere eisen gesteld worden. Stesiisder mensen doemeer.Als hel
niet langer mogelijk is imdequaat functionerende mensen via W
VUT en dergelijke weg te sluizen, ontstaat er éerage van 'no escap
Het voorkémen van stagnatie wordt daarmee voortateokenen hee¢
belangrijk.

De tweedeling 'actief-niet actief' of 'gezond-ziekintussen bedrieglijl
Aan het moment waarop iemand voortijdig het arljidses verlaat, ge
gewoonlijk een hele geschiedenis vooraf, in de waprvan men mind
goed gaat functioneren. Het is enigszins te vegkgali met een grie
waarvoor men alleen betalijk is als er' toch al sprake was
verminderde weerstand. Een stagnatie in iemandstifunreren worc
vaak pas laat zichtbaar, soms té laat. Bijvoorba#dder zich door reor-
ganisatie, of simpelweg door de komst van een réeahef, een breek-
punt heeft voorgedaan. Al langer sluimerende symptowem een t
hoge werkdruk of bijvoorbeeld een tekort aan flditdit kunnen dan va
zo'n breekpunt gemakkelijk een ‘point of no retummaken. Tijdig
onderkenning van beginnende stagnatie zou in vealign minder ver-
gaande oplossingen mogelijk gemaakt hebben, wdarbgnds kwali-
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teiten en inzet voor de organisatie behouden hakldenen blijven of
zelfs geoptimaliseerd hadden kunnen worden.

Om de problemen eerder in het oog tggen, is een eerste vereiste
we er op een andere manier naar kilkken. Om te hegirhelpt het 1
beseffen dat vrijweledereenin de loop van zijn werkend leven perio
van minder optimaal functioneren doormaakt. Zelgerloopt een car-
riere geheel &n een leien dakje. Een loopbaan is ook een lezgpra!
leren is alleen mogelijk door (weleens) fouten teken, misstappen
begaan, en zich dan te herbezinnen op aanpak,rdeslevaarden. W
niet blijft leren, wordt vroeg of laat geconfrontdemet het feit dat ziji
kennis, vaardigheden en werkwijze achterhaald Zijat geldt zowe
voor de individuele werknemer als voor de ondermgnidenk maar as
de actuele pleidooien voor 'de lerende organi$able’ noodzaak om zi
te blijven ontwikkelen wordt des te groter in edrrls veramerend
omgeving. Voor de medewerker of manager is datairighe organisati
voor de organisatie de markt en de omgeving.

Verandering vraagt om aanpassing, en aanpassipg ee@ spannings-
veld op. Dat kan gevoelensan onmacht, van onvermogen mer .
meebrengen. Weigering of uitstel van aanpassingdoteert een slui-
pend proces van veroudering: het achterhaald rakanvisies, aanpa
werkwijzen. Hierdoor ontstaat een toenemend inaaagfunctionere
dan wel dsfunctioneren, totdat openlijk blijkt dat het prebin val
veroudering (‘obsoletie’) van kennis en kunde miahgepakt is. C
proces noemen we stagnatie.

Het hele probleem van stagnatie en de daarmee igegaande stress
dus te herformuleren in teen van leren, ontwikkelen en omgaan
verandering. Dat vraagt om een ander zicht op laapbntwikkeling e
management development, vade leeftijden.

Er is echter een tendens die het doorbreken vanaiht belemmert. |
veel organisaties ziet meniet dat sommige werknemers minder ¢
'meekunnen’ , bepaalde taken niet meer aankunregiaMvorden func-
tie-eisen min of meer onbewust en automatisch gasge@an de psoon
terwijl men zich niet realiseert dat er steeds meerdt afgeweken ve
de gestelde functieisen, de toegevoegde waarde die oorspronkelijk
gevraagd. Het verschuiven van taken en verantwtjktteden kat
automatisch gaan, maar ook onderwerp van bedrljfsgbowordenen to
conflicten leiden.
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Huiver daarvoor leidt er gemakkelijk toe iemand daaar 'zijn tijd te
laten uitzitten' of zo elegant mogelijk te latehakfen. Ook bij de
betrokkene zelf kan, vanuit zijn gehechtheid agm@sitie, het schuive
met rolverdelingen veel weerstand wekken. Het m®inl is eigenlijk dat
zulke verschuivingen of veranderingen van rol ofclie vanuit een
traditionele, pessimistische visie plaatsvindenvberonderstelling is
dat de niet (meer) optimaal functionerende werkrremiader kan en
daarom ook minder moet. Zo wordt er voorbijgegaameen heel scala
van mogelijkheden om vanuit de invalshoek van perstsontwikkeling
te interveniéren. Als het daarvoor eenmaal teitaaest er niet veel
anders dan berusting in een langzame maar zekeedut'. In plaats
daarvan zoumen zich in een veel eerdere fase kunnen afvragemé
organisatie zokunnen profiteren van de meerwaarde die de doosgaan
ervaren medewerker of manager heeft verworven.rden zich
dergelijke vragen stellen, dan zeanbewustegffectieve onderlinge
afstemming van persoon en omgeving mogelijkdeor. Dit is een van ¢
opties die hier als onderdeel van het 'IR-modefden geschetst als
alternatief voor afhaken.

Van verschillende zijden is opgemerkt daist door regelingen als
VUT de mening terrein wint dat werknemers boverzestig eigenlijk t
oud zijn voor het arbeidsproces. Niet alleen deknemer, maar ook
organisatie gaat hier al in een eerdere fase regemiee houden, onc
het motto 'dt kun je toch niet meer verlangen van zo iemavidak
wordt al voor de 55-jarige leeftijd niet meer aaairting en ofeiding
gedaan. En waar het managers en andere leidingdevebdéreft,
accepteert men steeds meer het idee dat zij opveagd5-jaige leeftijc
de top van hun carriére wel hebben bereikt. Intugge we al zoer da
niet langer helevenmaar heprobleembij veertig lijkt te beginnen.

Zo ontstaat een vicieuze cirkel, een 'self fulifiprophecy’. Wie niet,
niet meer, voor vowordt aangezien, zal zijn inzet beperken. Vekss
met een goede regeling wordt dan al gauw in iedgen een elegar
oplossing. Verreweg de meeste mensen zijn echteopdatere leetftij
heel goed in staat tot leren en zich inzetten. Dxmaleen wel een tijdie
signalering van (beginnende) stagnatie voor nodiggst een zeke
inspanning en investering.
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Niet alleen de tweedeling 'actiafet actief', maar ook de tweedel
tussen jongere en oudere werknemers is bedrieglifle goed iemar
het doet, hangt maar zeer ten dele af van zijnaafr heeftijd. Op ee
conferentie van het Studiecentrum voor Bedrijf erefeid, begin jeen
negentig, werd niet helemaal ten onrechte gewaavathdat 'di
problematiek van de oudere werkmer' niet bestaat. Het is een he
wijd verbreide en gevaarlijke mythe die tot stigisating leidt. "Ee
specifiek 40-plusbeleid is dan ook uit den boz®,'werd door som mi-
gen geconcludeerd, "want daarm&eérenwe nu juist een probleem-
groep." Er werd zelfs gesproken van ‘hospitalisatfecten’.

Het gevaar van zichzelf bevestigende vooroordej&hihderdaad nie
louter denkbeeldig. Toch zijn er goede redenen ekeming te houde
met de vergrijzing van de beroepsbevolking en deramende flexibili-
teit en vitaliteit van sommige oudere werknemeesast een toeneme
veranderingstempo binnen organisaties en de daagmpaard gaan
veroudering van kennis en werkwijzen. Maar het aod daarop lic
niet zozeer in algemene 'beschermende maatregeleneen hele leef-
tijdscategorie, alswel in persoonlijke aandachtrvoensen die begier
te stagneren, op welke leeftijd dan ook.

Op de genoemde conferentie wees ir. R. Snel erop4@aplus’ eel
probleem is dat zichzelf kan oplossen. Daartoa men oog moets
krijgen voor specifieke functies en rollen die juigter door ervaren, rij-
pere, wijzere mensen vervuld kunnen worden, zoatduurlijke en ad-
viserende taken, die meer een voorwaardenscheppimdeen flitsend-
slagvaardige attitude evgen. Ook Van Hamel (1993) wijst daat
evenals op de wenselijkheid om teams op basis itaanlopende werk-
en levenservaring samen te stellen. Hij noemt aomkndgelijkheid voc
bepaalde werknemers speciale rollen te creéreh,zoier om hen ¢
een zijspoor te rangeren, maar om de kwaliteitearinaij juist (zouler
kunnen) excelleren, tot hun recht te laten kom#&twotwaarde is wel,
schrijft Van Hamel, "dat dergelijke loopbaantragacils een nanale et
eervolle zaak worden gezien. Dat vergiderrneer dat het 'uit de hi
halen' van oudere managers niet wordt uitgestetthteer sprie is var
disfunctioneren, spanning en frustratie.”

Te generaliserende opvattingen over oudere werkreebrengen inder-
daad het gevaar met zich mee dat men creatievessipgen voor (drei-
gende) stagnatie over het hoofd ziet, zowel voepk8sers als voor
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medewerkers van onder de veertig. Elke grote ondeimgnheef
bijvoorbeeld medewerkers van onder of newéwo de dertig die ni
optimaal functioneren. Dit wordt in dit boek aangid met 'stille
stagnatie'Openlijkestagnatie is slechts het topje van de ijsberg.d4del
om een continubm van al langer sluimerend mindeeqada
functioneren voordat er stagnatie wogdtonstateerdDat betekent dat
vaak al veel eerder iets in iemands loopbaan isefgegroeid. Korton
de kiem voor stagnatie wordt gewoonlijk al op joreggkeeftijd gelegd e
kan zelfs al veel eerder zichtbaar worden. In dieiz het fenomeeniet
leeftijdgebonden. Het komt erop neer dat vrijwédeebrganisatie mede-
werkers kent die onopgemerkt beginnen te stagnéreidinggevende
die deelnemen aan het trainingsprogramma 'Manadgewagnstagnati
en revitalisering' van GITP-Centrum vodcoopbaanontwikkeling
schatten dit aantal in hun eigen organisatie kdenanzien meestal op .
tot 25 procent.

Wat er nodig is, is een managementvisie die ingprap verandering
ontwikkeling en mobiliteit bij werknemers van jomgt oud, zoals oc
Snel betoogde. Kernvraag daarbij is volgens henoe"Houden we ¢
mensen in de stemming om hun beste krachten voorgimisatie in t
zetten?" Het antwoord daarop moet echter nietmles de orgasatie
maar ook van de werknemer zelf komen. leageeslewerker, en zeker
40-plusser, zou tot een persoonlijke loopbaanstrategiet eel
ontwikkelingsplan en een leerplan moeten komenaartde van de or-
ganisatie alle steun moeten krijgen, tot voordeel beiden.

In dit boek wordt geschetst hoe signalen van stégia een vroeg sta-
dium door het management te herkennen zijn mits dear oog voc
heeft, iets wat net als zoveel andere vaardighésléeren valt. Deze vi-
sie, waar dit boek de weerslag van is, is gebasepréen inmiddel
twintigjarige praktijkervaring op het terrein vaerponeelsontwikKang.
In de eerste jaren van mijn loopbaan werd ik alsq@eeelsmanager
management development officer bij Unilever gecomfeerd me
sluiting, inkrimping en reorganisaties. Juist dargrepen raakten vee
duidelijk met betrekking tot verwaarloosde ontwikkg en acute stag-
natie. Dit deed het inzicht ontstaan dat we in @mtal gevallen kuren
spreken van een stagnatie-carriére', een stapsgereiges.

In mijn tijd bij Océ-Van der Grinten, in meerdemantties op het teein
van personeels- en trainingsmanagement (natiomaaternationaal,
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heb ik de effecten meegemaakt van een ingrijpenadoaw van d
organisatie, die werd ingegeven door innovatieethhologie en mét en
door internationale expansie. Deze veranderingeagen nogal wat van t
menselijk potentieel en vergden grote investeringan stagnatie te ler
onderkennen en voorkomen. Juist deze ervaringerchtera me €
halverwege de jaren tachtig toe me te verdiepgusighotherapie, zodat
vanuit een andere invalshoek de omgang vanseremet verandering k
bestuderen.

De integratie van deze studie met mijn industréearing heeft er vier ja
geleden toe geleid bij het toen gestarte GITP-Qemtrvoor Loop-
baanontwikkeling te beginnen. De daar inmiddelsedlage ervaring m
begeleiding en advisering mondde gaandeweg uit ensygstemasiche
benadering waarvan in dit boek de contouren wordeschetst. Bij ¢
ondersteuning en advisering van bednjven instellingen ten aanzien
mobiliteit en personeelsontwikkeling bleek telkeimse zinvol het is ol
leidinggevenden te leren inzicht te krijgen in velaringsprocessen
reacties daarop, en hen te leren omgaan met (pEEBnistagnerenc
medewerkers, een groep die tijd, energie en hoekeins kost.

Het opleidingsprogramma 'Management van stagriaie'ik oospronkelijk
ontwikkeld in opdracht van Hoogovens, waar eengksian senior manage
zich boog over de vraag hoe afhaken te voorkomerzipo. Men zag als e¢
van de eerste grote organisaties in dat men daatoger voor d
irreversibele fase van het proces dat tot afhakam Ieden, oog dient 1
krijgen voor de moeilijk zichtbare signalen vaiilleststagnatie. De titel ve
het toen ontwikkelde programma kwam uit de koken wdoogovens-
trainingmanager Willem van Baarsen, die ik dankna® toestemming vo
het gebruiken van deze benaming. Het programmadsdien gegroeid ¢
verdiept door toepassing in andere organisatiesnamaebij Heineken, BS(
en het ministerie van LNY. Dit boek bevat de nesgsian het programma
de toepassing ervan in de afgelopen jaren. De p&yad en publicist Pet
Kampschuur fungeerde als schaduwschrijver en bigglgen aantal punt
zijn specifike ervaring in met betrekking tot stresshanteringde rol vai
het zelfbeeld, een gebied waarop hij ook cursugseft.
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1. Stagnatie herkennen

Wat bedoelen we als we zeggen dat iemand stagrigigH®ogovens,
waar men deze term als een der eersten gebruiktk men van stag-
natie wanneer "een werknemer of groep van werknemdoenemende
mate minder capabel is om de overeengekomen talgans de éende
functiemaatstaven te vervullen". Voor de oorzaak siagnatie werd een
al even bondige formulering gehanteerd: "de kungliigim dan wel
mogelijkheden nemen af en/of de functie-eisen \dgean". Achter deze
formele omschrijvingen gaat doorgaans een heekgrschuil, een
lijdensweg vaak, en het is dan ook niet zo gemdkkain aan te geven
waarmee stagnatie begint.

1.1 Wat is stagnatie

Een stagnerende medewerker moet ooit de juiste shamouw op dt
juiste plek zijn geweest, of althans hebben gelekéa spreken dan v
een 'fit' tussen persoon (capaciteiten) en funeiiggn). Die fit, of lieer
het oordeel dat er van een fit sprake is, is kéjineén momentopame
Al pasten persoon en functie aanvankelijk optintajatlkaar, er kan ee
kloof groeien tussen wat iemand kan en wat er vandf haar verwact
wordt.

Als we willen achterhalen hoe dat kan gebeuren @n ensen uitein-
delijk helemaal kunnen vastlopen in hun werk, i déereerst van be-
lang om de oorzaak niet alleen bij de persoon t&kew. Vastgelope
medewerkers en manageigl, om met Schaufeli (1995) te spreken, v
een deel juist "plichtsgetrouwe werknemers, peidedtisch, die gee
nee kunnen zeggen, met een hoge professioneleastahd<orom: de
ideale werknemer".
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Achter deze omschrijving van de ideale werknemgt loverigens ee
tamelijk ongezonde opvatting schuil te gaan, didliete zowel bij vee
werknemers als bij organisaties heerst. Tot overmaa ramp plaatste
Volkskrant lbven een weergave van Schaufeli's visie de kost'di@ ideal
werknemer raaktoortijdig opgebrand".

Schaufeli wijst intussen op de sterke verschuivimgyveel functies, va
fysieke naar mentale belasting. Ook de pleidooieor\klantgerichthei
stellen nieuwe eisen aan iemands functioneren,ijtewerknemers bo-
vendien worden geconfronteerd met bezuinigingemprgemnisaties €
flexibilisering. Dat alles kan al voor een flinkeerkstress' zorgen. Voeg di
nog persoonsgebonden factoren aan toe (bijvoorbeetd tekogchietent
aanpassingsvermogen, afnemende capaciteiten, jkioeden in iemanc
gezinsleven) en de werknemer koerst af op 'burin zeker wanneer hij not
het management oog heeft voor eerdere tekens agnagie. Zo ver hoeft h
echter niet te komen; burn out is een stadium dat alleen aanbre
wanneer zulke signalen lange tijd zijnnggeerd, meestal zowel door
persoon zelf als door zijn (werk)omgevmg.

In figuur 1.1 wordt een poging gedaan het gebien stagnatie af te pen.
Belangrijk daarbij is het uitgangspunt dat stagnateestal slpiend en bijn
onzichtbaar begint, zodat men zich er pas na venam tijd en vaak met e
schok van bewust wordt, als er een kritiek purgepasseerd. Tussen gez
functioneren enlangdurige ziekte/afhaken liggen vloeiende ovegegar,
zoals in figuur 1.1 is uitgedrukt.

Gezond Inadequaat Disfunctioneren Langdurige

functioneren functioneren ziekte/afhaken
STAGNATIE

-———=-P S SRS RS

Preventief Curatief

FIGUUR 1.1 MANIEREN VAN FUNCTIONEREN
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De eerste overgang is die van gezond functioneeam niet optimae
minder adequaat of inadequaat functioneren. We erouwdit een sab
'stille stagnatie' kunnen noemen. Voor de goedattemte observator z
de eerste signalen van minder adequaat functioregkenbaar. Als ¢
proces chronisch wordt, lang aanhoudt, gaan wekseprevan dis-
functioneren. De stagnatie wordt duidelijker, voedereen te constate-
ren. In figuur 1.1 omvat de term 'stagnatie’ duseviasen, waartuss
een viloeiende overgang kan plaatsvinden.

Natuurlijk zijn er soms duidelijk aanwijsbare redanwaarom iematr
van het ene op het andere moment niet goed kariduecen: een on-
geluk, ziekte, moeilijkheden in het gezinsleverhef verlies van de le-
venspartner enzovoort. Maar het overgrote deeldemensen die
arbeidsproces uiteindelijk voortijdig verlaten, dsor zo'n proces m
vloeiende overgangegegaan. Dat proces mondt dan gewoonlijk L
langdurig ziekteverzuim, of er nu wel of niet spak van ziekte in ¢
strikte betekenis van het woord, en uiteindelijkdie beslissing, niet
het werk terug te keren.

Het is verhelderend om te beseffdat er onderweg ook al beslissin
vallen. ledereen kan dit uit eigen ervaring herl@mnAls het om 'ge-
woon' ziek worden gaat, is de eerste beslissingobipeeld een dag
thuis te blijven. Het begint misschien met de catesing dat je je 'ni
lekker voelt'. Je zou je er wellicht overheen kunmetien, maar je ku
ook besluiten om eraan toe te geven. Factoren alibmgeving zij
daarbij van belang: bijvoorbeeld de reactie varpdener op het gevc
van onwelzijn, mensen die commentaar geven op jda uitziet' en-
zovoort. Dan volgt mogelijkerwijs het besluit jeekite melden. In die z
is 'ziek worden' een beslissing (we hebben het hiteraard niet ot
zoiets als een been breken). Je belt naar de raaket dan al dat je €
bepaalde stem gaat gebruiken, wat snotterig bipeed, of je laat ie-
mand anders bellen. Andere beslissingen vloeienvieer uit voort, zo-
als de keuze om in kamerjas rond te lopen met bgtop de komst ve
een controlerend arts. Als die inderdaad verschijalt er weer een be-
slissing: de arts bevestigt de visie dat je ziektbef niet. Dit kan va
belang zijn voor het besluit, hoe lang je thuis desh ziek blijft.

We geven deze beschrijving hier niet om gevoelems enwelzijn a
ziekte te bagatelliseren of om af te raden ooitdsggje thuis te blijven.
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Integendeel: dat kan een heel verstandige bedlisgjn, die ernstige
ziekte juist voorkomt. Het is slechts bedoeld Hissiratie van het feit de
ziek worden een stapsgewijs verlopend proces ideilbop waarvan zic
keuzemomenten voordoen. Een soort besluitvormingssr wadsij niet
alleen de persoon zelf maar ook diverse anderanbeifrokken, die mi
of meer gezamenlijk tot het etiket 'ziekte' kome®Binds de in-
werkingtreding van de nieuwe ziektewet en de opirighvan Arbo-
diensten daalt het ziekteverzuim overigens gestagaarschijnlijk nie
alleen als gevolg van de verhoogde aandacht voaroetrole van he
ziekteverzuim, maar ook doangst, gezien de werkloosheidscijfers, v
verlies van de eigen baan.

Met stagnatie bedoelen we niet dit '‘gewone’ ziekdewo of een dagj
thuisblijven. Dat hoort als het ware bij de upsdawns van de mense-
lijke gezondheid en valt dan ook binnen het kader \gezond functio-
neren', tenzij het heel frequent voorkomt. Evenstirat de term stagtie
op aperte probleemgevallen, wals elke grotere amaheing die wel ken
mensen die in hun werkomgeving als 'moeilijk' bekestaan en vae
uitvallen. Ze kosten veel zorg en aandacht, de mensen in
werkomgeving passen zich min of meer aan hen aam,efgen werk-
zaamheden worden aangepast en eigenlijk verwagdétéen dat ze met-
tertijd zullen vertrekken. Zij zijn de grens eiggnlal gepasseerd; ¢
vraag is alleen nog maar wanneer het besluit tonitiefi afhaken gac
vallen.

1.2 Signalen van stagnatie

Bij stagnatie gaat het om het tussengebied waaéérrmaan de hand
dan een gelegenheidsgriepje of weleens een fouema&mands func-
tioneren vordt geleidelijk inadequater, gaat de kant vanutisfionerer
op, maar de desbetreffende persoon koerst nognfetrroepelijk af o
afhaken.

Aan de hand van het volgend lijstie kunnen betrokke'de blik scher-
pen' om vroege signalen van stagnatie te herkeriDgrijstje is niet
uitputtend, het beperkt zich tot de meest essenkiéhmerken en is d
nog uit te breiden. Het is voortgekomen uit geskeekmet leidingge-
venden van grote afdelingen. Een medewerker dieimibet tussenge-
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bied van stille stagnatie bevindt, kenmerkt ziclgeas hen vooral doc
het volgende. Hij/zij:

- geeft nooit/zelden suggesties;

- manifesteert zich weinig, laat zich nauwelijksrzi
- heeft weerstand tegen verandering;

- hanteert een vast patroon in de werkuitvoering;
- komt niet op iets terug;

- is moeilijk te 'controleren’;

- is weinig alert;

- is weinig op de toekomst gericht;

- solliciteert niet intern;

- vertoont overlevingsgedrag;
- is vaker dan anderen recalcitrant;

- is niet of nauwelijks bereid tot scholing;
- mijdt risico's (bijvoorbeeld de kans op een fout)

- geeft bij gemaakte fouten geen signalen;
- is weinig betrokken.

Sommige van deze punten behoeven wellicht eeneleiglichting. Me
niet op iets terugkomemordt bedoeld dat een suggestie van eelegaloi
chef niet wordt opgepakt; soms ook dat afsprakehworden
nagekomen.

Moeilijk te controlererwil zeggen dat iemands gangen moeilijk zijn n
gaan; iemand is bijvoorbeeld vaak om onbekendenerdafwezig en h
is niet duidelijk waarmee hij nu eigenlijk bezig is

Bij gemaakte fouten geen signalen gekendt in dat zulke fouten niet
rappatages voorkomen en dat er geen eigen initiatietitvgenomen ot
een fout te herstellen.

Het beeld dat dit rijtje signalen oproept, is dahvemand die kiest vo
overlevenin plaats vareven.Men tracht zich, zo goed en zo kwaad
dat gaat, te hafmhven. Van initiatieven, groei of ontwikkeling i®ear
sprake meer, er wordt alleen nog 'op de winkel ggpdatuurlijk kan di
het gevolg zijn van weinig motiverende werkomstghdiden of van al-
overdonderende veranderingen, maar ook dan komefgpt neer de
iemand stagneert in zijn functioneren.

Niet al de genoemde signalen hoeven tegelijkevtjor te komen om ve
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stagnatie te spreken. Er zijn bijvoorbeeld verséehde 'dusters’ ngelijk:
combinaties van enkele signalen die samen aangdserer iets mis i
terwijl de desbetreffende medewerker in derime opzichten wel redeli
functioneert. In sommige gevallen kan zelfs éénaidjvan doorslaggever
betekenis zijn, zoals het al te vaste werkpatrobhet niet signaleren vi
fouten.

Merkwaardigerwijs kan het ook voorkomen dat iemamwderling te-
genstrijdige signalen van stagnatie vertoont. Zo ka naast geringe be-
trokkenheid en weinig manifestatie bijna tegeliffdrmin of meer openlijk
weerstand tegen verandering en zelfs 'protestgedoag<anen. Een ande
mogelijkheid is dat een mederker of manager een bepaalde persoor
strategie ontwikkelt en, als die niet blijkt te en, op een ande
overschakelt. Hier volg een beschrijving van vijffanv dergelijk
aanpassingswijzen.

1.3 Individuele adaptatie

Het kijken naar iemands persdijke strategie of individuele adaptatie is

tweede manier om de blik te scherpen, teneindenat&g bijtijds t
herkennen. Uitgangspunt voor het onderscheid tuskervolgende vi
manieren van individuele adaptatie is dat elke wenker een positienoe’
kiezen in het spanningsveld tussen de bedriffsdoeda de gangba
middelen (manieren) die er zijn om die doeleindemealiseen. Hij kan d
doelen zondermeer onderschrijven en zich aan de ghgan
middelen/werkwijzen houden; hij kan er op somenjgunten van afwijke
door iets niet te doen terwijl dat wel wordt verlvgchij kan een actiev
eigen route volgen die afwijkt van het gangbareamdie in principe we
productief is of zou kunnen zijn.

Van conformismespreken we als iemand zich varrtea-an zowel doelen
middelen houdt en zich actief inzet. In principec@anformisme dieend
positief; negatief wordt het als de medewerker teab de geijkte pad
volgt, geen eigen initiatief toont, niet tot ondemmerschap en creativit
komt. Conformisme wordt dan sluimerende, still@sttie.

Vanuit te ver doorgevoerd conformisme kan een medesv terecht kome
in ritualisme: hij doet nog wel mee maar niet meer van hartegidjerschrijft
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de doelen wel, maar toont geen dynamische inzet. gddrag word
routineus, de alertheid en esprit zijn weg, hetkwsordt welhaast e¢
leeg ritueel doordat de persoon er als het ware @eo deel niet meer is.

Een stap verder igetraitisme,de neiging om zich steeds verderug te
trekken. De betrokkene onderschrijft de doelen mieker, participee
nauwelijks nog, wordt een 'drop out'. Retraitisna@ ket gevolg zijn ve
een lege taakstelling, die bijvoorbeeld is ontstdaordat de functie-
invulling min of meer automatch is aangepast aan de persoon er
wijze van adaptatie. De betrokkene is inmiddelsveg de orgarsiatie te
verlaten.

MANIEREN VAN INDIVIDUELE ADAPTATIE

Bedrijfsdoelen

_____ - —— — — — —
Geinstitutio- + [ Conformisme Ritualisme
naliseerde
middelen |

|

iy Rebellie

|

l

l

| Innovatie Retraitisme

FIGUUR 1.2 MANIEREN VAN INDIVIDUELE ADAPTATIE

Tegenover conformisme staahovatie.lemand treedt innoverend op
hij de bedrijfsdoelen onderschrijft maar afwijkenuiden vigt om ze t
realiseren. Echte innovators doen eerst en vragen phs. Uiteaarc
kunnen ze te ver gaan in deze neiging, maar aaandere kant dra¢
geen enkele organisatie goed zonder dat de proegdugleens worde
geschonden. Innoverend optreden wordt vaak geweaktjn vacature-
omschrijvingen, maar in de praktijk is er kanalisgrnodig. Innovator
zijn vaak creatieve maar lastige mensen, omdanderan die meer vi
gangbare paden houden, gemakkelijk tegen de haséijken.
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Ondervindt een innovator veel tegenstand of weiatggeen cobdperal
en buigt hij na een tijd van vergeefse inspanningetrhoofd, dan kan |
terechtkomen in conformisme, en daarmee ligt deeroaar ritalisme
en rdraitisme open. Meestal gebeurt er wat anders,t joisda
innovators er sterker dan anderen op uit zijn higereheid te bewake
ze schuiven op naar rebellie, de vijfde stijl.

Van rebellieis sprake als men, tegen beter weten in, steedswprcon-
flicten aangaat, wel met eigen ideeén blijft komen mambjk dwarsligt
De durf en energie van de rebel kunnen een doddlfcaiaeren, maar a
deze houding te lang duurt (bijvoorbeeld wanneerede| niet sedus
wordt genomen of zelfs op een zijspoor wordt geeand), dan vaer
uitputting en desillusie. Zo kan de betrokkene dsmog van reellie in
retraitisme terechtkomen. Zijn positie lijkt dan dig van een verzuur
nar, die niets anders rest dan clownesk gedragn&tid neemt hem
zijn verzet nog serieus, en er lijkt niets andgrde ziten dan een gos
heenkomen te weken.

We kunnen aan de hand van figuur 1.2 dus twee dnoofes' richtin
retraitisme onderscheiden: (1) van conformismeritismlisme naar ret-
raitisme, en (2) van innoviatvia rebellie naar retraitisme. Zulke rot
van gezond naar ongezond functioneren tot disfaneten omvatte
vaak langdurige processen. In de loop van de {jjder momenten ge-
weest dat men had kunnen interveniéren, als metretel maar he
opgemerkt!

Eigenlijk zou de conformist moeten worden gestimuleerd om c
schuiven in de richting van innovatie, liefst voatdij in ritualisme
dreigt te verzanden. De innovator zmoeten worden geholpen zijn en-
thousiasme en energie te kanaliseren, voordatittj in rebellie ver-
strikt. Is er reeds van rebellie sprake, dan zijtoeh nog kansen om ret-
raitisme te voorkomen. En bij ritualisme, de stiélagnatie, zounter-
ventie verder afglijden naar retraitisme moeterhivateren. Alleen b
retraitisme zit er eventueel werkelijk niets andexser op dan een 'ele-
gant' vertrek. Waar volstrekt geen wil meer is, ka@n beter weggae
Het benutten van deze interventiemomenten vradgeeom aletteid.
Sommige vormen van individuele adaptatie roepenatiértheid wel o]
maar, wals gezegd, het is een vaak sluipend, laiggguoces, met al
gewenning van dien. Met name de overgang van condone naar
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ritualisme kan geheel onopgemerkt plaatsvindenge&an alles dan n
lijkt te gaan zoals het hoort. In hoeverre het managemen misser, e
nalatigheid, een communicatiestoornisje, een t¢imeus handelen of e
gemiste kans opvat als teken van stagnatie, eefmstig men zulke signale
acht, is uiteraard ook afhankelijk van de olage door en hi
(waarde}oordeel van degene die de signalen opvangtius van diens eig
betrokkenheid, alertheid enzovoort.

Zulke persoonlijke factoren kunnen ook bepalend zipor de manie
waarop het management op signalen van stagnatieesa Voor leiding-
gevenden kan het moeilijk zijn tekortkomingen vam imedewerkers onc
ogen te zien en te bespreken. Zij kunnen zelf ilmnwak stagneren. (
grond daarvan kan het anderzijds juist aantrekkelijn de stagnatie v
medewerkers te signaleren, terwijl men zelf bugenot blijft.

Zo kunnen afdelingen, business units en zelfs geloedanisaties ga
stagneren. Ook op collectief niveau of op het nivean de organisatie do
zich verschijnselen van stagnatie voor, met namewneer groepe
medewerkers in bepaalde categorieén van functigsiten te stagneren

samenhang met veranderingen in de organisatie dintdogie. Den

bijvoorbeeld maar aan de klassieke hoofdonderwigfier opeens voor ¢
opgave staat ‘onderwijsmanagerworden, of aan de verkoopleider die it
rol van meewerkend voorman blijft steken, in plazs te komen tot el
vorm van verkoopmanagement. Of neem de administralie de stap na
‘business controller' niet kan nemen, of een stdéwerker dieer niet ir
slaagt adviesvaardigheden te ontwikkelen, of eegrammeur die zich blij

vastklampen aan verouderde Kkennis. Vaak lespe noodzakelijk
veranderingen in de stijl van leidinggeven eenbipktagnatie, bijvoorbee
de omslag van een min ofemr paternalistische, autoritaire stijl naar

meer 'coachende’ stijl van leidinggeven.

In het algemeen komen de genoemde signalen bijreuderknemers me
voor. Maar daarnaast zijn er twintigers die uitgsblraken en =ztigers di
heel vitaal zijn en vernieuwend optreden in hunkeenheid of organisatie.

Steeds zien we bij stagnatie een samenspel vaaaseal factoren. Ifiguur
1.3 worden deze onderverdeeld in een viertal ha@tédprieén die elk enke
probleemvelden beslaan. De eerste hcategorie, die van geaardheid
gedrag, wordt nader besproken in hoofdstuk 2 (Parso
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lijke factoren). De 'fit' functiggersoon is onderwerp van hoofdstuk 3
hoofdstuk 4 worden twee hoofdcategorieén besprdiemp de adergronc
meespelen, maar daarom niet minder van belang dgnriclting waarir
iemand zich ontwikkelt en de rol van zijn afkomstadbij (hoofdcategor
'richting en afkomst') en de fasen in iemands leserioopbaan, alsmede
overgangen die zich daarin voordoen en de rol die mentdigarbij kunne
vervullen (hoofdcategorie 'ontwikkeling en fase4@angen’) .

Figuur 1.3 biedt dus een zeer beknopt overzichthaofdstuk 2 tot en met
Daarna volgt een bespreking van stagnatie tegss (hoofdstuk 5) en v
interventies bij stagnatie (hoofdstuk 6).

Hoofdcategorie : Probleemveld

1. Geaardheid en gedrag a. Contactfunctie

b. Sensitiviteit — flexibiliteit
c. Creatief — ondernemend
d. Zelfbeeld

2. Fit functie — persoon e. Culturele integratie
f. Obsoletie
g. Capaciteiten en ervaring

3. Richting en afkomst ; h. Traditie en loyalliteit
4. Ontwikkeling en i. Levens- en loopbaanfasen
fase-overgangen j- Mentorschap

FIGuUR 1.3 HOOFDCATEGORIEEN EN PROBLEEMVELDEN

De centrale gedachte in zowel het programma ‘Manegevan stagriee' als
in dit boek is dat het veel vaker dan doorgaandivoeseft modgk is, tot
revitalisering van iemands taleen en kwaliteiten te komen, in plaats va
zaak op zijn beloop te laten en iemand slechtsitenl'oveleven'. Daarto
moet men niet alleen inzicht krijgen in de mate rvaalie talenten e
kwaliteiten bij iemands huidige of toekomstige ftiegpasse, maar ook i
de mate waarin 2o functie past in iemands levens- en lbagnfase, kortor
in zijn of haar ontwikkeling. Dit kernidee wordt ngiidelijkt aan de har
van een model voor loopbaandimensies (hoofdstuk 4).

Op basis van dit model is een management van stagmarevitalise-
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ring mogelijk dat voorziet in een optimale kans tenkapitaliseren op het
menselijk potentieel. Daarvoor is het allerwegerdegste tijd.
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2. Persoonlijke factoren

De eerste aanwijzingen dat iemand begint te stagnierde uitoefening vz
zijn functie worden vaak niet zozeer gevormd ddechnische' foien
alswel door gedrag en opstelling zoals dat totngitkomt in relatie tc
anderenn de werksituatie. Daarom bespreken we hier eailsgtle factore
die veel te maken hebben met iemapetsoonlijkheidzijn atitude en socia
vaardigheden. Het belang van zulke psychologisgbdragsmatige factor
is groot, dat ervaart iedereen, maar moeilijk grijpbaar of meetbai
Niettemin liggen de klachten over iemand die stegngaak juist in d
communicatieve of relationele sfeer. Collega's @peseuren merken dat
in het contact met de betrokkene iets mis gaatk\¢gdnoorde opmerkinge
zijn:
- Ik krijg mijn vinger er niet achter. Het is nietht bespreekbaar.
- Als ik het aankaart, toont hij uiteindelijk voleiode bereidheid om
de zaken te bespreken. Toch houd ik het gevoek degt echt tot hem
doordring.
- Al zou hij maar vif procent van de verwijten die hij zijn omgeving akt
op zichzelf betrekken. Het zou het begin zijn van beter contact.
- Ik weet niet hoe ik het moet zeggen. Soms zdetker wel bij hem in
willen hameren.
- Het is geen reden voor ontslag; je kunt ook mégfgen dat hij zijn werk
niet doet. Maar je wordt er weleens moedeloos van.

2.1 Interpersoonlijk contact

Een organisati@dviseur zei niet ten onrechte eens dat de maréaroj
mensen met elkaar omgaan in samenwerkingsrelatieaay strengere
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eisen moet voldoen dan in een huwelijk. Daar zit\a@rschillende redeer
veel in. Men is voor de gevraagde prestaties opaelkangewezen. Het is
samenwerkingsverbanden vaak moeilijk je tijdeli@aontact te onttréden,
Bij gerezen irritaties moet men met elkaar d6égkvee hele werkdag la
en de daarop volgende dagen eveneens.

lemands persoonlijke geaardheid en gedrag kunntesnideren heel moeili
maken, ook als het om subtiliteiten gaat. Het hdafig niet aijd om
openlijke wrijvingen te gaan. Doorgaans probeertodegeving ermee
leven, maar dat laat het probleem onopgelost. Emné&n veborger
conflicten rijzen, terwijl men (wederzijds) een ad&gie van con-
flictvermijding hanteert. Uiteraard komt er af evetwel iets van de te-
genstellingen aan de oppervlakte, bijvoorbeelddénvdrm van klachten c
tegenover derden worden geuit. De schuld van efglEm wordt daarb
nogal eens op de omstandigheden geprojecteerd.

Dat het 'ermee leven' niet van ganser harte gaatitwaak pas zichaar bi
interne reorganisaties. Dan vallen juist de mensen dergelike storend
maar moeilijk grijpbare persoonlijkheidskenmerkeritén de boot.

Het is naar mijn mening belangrijk in te zien dadt probleem elder
uitsluitend bij de persoon in kwestie ligt. Op gdorvan zijn eige
merkwaardigheden én die van anderen ontstaat eroegonstige wis-
selwerking. Wel kan heiccentbij de persoon zelf liggen. In zulke\gdlen
lijkt individuele counselling of deeeme aan een groepstraining in et
instantie het meest voor de hand te liggen.

2.2 Sensitiviteit - flexibiliteit

Het is mogelijk dat verstoringen in het interpersgk contact beru®n of
dieperliggende persoonlijkheidskenmerken, die tg@etijd iemand:
benadering van zijn werk ingrijpend beinvioedent Deldt bivoorbeel
voor iemands algehele sensitiviteit en flexibititedMensen kunnen in de
opzichten sterk van elkaar verschillen.

De termsensitiviteit(letterlijk 'gevoeligheid’) slaat op sociale inigdirtie:
het aanvoelen van mensen en situaties, inlevinggxgen (empiie), zict
kunnen verplaatsen in anderen. lemands sensitibiigit uit de mate waari
hij, zoals de Assessment Center Methode GITP het
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stelt, toont dat hij zich bewust is van andererderomgeving, alsme
van de eigen invloed hierop. Het gaat dus nieeallem de waarnemil
(oog hebben voor), maar ook om gedrag dat getwaigthet onderkerer
van gevoelens en behoeften van anderen.

Beschikt iemand in het geheel niet over de nodagesisiviteit en het ge-
dragsrepertoire dat daarbij hoort, dan komt hizdp omgeving over a
iemand 'met een plank voor zijn hoofd'. Dat zijintec uitzonderinge!
Als de sensitiviteit van mensen tekort schiet, dedtgewoonlijk om ie-
mand met een normale sociale intelligentie die gedragswijze etalee
die terug te voeren is op overlevingsstrategieéeemn eerdere ontwikke-
lingsfase van het individu. Dat gebeurt vrij autdiseh, onbewust, en
desbetreffende gedrag was destijds wellicht zine@ar is nu niet me
functioneel. Op de omgeving komt zulk gedrag geraéjikover als ee
vorm van verstarring, halsstarrigheid, als eerkbign onbegrip of als ie
anders waambr de onderlinge 'Anschluss' op het spel komtaars He
is, hoe dan ook, het soort gedrag dat wrijvingen asfderszin
onaangename reacties oproept, waardoor de pergoeolgens nog me
blijft vasthouden aan datzelfde 'oude' gedrag, @éeod spoordat nie
alleen zijn sensitiviteit, maar ook zijn flexibdit in gevaar brengt.

Een tekort aan sensitiviteit gaat, kortom, gemajkedamen met ee
geringeflexibiliteit. Deze term verwijst naar iemands vermogen de «
gedragsstijl te veranderen, aanpassing (in de anhet Engelsto adapt
inspelen op wisselende mogelijkheden, en niet imideyanto adjust.doer
wat de ander wil). Het gaat dus om wendbaarheidleohet gestelc
doel uit het oog te verliezen.

Het tegenovergestelde van flexitgit is rigiditeit (verstarring). Hi
vastroesten in een bepaald patroon kan het gevplgvan gewennin
(routinematig functioneren), maar kan ook berustgm persoonlijk-
heidsfactoren of neurotische stoornissen (angste, permanent be-
dreigd voelen). Zulke stoornissen kunnen leiderdteangmatig gérag
wals niet van regels kunnen afwijken.

Een tekort aan sensitiviteit en flexibiliteit inn@ands functioneren ki
dus liggen aan de werksituatie (die misschien jaet beroep doet
orde, regelmaaen herhaling), of aan een persoonsgebonden faiftaar
een combinatie van die beide aspecten. In elk exe devallen is de
functie-persoon in het geding, maar de ene sitvatiagt om een alere
oplossing dan de andere.
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In een tijd van ingrijpende veranderingen op indionale schaal neemt |
belang van sensitiviteit en flexibiliteit toe, wiatde adviepraktijk te merke
valt.

Voorbeeld

Een functionaris komt op eigen verzoek en met volledige
instemming van zijn organisatie om advies en begeleiding
vragen. Hij verliest nogal wat energie bij de implementatie van
veranderingen. Zijn omgeving waardeert zijn vakmanschap.
Het probleem waarmee hij worstelt, is dat hij maar één manier
van handelen kent. Hij loopt dus steeds tegen dezelfde
blokkades op. Het dringt niet tot hem door dat medewerkers,
collega's of bazen hem niet begrijpen en daarom weerstand
gaan bieden. De functionaris hanteert vrijwel uitsluitend een
'teil and sell' aanpak in zijn wijze van communiceren. Het
onderscheid tussen gelijk krijgen en gelijk hebben is hem niet
duidelijk. Zijn doorzettingsvermogen, inzet en
vasthoudendheid zijn sterk ontwikkeld, maar hij mist een
repertoire aan beinvioedingsstijlen en de flexibiliteit om der-
gelijke stijlen te hanteren afhankelijk van de situatie en de
ander die hij tegenover zich heeft.

Sensitiviteit was in de jaren zestig en zeventig &ekend en beruc
onderwerp in trainingshijeenkomsten, maar lijkthahs onder deze nac
sindsdien aan belangstellinte hebben ingeboet. Slagvaardigheid
flexibiliteit zijn daarentegen aan de orde van d@my.dHet zijn eisen d
dwingend aan medewerkers, en in het bijzonder aanagers, water
gesteld. Meer dan ooit moeten organisaties sladigan flexibel zijn o te
kunnen overleven. Was voorheen een zekere taaihigidjteit zelfs, ir
sommige leidinggevende functies een groot goed, galden zulk
kenmerken als een belemmering.
Counselling, training en persoonlijke begeleidimmken helpen om eand:
sensitiviteit en flexibiliteit te verhogen, mits delgende vooraarden ziji
vervuld:

de sensitiviteit moet in principe wel aanwezig zijn

er moet ruimte zijn om persoon en functie-omgeviater op elkaar af te

stemmen;

de persoon moet de noodzaak tot aanpassing zdklgkiervaren.
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Als de sensitiviteit zelfs in potentie ontbreeké&bben training en bege-
leiding weinig zin. Het aanpassen van functie ercfie-omgeving aan ¢
persoon is dan de beste optie. Bezit de betrokkehter wel de ndige
‘antennes', zonder dat hij die omzet in adequadtage dan kan et
combinatie van counselling en individuele trainwan zijn pesoonlijke
wendbaarheid in de communicatie zeer effectief zijn

2.3 Creativiteit - ondernemerschap

Een volgend probleemveld dat nauw kan samenhanggnpersoons-
kenmerken, is de mate waarin iemand creatief isaiief neemt en ve
‘entrepreneurschap’ getuigt. Zowel in profit alspoofit organisatie
krijgen zulke kwesties deatste jaren veel aandacht. Daarbij gaat he
alleen om de gerichtheid op de wereld buiten dereigrganisatie, ma
ook om het 'ondernemen binnen de onderneming'.

Creativiteit wordt in de Assessment Center Methode GITP omseh
als het vermogen ommet oorspronkelijke oplossingen te komen
problemen die met de functie verband houden, irefliiet bedenken vi
nieuwe werkwijzen ter vervanging van bestaande.

De term ondernemerschamuidt op het signaleren van kansen ir
markt/omgeving, zowel voor bestaande als voor neepvoducten/diens-
ten, inclusief het inspringen op gesignaleerde diigbeden en het ne-
men van risico's daarbij.

Creatieve en ondernemende mensen hebben, zoaieredd wordt, et
ander soort energie dan managers die 'opwikel passen' en de
plezier aan ontlenen. Wie creatief en ondernemgnttidedt graag op
vernieuwer en inspirator van anderen. Zulke menatam platgetrder
paden snel achter zich, zijn steeds op zoek naamva@ stimulansen c
ergens wat van te maken.

Voor anderen zijn zij dikwijls veeleisend, moeilije managen en in t
gareel te houden. Ze lopen over van ideeén enhzijnomgeving vae
vele stappen voor. Ze kunnen chaotisch lijken exertonogal eens weer-
stand tegen procedures en red&en rem op mijn creativiteit’). Dat k
gemakkelijk leiden tot problemen en conflicten, matne wanneer ze
teamverband moeten functioneren en/of een managémetie
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vervullen. Moeilijkheden ontstaan vooral als ehimdirecte omgeving ge:
mensen zijn die als een soort complementaire krfacigeren. Zo'n rol ke
bijvoorbeeld worden vervuld door een 'stevig' skcraat, een ervar
plaatsvervanger of medelid van een managementtekeingaat erom h
creatief ondernemerschap te waarderen en hetjiegjil met beide bene
op de grond te houden. En dit dan eerder dagenspel te bieden dan d
de betrokkene aan banden te leggen.

Voorbeeld

De man in kwestie heeft een hoge managementfunctie in zijn
organisatie, maar is tegen zijn verwachting in recentelijk niet
benoemd in de directie. Hij is daar wrokkig en verbolgen over.
Hij vergelijkt zich met de zittende directieleden en vindt zichzelf
bepaald niet de mindere, noch in visie, noch in bijdrage, noch
in intelligentie. "Als je mijn track-record ziet," stelt hij, "dan kan
ik toch zeggen dat deze organisatie zonder mij nooit die markt
ingegaan was. Als er iemand is die mensen kan
enthousiasmeren, ben ik dat wel" Over zijn directievoorzitter
zegt hij: "Als die een speech houdt, leest hij van een blaadje
voor. |k denk dat hij mij gewoon niet naast zich wil hebben. 1k
ben te bedreigend.”

Het kan nog waar zijn ook, maar de vraag is ohetié bedreiging een
verdienste schuilt. We hebben hier waarschijngjkrtakenmet een problee
van deze tijd. Aan de ene kant vragen organisatieginovatie en
creativiteit, aan de andere kant lopen mensenatieadin voldoen vast of
krijgen te maken met frustraties. Hoe stimulereaadak kunnen zijn, vaak
worden deze mensen lastig omdat ze zich niet gelwast weten. Hun
creatieve instelling verwordt tot een destructid¥et probleem is dat
dezelfde organisaties die om vernieuwing, initia¢ie het nemen van risico's
vragen, moeite hebben met het opgeven van oudereslen zoals controle
en voorspelbaarheid. En al is een organisatiepuibioovatie, dan kan het
nog zo zijn dat veel mensen binnen de organisatleverandering willen, a
alles maar bij het oude blijft. Inmiddels wordtveel steeds meer gevraagd
om mensen met een dergelijk ondernemersprofielr Maamag duidelijk
zijn dat zulke mensen beter floreren in een omggwiaarin pionieren en
innoveren centraal staan, dan in klassieke orgtessdie efficiéntie,
standaardisatie en interne beheersing benadrukietrgaat dus niet alleen
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om de juiste man of vrouw op de juiste plaats, noa&rom de juiste figuur
in de juiste ontwikkelingsfase van de organisatie.

Via professionele of hoogwaardige staffunctiedreken deze mensen ve
naar adviesbureaus, of ze maken de switch richlijnfunctie. Nu de
noodzaak van verandering steeds meer wordt ingezijgnook de status ¢
plaats van professional en staf in organisatiek sten het veamnderen. Dez
verarderingen zullen dan ook meer ruimte gaan biedemaamsen met e«
creatief-ondernemend profiel.

Anderzijds kent elke organisatie grenzen met bkingktot de ruimte di
aan creativiteit en ondernemerschap kan worden vgegeCreatieve €
ondernemende msen tasten die grenzen af en zullen er wel eeahest
gaan. Dat kan niet alleen zakelijke risico's voer atganisatie inhoude
maar ook de interne verhoudingen verstoren. Soms smodigde ruimte €
niet en is het tijdig verlaten van de organisagebeése oplossing voor all
betrokkenen.

2.4 Zelfbeeld en zelfkennis

Bij alle tot nu toe genoemde persoonsgebondenriattspeelt iets mee w
naar onze mening zbelangrijk is, dat het een aparte vermelding verd
het zelfbeeld van de betrokkestagneerder (en dat van de mensen in
omgeving). lemands zelfbeeld geeft richting aan of haar interesses
omvat ambities, de visie op eigen capaciteiten emopnlijke waarden d
het gedrag mede bepalen.

Een zelfbeeld kan irreéel zijn, en is dan ook hietzelfde alszelfkennis
ledereen heeft in principe behoefte aan een pbgitideurd zelfbeeld, ma
niet iedereen slaagt erin dat op te bouwen. In siEhmlogie wordt he
zelfbeeldwvel geplaatst tegenover tedlfideaalHet verschil tusen beide is i
sterke mate bepalend voor iemardfwaarderingls dat verschil klein, de
zal de zelfwaardering hoog zijn; een groot versbieitorgt de persoon €
deuk in zijn ego.

Naast de behoefte aan een positief zelfbeeld (datleidt tot een dge
zelfwaardering), is er ook behoefte aan een rédebjpstantzelf concept
men twijfelt niet graag dagelijks aan zichzelf, lehiet aantrekkelijk om |
zelfbeeld vaak te moeten heroverwegen. Lukt hetteea costant positie
zelfbeeld op te bouwen en in stand te houden, damh
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men vaak genoegen met een minder positief of retfduit negatief
zelfbeeld, als dat dan maar constant is.

Kortom: mensen kunnen zichzelf (eventueel chronisster- en onder-
schatten, met alle gevolgen van dien voor hun jres@ibities, verwach-
tingen en manier van functioneren.

Een plotselinge gebeurtenis, een confrontatie §zeah psychologisc
onderzoek dat juist als stimulans bedoeld was), afefijzing voor eet
promotie waarop gerekend werd of ontwikkelingeniemands privé-
leven, het zijn allemaal zaken die een irreéelbeslfd aan kunnen tastt
Dikwijls gaat dit gepaard met een schok, want hetdivbeleefd als ee
demasqué. Zo'n confrontatie met zichzelf kan ecbtdc positief uit-
werken.

Voorbeeld

Een man wordt door zijn organisatie aangemoedigd, deel te
nemen aan een loopbaan-assessment onderzoek. Hij is begin
dertig. In het gesprek is er geen speld tussen zijn zelf-
presentatie te krijgen. Zijn verhaal lijkt consistent, hij weet zijn
visie op zichzelf en zijn situatie met verve te brengen. Vragen
worden aan de kant geschoven of weggepoetst. Vervolgens
honoreert het onderzoeksrapport de geuite ambities niet. Er
zijn duidelijke capaciteiten, die echter een ander en minder
vergaand loopbaanpad indiceren. Dit is het begin van een
zinvolle reconstructie van zelfbeeld en ambities.

Het rapport voorzag in zelfconfrontatie. Daaraarfhdet voor zo'i
moment vaak ontbroken. Veel mensen met een irmgtdeeld krijger
thuis en/ofop hun werk weinig, of weinig concrete, feedbaekrohun
gedrag. Vooral ervaren managers en goede mentanater al in ee
vroeg stadium waarin er nog geen probleem is garetergelijke feed-
back kunnen geven.

Zelfonderschatting is vaak moeilijk teerhelpen, onder andere door
zichzelf bevestigende werking van het zelfbeeldyrabop basis van h
steeds weer tekortschieten in prestaties. Zelfobatting (te hoge pre-
tenties en ambities) is iets gemakkelijker aaroteeh. lemands ambiti
zijn gewoonlijk al tijdens de opvoeding gevormd,ideloed van de ou-
ders erop is groot. Ook de keuze van de levensgrgptst vaak in dit
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van huis uit meegekregen patroon. Die partner ztagtop zijn of haardur
voor de instandhouding en versterking van de (ookken) anbitie. In zulke
gevallen blijkt nogal eens dat de betrokkene ziotiebmatig heeft moete
inspannen om zijn opleiding af te ronden.

Het proces van het afleggen van een irreéel zdfbgeat gepaard m
onzekerheid, angst en pijn. Aan de totstandkomiwvgreis een heel st
levensgeschiedenis verbonden, in de loop waarvampetsoon zijn ze
opvatting wellicht menigmaal heeft moeten verdedigegen aantsisgen
De weerstand tegen vadering kan in dit opzicht dus heel groot zijn. ¥
is er een shockffect nodig, omdat de persoon anders nooit tdinzatht
komt. En dit is een noodzakelijke voorwaarde onfrigie tussen zelfbee
en zelfideaal, tussen zichzelf en zijn omgevingteofossen.

Met het oog hierop is begeleiding in de zin vareafe en confrontat
nodig, soms gedurende langere tijd. Daarbij isuteraard van groot bela
niet alleen het bestaande irreéle zelfbeeld aaordie te stellen, maar ook
voorzien in ondersteuning bij de opbouw van eerlrgéeld.
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3. De fit functie -persoon

In het vorige hoofdstuk hebben we enkele persoonsglorfactore:
besproken die sterk bepalend zijn voor de 'fitsémspersoon en futie: de
mate waarin iemand (nog steeds) de juiste man afwrop de juiste plaa
is. Dit aloude adagium van een gezond en kractaiggeelsbeleid hee
nog niets aan waarde ingeboet. Integendeel, hetf bdmt die fit aa
verandering onderhevig is, maakt dit nderwerp voor he
personeelsmanagement des te belangrijker.

Stagnatie treedt vaak op als gevolg van verandemirig de fit functie-
persoon: op de een of andere manier is iemanddskehaanpak veuderd
of bij nader inzien blijkt dat hij niet beschikver de ervaring die nodig
voor de functie waarnaar hij recentelijk is geproeerd. Voor we nad
ingaan op deze achtergronden, bespreken we hiefaetor die al van
iemands indiensttreding in een organisatie een dnobfspeelt: de mai
waarin hij/zij niet alleen bij de functie, maar ook in deiltuur van di
organisatie past.

3.1 Bedrijfscultuur

Het begrip 'organisatiecultuur' of 'bedrijfscultuig voor velen nog 8jd
ietwat ongrijpbaar, ook al wordt het steeds meestinlies en in hetagjelijks
bedrijfsleven gehanteerd. De meest kernachtige lonjiag van
bedrijfscultuur werd gegeven door Marvin Bower,zin tijd als managin
director bij McKinsey:the way we do things around herdet gaat on
'manieren van doen' die typerend zijrovg¢de leden van) een organisatie.
het gedrag kunnen we bepaalde zienswijzen, ovamgeg, opvattinger
normen en waarden afleiden. Deze vormen een minegfr samenhange
geheel van geschreven, maar vooral ook scigeeven regels met be-
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trekking tot de manier waarop er wordt gewerkt en met elkaardt
omgegaan, regels die sterk bepalend zijn voor eershet klimaat in ¢
organisatie.

Het ogenschijnlijk ongrijpbarean een bedrijfscultuur is het implicie
ervan: kennelijk deelt men binnen de organisatee zienswijzen, rege
enzovoort, zonder zich daarover uit te spreken.eBdien kunnen ¢
verschillen bestaan tussen de normen en waardeded@ganisatie of-
ficieel in het vaandel voert (bijvoorbeeld klantgetiwid, effectiviteit
teamgeest) en die welke men persoonlijk of binrem afdeling blijkt te
huldigen. Kortom: zowel tussen als binnen orgai@satunnen kleine ¢
grote culturele verschillen optreden.

Dat geldt bijvoorbeeld voor de symbolen die mentéart: statussym-
bolen als kleding, de inrichting van ontvangstr@men werkkamers,
sfeerbepalende symbolen als taalgebruik en het baaror. Verder hee
elke organisatie haar helden en antihelden: mediseeen vodrseeld zijr
van hoe het wel of juist niet moet, en over wissterke velnalen worde
verteld. Een bedrijfscultuur kan zich ook sterk emsdheiden aan de ha
van wie er promotie maakt: in de ene cultuur zign de gezellige prater
in de andere de harde werkers, in een derderdmn die er het langst zi
Verder zijn er in elke cultuur typische ritueleraflte- en lunchpauzege-
drag (binnen of buiten, samen of apart), de maraergroeten, de wig
van vergaderen, tot en mie¢t gebruik van telefoon, memo's, briever
andere 'geritualiseerde’ handelingen. Naast dggetiagelijks terug-
kerende rituelen zijn er nog speciale gelegenhatiefeesten en jubile
die in elke organisatie op een min of meer eigejzemvorden aange-
kleed. Dergelijke rituelen zijn zowel een cultuting als een bevesjing
van de cultuur.

Doorgaans neemt men aan dat het diepste niveawmvaadtuur kai
worden bestudeerd, dat van dmardenis: voor- en afkeuren die i
principe niet ter discussistaan, maar het gedrag wel sturen. Hie
kunnen in een organisatie ook waarden behorerneadibiliteit, tolerartie
voor afwijkend gedrag, autonomie, de mate van m@speor de hiér-
archie enzovoort. Ook in deze opzichten kunnen dadgelijkse' per-
soonlijke normen, gewoonten en omgangsvormen agslop de of-
ficieel gehuldigde waarden Of daarmee op gespamoenstaan. Dit
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zorgt er nogal eens voor dat een bedrijfscultuueitijlo te doorgronde
is, laat staan te vanderen. Anderzijds veranderen waarden soms
wanneer er andere regelingen worden getroffeneafué mensen in e
organisatie binnenkomen.

3.2 Culturele integratie

Bij het intreden in een nieuwe organisatie gaatliedn door een fa
waarin hij zich de cultuur eigen tracht te makecc(dturatie) en de or-
ganisatie hem in die cultuur wil inpassen (encalie). Dit kan be-
schouwd worden als een socialisatieproces dat wakenkomsten hei
met de opvoeding in het ouderlijk milieu. In ditopes éert iemand r
enige tijd de 'wetten', maar vooral de ongeschreg@moonten en ge-
bruiken, rituelen, het taalgebruik, de humor enesaccigenaardigluer
van de organisatie kennen.

In dit proces, dat gewoonlijk enige maanden dukaty het een en ander
misgaan. Soms past iemand niet in de cultuur. Batliggen aan zijn
haar persoonlijke eigenaardigheden, maar ook aesthilen tussen
bedrijfscultuur waaruit iemand voortkomt en de gutt van de nieuw
organisatie. Niet zelden is een fusie ars®rganisaties de mist ingeg
op grond van dergelijke cultuurverschillen. Groepean mensen d
gehecht zijn aan sterk uiteenlopende 'ways we dggsharound her
kunnen simpelweg niet samenwerken. Geleidelijklzayint men al véc
de totstandkoming van een fusie te beseffen daliike verschillen ee
belangrijke hindernis kunnen vormen.

Ook op individueel niveau geldt dat de relatievargnimet collega's ¢
meerderen, en dus iemands functioneren, krachtigivwaelemmerd a
het socialisatiemtes niet lukt. Als de inwijdingstijd voorbij is rigijl
iemand niet geintegreerd is, dan treedt een pre@esstapsgewijze iso-
latie in werking. Aanvankelijk ongemerkt beweegtm®ch in de rich-
ting van uitstoting van degene die er niet echhbirt.

Voorbeeld

Een senior manager in de tweede helft van de veertig, inmid-
dels drie jaar werkzaam in een onderneming, vertelt: "Ik begin
zo aan mezelf te twijfelen. Ik ken mezelf niet terug. Niets werkt,
wat ik ook probeer. Het is alsof ik tegen een
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onzichtbare muur oploop. In het vorige bedrijf werd ik zeer goed
beoordeeld op punten waarvan ik nu te horen krijg dat ik slecht
functioneer. En al die zaken die hier niet deugden; dat was een
hoop (m) Ik heb voorstellen gedaan die nu worden doorgevoerd.
Toch word ik niet meer genoemd. Dat was bij mijn vroegere bedrijf
wel anders. Nou ja, zij verwijten me ook dat ik steeds zeg:' Bij
(naam vroegere werkgever) deden we dat z6'."

Voor veel van zijn collega's in diversgganisaties is dit een herkenk
ervaring. In sommige bedrijven ligt het percentagéern geworven sgor
managers die niet voldoen aan de oorspronkelijkevaghtingen of bij wi
de culturele integratie zondermeer mislukt, tusderveertig en vijfty. Bij
navraag blijkt meestal dat de technische of zddelijapadeiten van de me
of vrouw in kwestie niet betwijfeld worden. Maar dp een of andere man
past men gewoon niet tussen de anderen, wat ¢&¢idtdornissen in het tot:
functioneren.

Het is ook wel begrijpelijk dat vooral de culturéigegratie van mensen ¢
van buitenaf voor de zwaardere managementfunctedem aangeokken,
moeilijk verloopt. Met name in organisaties die dange traitie en ee
sterke eigen cultuur kennen, kan die integratie legle ogave zijn. Voo
specialisten en medewerkers in lagere functiesetigde kansen gunstig
maar in hogere managementfuncties is kennis vageeoel voor bestaan
verhoudingen, gedragscodes en besluitvormings- emplementatie-
gewoonten cruciaal.

Het proces dat op een mislukte integratie volgeleiglelijke isolatie en uit-
stoting -is vaak zwaar en pijnlijk voor de betrokkene. Igaat niet allee
gepaard met conflicten, maar kan ook iemands zglfueven ondermijen.
Als je meeste collega's en meerderen aan je twijfeéerals 'afwijkenc
beschouwen en zich van je afkeren, dan wordt hetiliikoom van jezel
overtuigd te blijven. Heel vaak 'internaliseert'nrieet oordeel van andm
en komen zelfbeeld en zelfwaardering op losse seferote staan.

In de praktijk blijkt zo'n negatieve spiraal allege kunnen worde
doorbroken wanneer zowel de betrokkene als de m@@n (dan wel d
anderen in de werkomgeving) van elkaar kunnen #amleren.

Het belang van culturele integratie bevestigt dard@ van een zorg-
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vuldige selectie. In selectieprocedures zoudenofant als iemands sti
gedrag en 'inpasbaarheid' veel meer moeten meevdagenu doagaans he
geval is. Daarnaast is 'ingroeien' via bijvoorbeeldn stagroject o
startfunctie voor een half tot één jaar aan te leeve

3.3 Obsoletie

Stagnatie in iemands functioneren is vaak het gevah een combirie var
factoren: 'moeilijke’ persoonlijkheidskenmerkenn egebrekige culturele
integratie en vormen van veroudering (‘'obsoletie").

Obsoletie is een verschijnsel met verschillendad@rliteraard is er
gewoonlijk sprake van fysiek ouder worden, maarhaetft geenszins te
betekenen dat men voor een bepaalde taak of fuleotied zou zijn.
Belangrijker is doorgaans de veroudering van bebgadirag, het ach-
terhaald zijn van iemands houding of attitude, £déveroudering van
bepaalde kennis en kunde (vaardigheden). Welkelgae verschillende
kanten de doorslag geeft als er wordt geconcludgetrédr sprake is van
obsoletie, hangt af van het soort functie dat iednatoefent. Veroudering
van kennis en kunde trekt nogal eens alle aandaeliicht omdat dit
gemakkelijker meetbaar en bespreekbaar is. De pelig@ en culturele
factoren geven echter veelal de doorslag. Vrijtgavorden
obsoletieproblemen zichtbaar bij patroonverbrekindpvoorbeeld als
gevolg van reorganisatie en fusie, bij de invoekiag een nieuwe
technologie of simpelweg de komst van een nieuweager. Soms is
iemands aanpak, de benadering van het werk enolaga's of directe chef,
bij zulke veranderingen op slag gedateerd.

Voorbeeld

"Wij kregen een nieuwe manager. Onze organisatie was
‘gekanteld'. De functionele opzet is verlaten. De kreet 'unit
management' viert nu hoogtij." Aan het woord is een financieel
medewerker, SPD 11, met een zeer lange ervaring in een
onderneming. "Ik dacht dat ik mijn vak kende. Maar ik ben
diep gegaan, hoor. Ik kom er nu langzaam uit. Ik werd lid van
het managementteam. Alles ging snel en anders. Ik moest
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van de ene dag op de andere in 'integrale business'-termen gaan
denken en rapporteren. Alles ging er even tussendoor. Ik moest
meer dan voorheen zaken zelfstandig organiseren. Ik vraag me af
of ook mijn collega's nog in staat zijn om te schakelen. Voor mij is
het nieuw. Ik heb nooit geleerd z6 met veranderingen om te gaan."

Obsoletieproblemen zijn, kortom, vaak een kwes#ia wiet of moeilijl
meekunnen met veranderingen. Dat kan liggen assopslijke factoen
(bijvoorbeeld een tekort aan flexibiliteit) en aamltureel bepaalc
rolverdelingen, maar, zoals uit het voorbeeld blijjeranderingen in h
werk kunnen mensen ook nogal overvallen. Als rdan bovendien ni
of nauwelijks getraind is in het omgaan met veraimde dan kunnen ¢
problemen maar zeer ten dele op het conto vanadmetende meage
of medewerker geschreven worden.

We kunnen een onderscheid maken tussen versclélleadrten veran-
dering die, al of niet in combinatie met elkaat, dbsoletie kunnen lei-
den:omgevingsfactorefveranderingen in technologie, organisatiedtruc
en -cultuur), enindividuele factoren (veroudering van kennis
vaardigheden, veranderingen in iemda persoonlijkheid/attitude
verandering in fysieke vermogens).

3.4 Obsoletie en omgeving

Technische veranderingdunnen, zelfs zonder verandering van functie
bijhouden van vakkennis en het opdoen van nieuwardighede
vereisen. Een elektrotimisch ingenieur die niet op de hoogte blijft
de ontwikkelingen in zijn vakgebied, loopt vroeglaét vast. Een per-
soneelsmanager moet steeds op de hoogte zijn vaiede/ste regelin-
gen op het gebied van sociale voorzieningen. Diesoetwikkelingen ir
de automatiseringsbranche stellen menig programweurde noodzas
herhaaldelijk over te schakelen op nieuwe systemen.

Veranderingen in de organisatkiunnen te maken hebben met reorgatié
en fusie, maar ook met groei van de onderneminiy zloorbeeld vai
een kleine firma met vijf man personeel naar edtrifienet
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een personeelsbestand van enkele tientallen. Zo®i grengt al gau
ook veranderingen in de structuur/complexiteit d@nonderneming m
zich mee. Aanvankeliik moest het lijnmanagement Dbijbeetc
uitblinken in snelle beslissingen zonder veel agrllater kan het jui
nodig zijn om tot weloverwogen besluiten te komgabaseerd op uit-
gebreide consultatie van betrokkenen op diverseauis. Dat stelt ui-
teraard andere eisen aan managers.

Culturele veranderingekunnen direct in het verlengde van structurel
technische wijzigingen liggen. De genoemde lijnnggata waren bij-
voorbeeld eerst effectief met een autocratische staar moeten ver-
volgens overschakelen op een meer democratiscaréeiklap. Structu
en cultuur kunnen in dit opzicht nauw verweven .z{Jp vergelijkbar
wijze brengen technische veranderingen wijzigingerde cultuur me
zich mee. Automatisering heeft niet allel®snen gekost, maar heeft «
andere manieren van samenwerken gestimuleerd. Mkeedevalt ook as
de opkomst van het thuiswerken door de introdusté compu-
terverbindingen en aan de toegenomen mogelijkh&den snel overle
via de draagbare telefooZelfs de cultuur van een hele samenle
verandert door zulke technische ontwikkelingen.

Daarnaast kunnen culturele veranderingen optredenmdn of mee
onafhankelijk zijn van technologie en structuur. Remst van ee
nieuwe, jongere generatie managers en medewerkersnieuwe per-
soonlijke normen en waarden in een bedrijfscultintroduceren, uit-
mondend in veranderingen in taalgebruik, kledireyagl voor humor, ¢
mate van respect jegens collega's, de loyalitgitne de organisatie
werkmotivatie. In de ogen van mensen 'van het earat' zijn nieuw-
komers bijvoorbeeld weleens minder loyaal en skchemotiveerd, zo-
dat er tussen leden van beide categorieén wrijvirkggnen ontstaan.

3.5 Individuele achtergronden bij obsoletie

Dit aspect hebben we ten dele al besproken in betdstuk over per-
soonlijke factoren die tot stagnatie kunnen leidemntactuele vaardig-
heden, sensitiviteit en flexibiliteit, creativitedh ondernemerschap, zelf-
beeld en zelfkennis. In de loop van iemands ba@m en ontwikkelir
kunnen hierin verschuivingen optreden, die vaakijjgsatroonverbre-
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kingen aan het licht treden. Individuele managersnedewerkers zijn ste
uiteenlopend toegerust voor het omgaant meeranderingen in
werkomgeving. Maar daarnaast kan obsoletie worderoorzaakt doc
veranderingen bij de individuele werknemer zelf.

Veroudering van kennis en vaardighedenbijvoorbeeld enerzijds te be-
schouwen als het gevolg van veranderingeneroghgeving, anderszijds

de consequentie van de eigen loopbaan en ontwikkelmet nam
eenzijdigheid, een tekort aan training en het bigtouden van vakennis
(nog ongeacht de vraag of dit aan de betrokkeng& daehwel aan c
mogelijkheden binnen de organisatie ligt). Deze otdie van Kkenis,
vaardigheden en werkwijzen brengen we in de volggratagraaf in verba
met het wisselen van functie, een krachtige patredmeking.

De persoonlijkheid/attitudspeelt in dit kader een soort dubbelrol. Enerzijds
kan er stagnatie optreden doordat iemand niet reesdert (met de
werkomgeving), anderzijds kan stagnatie nu juisigesolg zijn van wel
veranderen terwijl de omgeving niet of in een aad@&hting verandert.
lemand kan bij aanvang van zijn dienstverband bijgeeld aanmerkelijk
opener, flexibeler en meer gemotiveerd zijn damariop van tijd. Het is
mogelijk dat een manager in eerste instantie aitbin
leiderschapskwaliteiten, terwijl hij die later lijte hebben verloren. Niema
is zijn werkende leven lang even creatief en dysahjiiedeeen heeft ups ¢
downs, in samenhang met wisselende werk- ent eéqmmstandigheden, en
uiteindelijk verandert de persoonlijkheid ook geddijk met het ouder
worden. Dat neemt niet wegtdzr oudere werknemers zijn die veerkrachi
en ondernemender zijn dan sommige jongeren, maalgdhele lijn is toch
dat men met het vorderen der jaren meer gaatvetati. Wie het einde van
zijn carriére ziet naderen, zal in veel gevalledeas omgaan met bepaalde
problemen dan iemand die nog een heel eind te lyzeih

De rol van iemands persoonlijkheid, leveren werkhouding (inclusi
veranderingen daarin) is alleen te begrijpen als diee plaatsen in h
perspectief van zijn of haar persoifkd geschiedenis. Daarbij gaat het
factoren als het milieu waarin men is opgegroeitwikkelingsdoelen di
men zich wel of niet heeft gesteld en de maniera@anen door levenser
loopbaanfasen is 'gerold'. In het volgende hoofdgaan we hierop in.
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Voor veranderingen in fysieke vermogegesldt tot op zekere hoogte hetfde
als voor de persoonlijkheid. Onze fysieke gezomdiheiertoon
schommelingen en bepaalde fysieke vermogens nefmetahet oude
worden. Een w&nemer kan dus fysiek zware taken waartoe hijt
goed in staat was, later misschien niet meer aak.i€@mands algehe
vitaliteit kan afnemen, en dit kan bijvoorbeeldchaiyeerslag hebben op
slagvaardigheid, het geheugen, het vermogen om aselaglh over
verschillende zaken tegelijk te spreiden en hetaangmet stress. Om-
gekeerd stelt stress onze psychofysieke gezondipeild proef. Er is ve
te zeggen voor de opvatting dat (het handhavendeargezondheid et
bekwaamheids - een vermogen ogfch, waarvan het belang echter v
wordt onderschat en waarin men zelden wordt getraiien opeensta-
peling van stressvolle gebeurtenissen in werk epfafédeven kan tc
ingrijpende en soms blijvende veranderingen in masafunctionere
leiden. Dat gldt eens te meer wanneer men toch al stressgg\ieatil
niet met stress heeft leren omgaan. Er zit danesok venijnig addert
onder het gras van de term 'stressbestendigheadrop we in een lat
hoofdstuk zullen ingaan.

3.6 De fit en verandering van functie

Een van de mogelijke patroonverbrekingen waarbgotdtie kan bliken
of waarbij niet langer sprake is van een optimél&hctiepersoon, is ¢
verandering van functie.

De capaciteiten en ervaringen die van een nieuwdemerker worde
verwacht of die nodig worden gevonden voor een dlejgafunctie, ziji
dikwijls vastgelegd in profielen. Maar de feitebjkaststelling van de ca-
paciteiten en ervaringen van kandidaten voor déetesffende functie
vaak onvoldoende. Profielen geventesdard minder houvast als
toetsing van kandidaten aan zulke profielen te wensverlaat. Dat
nogal eens het geval, zowel bij het aantrekkennianwe medewerke
van buitenaf, als bij interne sollicitaties en bedaringen.

Voorbeeld 1
Na een goede en snelle carriére blijkt de nieuwe baan op een
hoger niveau geen succes te zijn. De nieuwe collega's heb-
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ben hoge verwachtingen en geven het nodige krediet. Maar na
een jaar worden hier en daar de eerste twijfels geuit. Was het
één stap te ver?

Voorbeeld 2

Een functionaris maakt een goede carriere door. De beoordeling
is steeds positief. Hij heeft een aantal 'zware' ondersteunende
functies bekleed en heeft een operationele functie gehad in een
dochterbedrijf. Maar telkens als het management het lijstje voor
benoemingen in zwaardere businessfuncties opmaakt, staat hij
als tweede op de lijst. De reden? Men mist iets bij deze man,
maar wat?

Voorbeeld 3

ledereen is het erover eens, dit is een 'high potential'. De sprong
wordt gewaagd: een benoeming op een zwaardere
leidinggevende post op senior-niveau. Hij is 32 jaar. Na enkele
maanden blijkt dat hij brokken maakt. Een aantal medewerkers
op de afdeling klopt aan bij de baas van de nieuwe senior
manager. Zij uiten hun bezorgdheid en ongenoegen. Ook van
collega managers komen signalen van verontrusting. Wat gaat
er mis?

In geen van de drie geschetste voorbeelden hebleete wnaken m
middelmatig functionerende medewerkers of mensenatlieerder ni
optimaal functioneerden zonder dat dit was opgetéi&e, in alle dri
situaties gaat het om medewerkers met duidelijygaciteiten en aan-
toonbare prestaties. Toch dreigt het mis te gaan.

Een grondige analyse van loopbaanervaringen, dgeesthaan deiser
die de nieuwe functie stelt, leidt bij nader inzienal deze situaties 1
meer duidelijkheid. Er is inderdaad geen gebrektabamt en intelligen-
tie. Wat blijkt is dat bepaalde capaciteiten diedee nog niet nodi
waren maar die voor de nieuwkinctie essentieel zijn, niet z
ontwikkeld.

In het eerste voorbeeld kan dit komen doordat dekieene zich slech
in één functionele kolom heeft ontwikkeld. Hij deleet daar goed, me
zijn ervaring was toch eenzijdig. In het tweede rbeeld blikt dat d¢
betrokkene altijd onder een zekere protectie hgefterkt, zoals een |
van de Raad van Bestuur bevestigde toen we ditysewden: "Die
knaap is goed, maar hij heeft nooit het koude zwpetijn
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rug gevoeld.'In het derde voorbeeld werden te veel nieuwe cégitari
gevraagd. Bij promoties geldt: één stap is goedetatappen is riskant
vraagt om support en mentoring, drie stappen iduitrdesastreus.

We zien, met name in het tweede voorbeeld (pra&eictor meerderen
dat de beoordeling van kandidaten voor een furdliangt van méér di
alleen diens capaciteiten en ervaring. De oudepnv&isiiwagen' spee
nog vaak genoeg een rol. Daarnaast doet in somineidejfscuturen he
zogehetenPeters principlenog altijd opgeld: iemand krijgt promo
omdat hij het in zijn huidige functie goed doet,rdtoompieuw bevorder
als hij in de nieuwe functie slaagt, en ooit valgh een promotie zonc
succes. Hij is in een steeds zwaardere of hogeratiéuteecht gekome
omdat het tot dan toe goed ging, niet omdat eeisaist of hij het nodic
in zijn mars heeft voor de nieuwste functie. Hatuteat is dat zo iemal
in die laatste functie blijft hangen (verdepromotie blijft uit) terwijl hij
niet optimaal functioneert of zelfs gaat stagneren. Omdatait een ¢
vrij hoge functie is, zijn de gevolgen voor de orgatie des te kwalijker.
Overigens heeft dit Peter's principle een tegendaimgde vorm van wi
wel de plateauing trapwordt genoemd: oolom andere redenen k
(verdere) promotie uitblijven, zodat iemand pasdepplaats maakt. Ve
'‘plateauing’ is sprake als iemand niet in staaf iwordt gesteld om na
een niveau te stijgen dat past bij zijn competerilie ontevredenhe
hierover kan ueindelijk leiden tot minder adequaat functioneref
disfunctioneren in de huidige functie.

De plateauing trap kan zich op verschillende nigeai in uiteenlopete
loopbaan- en levensfasen voordoen, maar wordt kestrgeconstaerc
bij veertig-plussers. Vooroordelen tegen ouder wod® medeerkers
en managers spelen in dit laatste geval ongetdijitn rol. Mee
algemeen gesproken is interne mobiliteit onderheaan krachge
bedrijfsculturele factoren. In de paragraaf ovegamisatiecultuur be-
spraken we al dat een van de elementen van earuculordt gevorm
door gewoonten omtrent promotie. In de ene cultwarden vooral harc
werkers bevorderd, in de andere vooral de menséwvaetgoede interr
contacten, in een derde simpelweg degenen diahgst zitten.

Het gemeenschappelijke zwakke punt in al dergeljjkeallen is dat ¢
niet zorgvuldig genoeg wordt geanalyseerd welkammgen en capaci-
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teiten cruciaal zijn voor de uitoefening van eepdade functie. Wan-
neer dat wel gebeurt, dan wordt er nog steedszurjvuldig genoe
vastgesteld of kandidaten aan de criteria volddgmede medewerke
kunnen daardoor vastlopen. Vaak komen zij op terrmj een functi
terecht waarin ze worden geconfronteerd met takearvoor ze onvol-
doende toegerust zijn, of dit nu te wijten valt amanzijdige ervarin
onvoldoende training danwel aan de nooit ontdekteezigheid van ta-
lent. De bij nader inzien benodigde ervaringen leebbeelal te make
met leidinggeven, een andere manier van beinvigedeadzakelijk
verrijkingen van het gedragsrepertoire, het formarevan reéle doel-
stellingen of een andere manier van omgaan mezeith
Psychologisch onderzoek en assessment-programnuaerzeneerdar
nu nog gebeurt een centrale plaats moeten inneipbatkaanstellen ve
mensen in een functie, en zeker bij interne maiilitn de prakijk van
het advieswerk blijken zulk onderzoek en het gdbnan degelijke
programma's belangrijke diagnosestrumenten. Soms worden mana
van de desbetreffende organisatie betrokken baatgak door hen v
training vertrouwd te maken met assessnmathoden. Het mobiliser:
van de in de organisatie aanwezige kennis, hethihzkrijgen in d
capaciteitenvan medewerkers en het organiseren van de da
verband houdende besluitvorming zijn de hoekstewam een goe
management-development-proces.
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4. Levens— en
loopbaanperspectief

Inzicht in de fit functie-persoon en in \&deringen daarin, is lang r
altijd voldoende om te begrijpen waarom iemand ret&gt. Het kon
voor dat alle in het vorig hoofdstuk besproken daeh lijken mee 1
werken, terwijl er toch iets mis gaat. lemands cépéen zijn bijvoor-
beeld in orde, zijn gedrag past bij zijn functie @nnen de bedrijfscul-
tuur, van obsoletie is geen sprake en de loopbadasideling binnen d
organisatie voltrekt zich min of meer viekkeloosoch treedt er e¢
vorm van stagnatie op, is het niet in de ogen vamwdkomgeving, da
wel in de beleving van de betrokkene zelf. Hij zeel (iets) anders wil-
len, maar weet niet wat. Hij merkt dat hij 'niekker in zijn vel zit', i
uitgekeken op zijn job, valt op de een of anderenigrauit de boo
maakt misschien eemwerwachte stap in zijn carriere of verliest tel
energie. Misschien is niet zozeerftlalswel defuteruit.

In veel gevallen gaat het om mensen die veel heblagedacht ow
zichzelf, de eigen loopbaan en de tot dan toe keriositie. Ze hebben
vaak meer dan gemiddeld inzicht in eigen talenzemder zicht te heb-
ben op toekomstige mogelijkheden. Op de een ofrantanier is er ie
wat hen blokkeert, iets wat hun verdere ontwikkgliegenhoudt. C
(dreigende) stagnatie in de loopbaan bediat functioneren op
huidige post negatief te beinvioeden. De onvredammeoe en kan t
wrijvingen met de omgeving leiden.

Inzicht in iemands biografie blijkt in zulke gewal van onschatbaar be-
lang. De fit functie-persoon is als het ware eeariZontale' dimensi
een momentopname, waar de levees-loopbaangeschiedenis var
persoon in kwestie als een 'verticale' dimensiekfiagp staat. Of ¢
kerntalenten en kwaliteiten van de persoon totlooimg komen, hang
naast de fit ook af van factoren die binnen de werjeving ge-
makkelijk verborgen blijven: iemands afkomst (helien waarin men
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is opgegroeid en de normen en waarden die daarmzgagegeven), (
levensdoelen die men zich wel of niet heeft gestddmanier waarop mi
zich heeft ontwikkeld door verschillende levensfekeen.

Zo komen we tot figuur 4.1, een model van loopb#@ardsies. Cdmnaal
staan de talenten en kwaliteiten van de persoondé€horizontke as staa
de persoonlijke factoren: geaardheid en gedragebinge functie en c
arbeidsomgeving (beide van invioed op de ontplgpiian de kerntalente
en kwaliteiten). Op de verticale as worden eneszgfkomst en opgeda
ervaring weergegeven, anderzijds de langetjaontwikkeling in leven el
loopbaan (richting).

Richting

Ontwikkeling
Geaardheid Talenten | Gedrag Functie
Persoon en Arbeids-
kwaliteiten omgeving
Ervaring

Afkomst

FIGUUR 4.1 LOOPBAANDIMENSIES

Loopbaandimensies

Kort samengevat liggen de volgende uitgangspurdardd model ten

grondslag:

- leder mens heeft een set kwaliteiten/talentere meer iemand vaiit deze
'basis' werkt, hoe optimaler hij zal functionerendes te '‘aganischer' h
zich ontwikkelt.

- De mate waarin iemand zicht heeft op zijn eigemlikeiten en talenten,
varieert van persoon tot persoon.

- Dit zicht op het eigen kunnen en op de doelenndén zich ewust o
onbewust) stelt en de identificatie daarmee, hangtaf van opoeding
opleiding, ervaring, (sub)cultuur en persoonlijidestructuur.

- De tevredenheid met de loopbaankeuzen en hetijieiterloop van

Levens-enloopbaanperspecffef 53



de loopbaan hangen nauw samen met de mate waarkewde
voortvloeien uit de set kwaliteiten/talenten enrdate waarin die |
de loopbaan tot hun recht komen.

- ledereen, of bijna iedereen, maakt periodes danminder optimaal
functioneren in werk of loopbaan.

- Concrete problemen in de loopbaan verschaffenve®s$ inzicht ir
principes van en methoden voor loopbaan ontwikkek&n -begelei-
ding, en geven ons meer inzicht in het proces vanagement de-
velopment.

De problemen die zich op de horizontale dimensierg@onfunctie)
kunnen voordoen, hebben we in de vorige hoofdstukdesproken. N
volgt een behandeling van de 'longitudinale’ protde die tot de ver-
ticale dimensie behoren: afkomst, richting, levestsloopbaanfasen.

4.1 Afkomst en richting

De richting waarin iemand zich omwikkelt wordt ifjgender beinvioe
door het milieu van afkomst dan men vaak bese#gigitie in de loop-
baan is nogal eens te herleiden tot keuzen dieinveoege levensfa
zijn gemaakt, in een stadium arin men nog volop werd 'gestuurd’ d
ouders of andere opvoeders. Bij de totstandkomamgdie keuzen spel:
andere factoren dan louter de kwaliteiten en talemen rol, zowel k
ouders als bij kinderen. De familietraditie kan egate rol spelen,aals
nogal eens blijkt wanneer iemands sch&ul-beroepskeuze en de ma
waarop zijn loopbaan gestalte krijgt, onder de Igepomen worden.

Zo is het in sommige milieus nog altijd ongewoon een academiscl
studie te volgen, ook al zijn de nodige aejeiten aanwezig. Anderzij
is uit onderzoek gebleken dat veel studenten gé&neds voor die stlie
hebben gekozen omdat hun vader ook arts is. In sgenfamilies heer:
een sterke wens dat elke volgende generatie 'hpgesd komen, i
andere families rust een taboe op succes.

Mensen zijn vaak bewust of onbewust loyaal aanatenan en waarde
die hen in familiekring zijn voorgehouden. De getirerapeut 1. Bos-
zormenyiNagy, grondlegger van de ‘contextuele therapiedemstheid
in dit verband twee vormen van loyaliteit: 'vertedoyaliteit tussen ou-
ders, kinderen en kleinkinderen, en 'horizontalgaliteit tussen part-
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ners. lemands partner zal doorgaans ook verticayaliteit voelen te
opzichte van de eigen ouders, zodat er nogal wat ideloein het sp
kunnen zijn.

Wanneer iemand wel inzicht in zijn eigen capaateiten levens-of
loopbaandoelen heeft maar er niet in slaagt dieedéseren, kan er sg@
zijn van een onbewust inngKi conflict dat berust op tegenstrijdi
loyaliteiten. De keuze om de eigen toekomst oplegraalde manier vorm
geven is niet vrij, of de ondanks alles gemaaktesl@ndermijnt tegelijkertij
de kans op slagen. In dergelijke situaties is hegetijk dat de betrokker
onbewust steeds probeert te breken met de eigéditigraerwijl hij telken:
weer door die zelfde 'erfenis' wordt geremd. Weegelvier vier voorbeeldt
van.

Voorbeeld 1: belemmerende loyaliteit

Een leidinggevende die steeds succesvol is, eindigt bij elke nieuwe
werkkring toch telkens weer als goede tweede in zijn carrierelijn. Dit
bevredigt hem allerminst, omdat hij gekwalificeerd is om als eerst
verantwoordelijke in het managementteam te functioneren.
Psychologische onderzoeken bevestigen dat: het ontbreekt hem
niet aan kunde, kennis of wil. Maar mag het ook? Vragen naar de
familie-achtergrond, naar de levens- en arbeidswaarden die hem
zijn voorgeleefd, leiden tot het inzicht dat de appel als het ware te
ver van de boom is gevallen, zodat hij zich verloren begint te
voelen. De vader van de betrokkene klaagde nogal eens over 'the
bosses up there'. Zijn ideeén, typerend voor iemand uit de Engelse
lower/middle class, moesten de zoon wel ambivalente gevoelens
hebben bezorgd ten opzichte van het idee zelf zo'n boss worden.
De ontdekking van deze onzichtbare gebondenheid aan de
familiewaarden (door geen eindverantwoordelijkheid te nemen)
maakt de weg open naar openlijke vrijheid van keuze en handelen.

Voorbeeld 2: tegenstrijdige loyaliteiten

Een man van 48 jaar functioneert goed op zijn werk. Hij is enige
jaren werkzaam op het niveau van functioneel manager. Het bedrijf
heeft hem duur ingekocht met de bedoeling hem door te laten
groeien naar de post van general manager. Zijn huidige baas
draagt hem daarvoor op een gegeven moment voor, aangezien hij
te duur wordt voor de
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functie waarop hij is binnengekomen, en zijn functionele
kwaliteiten goed, zij het niet overmatig, zijn. De managers die
de vacature van general manager moeten invullen, hebben
twijfels. Op de een of andere manier lijkt hij niet de manager
die ze zoeken.

De problematiek wordt voorgelegd aan een adviseur, die een
aantal gesprekken met de betrokkene heeft. De adviseur komt
erachter dat de loopbaan van de betrokkene een soort zigzag
patroon te zien geeft: hij heeft zich steeds bewogen tussen de
functionele discipline en het genera | management. De familie
van de ene ouder blijkt uit accountants te bestaan, die van de
andere ouder uit ondernemers. De betrokkene herkent die
twee kanten in zichzelf. Was hij een tijdlang trouw aan de
functionele discipline, dan knaagde al weer snel het gevoel
ontrouw te zijn aan 'zijn' andere kant, het ondernemerschap.
Exploratie van zijn rol en functie binnen het gezin van her-
komst leert hem de herhaling te zien van een oud patroon: doe
je het goed voor de één, dan doe je het slecht voor de ander.
Het gevolg van deze onzichtbare, innerlijk tegenstrijdige trouw
is dat hij zich in beide vakgebieden niet zo volledig heeft
ontwikkeld als, gezien zijn leeftijd en ervaring, verwacht zou
mogen worden.

Voorbeeld 3: te grote gezagsgetrouwheid

In omstandigheden die nogal zijn gekleurd door bedrijfspoli-
tieke verwikkelingen, wordt een (vrouwelijke) functionaris voor
een managementfunctie gevraagd. Analyse achteraf laat zien
dat de functie onmogelijk is gedefinieerd wat betreft gewenste
output in relatie tot verantwoordelijkheden en rapportagelijnen.
De gestelde doelen zijn intern strijdig en de tijdsfasering is niet
haalbaar. Bovendien is er een voorgeschiedenis, terwijl ook
nog eens onduidelijk is wie verantwoordelijk kan worden
gesteld voor het ontstaan van deze situatie. De betrokkene
faalt. Hoe komt het dat zij de situatie accepteerde, ondanks
een gedegen loopbaan binnen deze organisatie, ondanks
goede capaciteiten enzovoort? Bij het zoeken naar een
antwoord op deze vragen blijkt dat de traditie van haar familie
een extreem grote gezagsgetrouwheid voorschrijft. In de
gezinssituatie leverde dergelijk gedrag haar voortdurend
beloning en waardering op. En daarbij
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moest ze ook open en eerlijk zijn, want dat waren andere centrale
familiewaarden. Ze had er nooit bij stil gestaan dat waarden in een
organisatie heel anders konden liggen.

LEGATEN EN LOYALITEITEN

Onzichtbaar

Zigzag

o0
He

vorm inhoud

Strijdig

Y

Vitaal versus
verouderd

Creatieve
synthese
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FIGUUR 4.2 LEGATEN EN LOYALITEITEN
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Voorbeeld 4: creatieve synthese

De vader van Graham Bell, de uitvinder van onder andere de
telefoon, stamde uit een familie van deskundigen op het
gebied van spraak (ook een oom en grootvader waren op dat
terrein werkzaam). Bells vrouw was, evenals zijn moeder,
slechthorend. In zijn vroege jeugd ontwierp Bell met zijn broer
een spraakmachine en later de telefoon, een combinatie van
een spreek- en hoortoestel.

Er zijn veel meer voorbeelden bekendarin de verticale lijn (afkom:
richting) de horizontale lijn (fit functie-persoofeinvioedt. Soms deur
dat bewust, vaak onbewust. Het wordt pas een peoblals de ger
behoeften en talenten verstikt dreigen te raken.

In het eerste voorbeeld is sprake van onzichthranent die belemmenc
werkt. In het tweede voorbeeld lijkt de loyalitgian twee uitedapende
familietradities moeilijk te verenigen. In het derdoorbeeld zien we een
grote loyaliteit jegens de traditie, die onbewssgéintenaliseerd. Men blijt
als het ware trouw aan 'de ouder in zichzelf'.dh\hierde voorbeeld hebb
we daarentegen te maken met een geslaagde, ceeafjathese van tw
familie-achtergronden.

Situaties zoals die in de eerste drie voorbeeldgnvaak moeilijk te her-
kennen en kunnen vele vormen aannemen. Zo karegaiat' uit de er
familie een benadrukking van vorm inhouden, terdglandere failie zich
altijd meer op de inhoud concentreerde.

Voorbeeld 5: vorm versus inhoud

Een goed functionerende staffunctionaris bereidt zich voor op
een volgende functie. Die functie betekent het opgeven van
nogal wat zekerheden. De betrokkene twijfelt. De nieuwe
functie is aantrekkelijk, maar ... In een gesprek met als vraag-
stelling 'waarom twijfel ik' blijkt het volgende. Betrokkene
organiseert strak en planmatig, is vakmatig goed ontwikkeld
en soms nogal streng. De nieuwe functie vraagt een losser,
meer procesmatig gedrag. Dit spreekt haar ook aan. Voor wat
betreft haar vrije tijd had ze al de keuze gemaakt voor meer
expressieve activiteiten, zoals zang en dans. Haar wens is
ook in het werk de grenzen te verleggen en tot meer
expressie te komen. De strakkere, gedisciplineerde lijn
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(waarbij de vorm voorop staat) behoort tot de traditie van
moederszijde. De artistieke lijn (die meer de inhoud benadrukt)
komt van haar vader, die echter vroeg is overleden. De vorm is
de inhoud gaan overheersen. De nieuwe functie vraagt in die
zin een ommekeer waarbij de vorm zich aan de inhoud moet
aanpassen.

Soms gaat de invloed van familie-achtergronden zoet iemands keag
voor werk en levenspartner vooral de standing v@fadilie en de toekorr
van het familiebedrijf ten goede lijkt te (moet&mmen, zoals het volgea
voorbeeld verduidelijkt.

Voorbeeld 6: vitaal versus verouderd

Een man, eind twintig, is afkomstig uit een boerenfamilie die
zich heeft opgewerkt tot een bepaalde rijkdom. Hij is voorbe-
stemd het bedrijf over te nemen. Hij trouwt met een vrouw uit
een familie die oorspronkelijk tot de gegoede burgerij behoorde,
een familie van naam en standing, die vroeger zeer succesvol
was in zaken maar inmiddels geleidelijk is verarmd. Je zou
kunnen zeggen dat bij dit huwelijk het geld van de ene partij en
de status van de andere partij elkaar aanvullen. Beide
familieculturen gingen echter in werk en huwelijk botsen.

'Roots' spelen een dubbelrol. Ze kunnen iemandsrtplooiing ten goec
komen, maar ook ondermijnen. De vraag is telkensleoferfenis' van ¢
familie aansluit op de echte talenten en kwaliteitendeapersoon, of dat |
juist van deze eigenheid vervreemd is geraakt. iDatogal eens moeili
vast te stellen, juist omdat het om geinternaltednvioeden gaat. Ni
zelden ervaart de persoon zelf zijn keuze voor legpaalde ricting als
geheel authentiek, als een in vrijheid genomen, stapvijl analyse vali
familie-achtergronden erop wijst dat de traditie hem zelnzk moet hebb
ingefluisterd. Dat betekent niet zondermeer datztwh van dezenvloeder
moet losmaken. Wat hij van zijn familie heeft mdaggen, kan wel degeli
tot zijn eigen sterke kanten zijn gaan behorenvdel gevallen gaat
eerder om het zoeken naar een creatieve synthese.

Dit neemt niet weg dat er sprake kan zijn van potan die hun oorsprong
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vinden in de gezinssituatie, bijvoorbeeld in deatiel met (een van)
ouders, al dan niet gekoppeld aan de plaats bideeij kindeen. Zulke
factoren spelen veel vaker een rol adaen zich tot voor kort realiseer
Diagnose en interventie zijn in deze situaties gan ande orde da
wanneer het slechts om de fit functie-persoon g&atmeer de vertica
dimensie in het geding is, valt de nadruk meer agsqonlijke
begeleidng. In de praktijk van het advieswerk blijkt inzicin de
familiecontext steeds vaker van belang. Ook bijobpskeuzevraag-
stukken en bij de begeleiding van familiebedrijierdeze insteek go
toepasbaar en effectief.

4.2 Levens - en loopbaanfasen

Na de vroege jeugd, puberteit en adolescentie doarldepmens nc
diverse levensfasen. In de ene fase spelen andboetien en verlange
dan in de andere. Het kind wilde bijvoorbeeld tne@chinist worden, ¢
puber film- of popster en de jong volwasseret het perspectief vi
managing director opdoemen. Aanvankelijk wordt ket zelfidea:
misschien nog gemakkelijk ingeruild voor het andenaar naarmate
tijd vordert heeft men meer energie moeten investén de eigen ont-
wikkeling en wordt het mailijker nog een heel andere richting aar
eigen loopbaan te geven.

De overgang van de ene fase naar de andere gadjlgligepaard me
twijfels en herbezinning omtrent doelen en waardsims is er spral
van een regelrechte crisis. De 'mid-life @igieniet in dit verband ruir
bekendheid, maar is niet de enige en meestal cetkd@ meest ingrij-
pende. De mid-life crisis voltrekt zich meestal enger tussen de 3&r
424arige leeftijd, als de eerste levenshelft erokt lig zitten. Voor vele
breekt dan een tijd aan waarin men eigenlijk voerr éerst met de ein-
digheid van eigen leven en loopbaan wordt gecotderd. De vras
dringt zich op of men wel op het juiste spoor zitaf men de gekoz:
werksoort of loopbaan wil voortzetten zonder dairdaog veel ontwik-
keling in zit. Deze vraag wordt des te nijpendenmneer het gevoelsma-
tige inzicht opkomt dat de eigen ontwikkeling tandtoe een zeke
eenzijdigheid vertoont. De verleiding kan groohziet nog éénmaal o\
een heel andere boeg te gooien, voor het te laat is

Sommige mensen maken in zo'n overgangsfase indkrdaaoms vrij
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bruusk, de overstap naar een andere carriere wagrde tot dan to
veronachtzaamde kant van zichzelf alsnog denkémnaen ontploan.
Anderen beginnen een tweede studie of opleiding oatwikkeler
zodoende eerst 'iets nieuws' alvorens zij het wevide pad verlate
Weer anderen veranderen niet van werk of werkgenear weken ee
nieuw evenwicht tussen het bestaande werk en voraenvrijetijdsbe-
steding waarin behoeften en talenten tot hun rkehhen komen die
de werkomgeving minder aan de orde zijn. Er zijrk ooensen di
moeiteloos door deze crisisgevoelige periode hdlemromdat er zojui:
promotie is gemaakt of omdat er duidelijk persgaain op verdere ont-
wikkeling vanuit de huidige functie zijn. En tenstozijn er degenen ¢
de crisis als het ware bezweren door rustig teddtijzitten waar ze zij
misschien uit gebrek aan durf entiaiief, misschien omdat het zicht
andere mogelijkheden ontbreekt.

4.3 De overgang naar de middelbare leeftijd

De 'midiife crisis' luidt de overgang naar de middelbageftijd in. Var
de manier waarop deze overgang wordt doorleefdgtheeel af voo de
rest van de loopbaan. In zamergangsfase staat de persoon voor de
zich met het verleden te verzoenen en zich vooberiden op c
toekomst. Volgens de Amerikaanse psycholoog Ddre®inson zijn e
drie opgaven waarmee men rond het veertigste |gpengeconfroteerc
wordt.

1. Het tijdperk van de vroege volwassenheid moet worafgesloten.
Men overziet het leven dat men in de voorgaandegermheeft gkeid
en tracht te komen tot een oordeel over en herweaiagl van wa
men bereikt heeft.

2. Scheefgroei dient rechtgezet te worden, bepaaldatieze elemen-
ten van de levenssituatie waarin men verkeert autb®eten worde
gewijzigd, nieuwe keuzen worden getest.

3. Om tevredenheid met zichzelf te bereiken en met pasitief le-

vensgevoel de toekomst in te gaan, moet er eenr rek@wicht wor-
den gevonden tussen verschillende eigenschappigimgen of
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'kanten' van zichzelf en het leven. Anders gezdgdmens streeft in zi
leven naar heelheid, het verenigen van tegengieliinin ziclzelf, opda
men een ongedeeld geheel (is: individu) wordt. D@agt om ee
evenwicht tussen zich jong en oud voelen, tussendriden loslaten €
iets nieuws beginnen. Het vereist een zoeken reartegratie van eige
'mannelijk-actieve karakteristieken' en 'vrolijke gevoelskanten’, na
een balans tussen zelfstandigheid (eerkerze afzondering) ¢
verbondenheid (een zekere gemeenschappelgk Het them
‘zelfstandigheid-verbondenheid' vraagt onderrnesr dstemming val
persoonlijke doelen (‘wat je voor jezelf doet') dg sociale context (‘w
je voor anderen doet).

Wanneer dit proces bij de overgang naar de middelbseftijd, rond he
veertigste levensjaar, onvolledig wordt doorgemaalkieren dez
vraggstukken korte tijd later terug, vaak in verhevigmate. De mees
mensen die met moeilijkheden kampen in verband mat levens-of
loopbaanfase, zijn eind veertig, begin vijftig. Wajt hen meestal opvalt,
de grote loyaliteit jegens het werk en/& @erkgever. Zij vertonen mees
een hoog plichtsbesef en een zeker dogmatismezijdetaak mensen die
véor hun veertigste bij dezelfde organisatie warkigiet zelden hebben
een dienstverband van 25 jaar of meer.

De waarde die zij aan hun eigen ervaring toekenisentussen vaak giag.
In werk en/of privé-leven hebben zich allerlei vidikeelingen voogedaar
die hun sporen hebben nagelaten en moeilijk te ersem zijn. Cynisme ka
de kop opsteken nu duidelijk is geworden dat zenfettmee 'verder zuller
brengen’, terwijl hetgeen bereikt is achterblijfff bun oorspronkelijke
verwachtingen, ook bij de verwachtingen die ze rdémoh veertigste nc
hadden. De vraag naar de zin van hun leven en drérfgt zich sterker da
ooit tevoren op, nar het vinden van een antwoord daarop is nave
moeilijker geworden, temeer daar ze stug zijn degagn in een bepas
spoor, zonder de integratie te hebben bereikt didignis om in de
middelbare levensfase de kroon op werk en leveetten.

Mensenin een dergelijke situatie hebben vaak moeitemetccepteren vi
de andere aanpak van nu veelal jongere superieB@ns ontstaat er e
conflict of doet men een stapje opzij. Het eigésliprobleem is door ¢
ontwikkelingspsycholoog Erik Erikson @threven als gebrek a
‘generativiteit'. Met deze term doelt hij in desterplaats op de 'zorg voor
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de volgende generatie' en de overdracht van déndeigan die generat
maar het begrip omvat ook prodivieit en creativiteit. Wie ouder wori
moet als het ware een soort stimulerende oudepatich nemen, ook
werksituaties. Wie de gelegenheid daartoe niegtgf neemt, loopt h
risico van obsoletie van kennis, ervaring en kurtans is er wetlegelijk
waardering, ronder dat de cynisch geworden senibrad ervaart. He
vervallen in ritualisme of retraitisme is dan viglwonafwendbaar.

Voorbeeld 1

Een 52-jarige manager zit letterlijk zijn tijd uit. Hij doet wat hij
moet doen en niet meer dan dat. Zijn omgeving is niet tevreden,
mist initiatief en heeft moeite met het vlakke beeld dat zijn
functioneren te zien geeft. De man zelf kan zich nauwelijks nog
identificeren met het product dat hij levert. De hele bedrijfsgang
is hem bekend, een herhaling van zetten. Deze probleemsituatie
blijkt met hem bespreekbaar en is voor hem ook herkenbaar. Na
enige gesprekken blijkt dat hij moeite heeft met het gegeven dat
er voor zijn vakgebied geen goede opvolger voorhanden is. Dit
raakt hem in zijn ziel. De interventie bestaat eruit hem actief te
betrekken bij de opleiding van zijn opvolger en zo zijn eigen
geleidelijke terugtreding mogelijk te maken. Dit blijkt nieuwe
inspiratie te bieden en zelfs tot een verhoogd niveau van
activiteit en initiatief te leiden.

Voorbeeld 2

Een leraar, lid van het managementteam van zijn school, kan
zich niet vinden in de nieuwe aanpak en stijl van de kortgeleden
aangestelde, jonge directeur. Hij vindt dat er weinig respectvol
wordt omgegaan met dat wat er tot dan toe is opgebouwd, en
dat bepaalde basisvoorwaarden voor het goed functioneren van
de school in het gedrang komen. De botsende visies leiden tot
een conflict waarin het bestuur ingrijpt. De leraar krijgt
begeleiding bij het verhelderen van zijn persoonlijke doelen en
het zoeken naar nieuwe kansen. Zo ontstaat er voor hem een
nieuwe rol, die van 'traditiedrager'. In die positie wordt hij de
vertrouwenspersoon voor leerlingen en ouders, en degene die
collega's coacht. Hij geniet het daarvoor benodigde vertrouwen
ook, en zo biedt deze rol perspectief. In dit kader ontdekt de
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betrokkene tevens dat zijn managementpositie eigenlijk niet
aansloot op zijn voorkeur. De nieuwe positie geeft hem de
mogelijkheid in overleg met bestuur en directeur zelf voorstellen te
doen omtrent zijn rol. Dit betekent een nieuwe stimulans tot actieve
vormgeving van de loyaliteit die hij ten aanzien van de organisatie
voelt.

Het soort begeleiding dat in dergelijke omstandifgite nodig is, veoont
nog meerdan in andere situaties, raakvlakken met psychayie en zell
met levensbeschouwelijke vraagstukken. Het gaateraraver fundamente
behoeften, waarden, menselijke mogelijkheden: zimgsvragen. Aa
dergelijke aspecten is vaak lange tijd voorbijgegdmjvoorbeeld door ste
op te gaan in het werk, zich steeds te laten ledi@or wat zich ad h¢
voordoet, door in beslag genomen te worden doomuntedisch
gebeurtenissen of door te grote afhankelijkheichgén als ‘waar doe ik |
allemaal voor?en 'is deze baan de goede manier om zin aanlevign t¢
geven?' verdwijnen zo gemakkelijk naar de achterdjrotot ze zic
opdringen op cruciale momenten in leven en werk.

De overgang van de ene levems-loopbaanfase naar de andere wor
weinig gemarkeerd door 'rites de passage’, het uitdoemdeaude jas en t
bewust aantrekken van de nieuwe. Zulke overgangegem om begeleidin
er is persoonlijke groei voor nodig en een (hern)iméng op de eige
veranderende rol. Het niet goed doorlopen van sergangsfase en het r
integreren van tegengestelde aspecten, leidt dééjk tot het stagneren v
de loopbaan. Wie, in termen van Erikson, niet ®wdreiste ‘egintegriteit
komt, rest slechts wanhoop.

In een dergelijke situatie ddoopt men minder fasen, waardoor
succesvolle eindfase, de 'kroon op het werk', widt bereikt. Omdeeerc
blijkt dan ook dat degenen die wel tot een min eemvolledige ontplooiir
zijn gekomen, eerdere fasen beter hebben doorlepehun ervarigen el
talenten, de verschillende 'kanten' van zichze#fenhebben geintegreerd.

4.4 Mentorschap

De praktijk laat zien dat de eerste functie diedathbekleedt na zijn stu
of beroepsopleiding een grote invioed heeft of kabben op het
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verdere verloop van zijn werkend leven. Naar onzeuk beginnen me
en meer organisaties dit in te zien. Des te belgegris het, ee
nieuweling in de organisatie te voorzien van eeadgocoach of mentt
zoals ook uit het volgende voorbeeld kan wordereopagakt.

Voorbeeld

Een man komt in het kader van een reorganisatie voor een
loopbaanonderzoek. Aanleiding is de strategische heroriéntatie
van de dienst waar hij een leidinggevende functie vervult. Tijdens
het onderzoek valt een grote besluiteloosheid op, die niet in
verhouding staat tot zijn analytische kwaliteiten. Zijn eerste functie,
zo blijkt, is destijds een mislukking geworden. De toenmalige
leiding had veel problemen. Instructie en coaching ontbraken, de
nieuwkomer moest alles zelf uitzoeken in een naar zijn gevoel
onveilig klimaat. Hoewel hij niet meteen stagneerde, is de
opgebouwde onzekerheid nooit geheel verdwenen. Na verloop van
tijd kreeg hij klachten van fysiek-emotionele aard en begon hij in
zijn huidige functie te disfunctioneren.

Juist in de beginnersfase kan een goede begeleigi@lgonheil voorko-
men. Welliswaar moet iedereen in een nieuwe {warlgeving leren zic
te bewegen op een manier die past in de cultuudieaomgeving (zie ¢
pargraaf 'Culturele integratie'), maar dit geldt erhevigde mate vo
iemand die voor het eerst een baan gevonden lesaftpas afgestudee
nieuwkomer is doorgaans jong en moet wellicht vioer eerst van zi
leven wennen aan het hebben van colleg&s, baas, een vast werkrit
enzovoort. Afhankelijk van de mate waarin zijn agieg een praktisct
kant had, is het ook mogelijk dat hij de 'basi@ zijn vak- en fimctie-
uitoefening pas nu begint te ontwikkelen. Al metkah het een he
overgangzijn, met ingrijpende consequenties voor de zedfielg er
eigen sociale identiteit. Om dat allemaal goedaten verlopen, is h
nodig dat er vertrouwen wordt opgebouwd, dat eldmaaste omgevi
mensen zijn die een goed voorbeeld geven van 'tnewe do thing
around here', dat er feedback wordt gegeven ered&iuen gemaal
m6gen worden, terwijl er soepel wordt gecorrigesndijgestuurd.
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Elke junior functionaris zou een coach/mentor modtebben die hem
wordt toegewezen om te fungeren als rolvoorbeeldoemselor, en die
daarmee ook voorziet in acceptatie, bevestigingriemdschap. Succes-
volle managers weten nogal eens te vertellen gdgbede mentoren
hebben gehad, aan wie ze nog levendige herinneringleben. Auteurs
als R. Bly en).Hillman hebben erop gewezen dat de ontwikkeling van
mannen niet goed kan verlopen zonder begeleiding €en oudere of
meer ervaren mentor. Dit geldt niet alleen voor botwikkeling binnen
organisaties, maar ook binnen de samenleving &lsajeVolgens deze
auteurs op het gebied van psychotherapie en sdeitntwikkeling is er
sinds de industriéle revolutie een voelbare, maagilijk benoembare
frustratie ontstaan van de ontplooiing van de 'madijke identiteit'.
Rollen, beroepen, waarden en idealen worden niet wenzelfspreker
van vader op zoon overgedragen. De 'inwijding'éhvak dat men kies
vindt niet meer plaats via het gilde waarin mersekzerling, dan gez
en vervolgens meester werd. Deegenomen vrijheid om zelf
levensbeschouwing erdeelen te kiezen, is tegelijkertijd een last,
verantwoodelijkheid die soms zwaar valt. De individualisgstenden
in de sameleving betekent onder andere dat iedereen zelf et
uitzoeken waaxan hij zijn leven wijdt en wat zijn sociale ideati zal
worden. De verschuivende man/vrouspatronen hebben het
intussen bepaald niet gemakkelijker op gemaaktatzdd verwachtinge
omtrent de vormgeving van de 'mannelijke identiteliffuus zijn
geworden. De taggenomen maatschappelijke gelijkwaardigheid van
en vrouwen van mensen uit verschillende lagen vanbelvolking it
enerzijds misschien een kostbare winst, maar d&iglerzijds op d
arbeidsmarkt in zekere zin van iedereen een woent van iedereen
maken.

In dat licht is het niet verwonderlijk dat de gemate auteurs een wan-
trouwen signaleren tussen jongere en oudere maramemok een on-
vermogen en soms zelfs onwil van oudere mannenamgejen te be-
geleiden door een mentorrol op zich te nemen. Hetes van een op-
komende generatie lijkt immers de ondergang vawnadige in te luider
Waarom zou het individuele lid van een oudere gatieeeen lid van ee
nieuwe generatie nog helpen 'de macht over te n€men

Het antwoord op deze vraag is tleidegeneraties daar beter van wen,
en dat de senioren daartoe maar al te graag barkéh zijn als ze
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er de nodige erkenning en waardering voor krijgémst het geleidelij
slijtend eigenbelang en de behoefte aan 'generatiiiEgikson) maken e«
zinvolle mentorrol mogelijk, mits men elkaar maaietnals concuent
beleeft. Maar zo'n visie vraagt om een bewustecheiging van rolle
binnen de organisatie, op een dusdanignier dat junioren hun men
krijgen en senioren hun ‘leerling'. In dat verbasdet zinnig, een viert
loopbaanfasen te onderscheiden (zie figuur 4.3).

VIER LOOPBAANFASEN

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Centrale Ondersteunen, | Onafhankelijk | Trainen Vormgeven
activiteit helpen bijdragen Grensvlak aan de
Leren functie koers van
Volgen (interface) de
Opdrachten organisatie
Primaire Leerling Collega Mentor Sponsor
relaties
Belangrijkste | Afhankelijkheid| Onafhankelijk-| Verantwoor- | Invioed
psycholo- heid delijkheid uitoefenen
gische voor anderen
aspecten nemen

FIGUUR 4.3 LOOPBAANFASEN

Volgens de hier schematisch weergegeven fasen abgiriemand stad
waarin hij voor anderen rpsctievelijk een leerling (nieuwkomer) is, 1
gelijkwaardige collega wordt, optreedt als mentartenslotte de rol ve
sponsor vervult. De rol van sponsor is min of nmesm variant op de rol v
mentor: een sponsor moedigt iemand aan in zijeriinbndernmerschap
beschermt nog prille ideeén tegen te harde kritigpleit bij de hoogs
echelons in de organisatie de kansen om ideeén ugeren. Deze rol is |
uitstek geschikt voor senioren die door hun langgatsvan dienst ve
invioed binnende organisatie hebben verworven, die de koers emveai
bepaald hebben.

Met de instelling van het mentorschap en het fuelgeals sponsor dc
senior medewerkers dan wel managers, worden tweepgn tegelij
gediend: de junioren en de senioren. De eerstpdaijgt de begeleling die
zij nodig heeft, de tweede krijgt de gelegenheid ex op zich te nemen ¢
past bij de gevorderde loopbaanfase waarin mereeerkHet zal duidelij
zijn dat ook de organisatie hiermee wordt gediéfet.
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is, naast andere noodzakelijke maatregelen, eeifemam het risico va
loopbaanstagnatie en disfunctioneren te vermindé#enhvooruitzicht o
zinvolle rolverschuivingen in de toekomst kan deentificatie val
werknemers met derganisatie bevorderen en 'life time employn
opnieuw aantrekkelijk maken, iets wat jongeren igamisaties nu vi
algemeen afwijzen. Mentoen sponsorschap vormen geen panacee,
wel een krachtig hulpmiddel. Ook Bly en Hillman emschrijven d
waarde van goede coaches/mentoren voor een gelaoplean.
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5. Stress hanteren en
loslaten

Stress en stagnatie zijn nauw met elkaar verwexeals uit de voor-
gaande hoofdstukken duidelijk zal zijn gewordétet verband tuss
beide ligt echter nogal eens anders dan wel woedindersteld. Red
om in dit hoofdstuk speciale aandacht aan het ovefpr 'stress’ te be-
steden.

Er is wat te zeggen voor de opvatting dat aanhaleleverkstress zow
voort kan konen uit inadequaat functioneren als daar een bronkea
zijn, afhankelijk van waar de schoen wringt. Woddt werkstress ech
langdurig, dan belandt iemand in de fase van didfoneren.

Hapert er iets aan de fit functie-persoon, dan worsiressvechijnselel
hiervan de symptomen, in plaats van het omgekeexatds vaak wort
gedacht. lemand wordt (te) gespannen doordat ezrandloed van per-
soonlijke omstandigheden of omgevingsfactoren esgatieve verande-
ring is gekomen in die fit. Het is rieo dat gespannenheid op zich,
een soort onafhankelijke factor 'out of nowhere'fidlverandert.

Er kan ook iets mis zijn op de 'verticale lijn'ediran de richting in ie-
mands ontwikkeling en van zijn afkomst en ervaridgals we in he
hoofdstuk over het levengn loopbaanperspectief zagen, kan iem
ontwikkeling door allerlei omstandigheden een re®dere kant uitgai
dan in zijn eigen beleving wezenlijk bij hem pdse eigen talenten «
kwaliteiten komen dan onvoldoende tot ontplooiinfy ey sluipt ee
eenzijdigheid in de ontwikkeling. De hieruit voddeiende zelfver-
vreemding gaat op den duur gepaard met onvrede,uiiend in vomer
van stress. Binnen de psychologie en psychiatrigitisal lange tijc
bekend. Zo meende de psychiater Otto Rank dat er meurosen op-
treden door het niet tot hun recht komen van talentlan door intee
stoornissen van de persoon.
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STRESS HANTEREN EN LOSLATEN
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Wil een organisatie tot een integrasiressmanagement komen,
kunnen daarvoor diverse invalshoeken gekozen worden is van we-
zenlijk belang daarbij oog te hebben voor stresmlejnselen, stagna
en de oorzaken daarvan. Stressmanagement zouelsndeten hebbe
bronnen van stress een organisatie op te sporen en aan te pakleto;
preventie van stress te komen. Juist de onderkgnvam (potentik)
'stressoren’ maakt zo'n preventie mogelijk.

Stress is in zekere zin onvermijdelijk; waar gehaktdt vallen nu een-
maal spaaters. Werken is inspanning en waar mensen sameem
komen spanningen voor. Er zijn echter grenzen aahmensen in ¢
opzicht kunnen verdragen. Stressmanagement zotrefs $n organisa-
ties moeten verminderen tot een niveau dat enerzight bij de toler-
antie, en anderzijds bij de behoefte aan prikkals de mensen die de
stress ondervinden.

Naast stressmanagement op organisatieniveau, i®diketmogelijk el
wenselijk op het individuele niveau, de tolerardie behoeften van me-
dewerkers, te kmen tot een effectieve stresshantering. Met het
daarop heeft het concept 'zelfmanagement' nog agtdelang indmet
De pleidooien voor en het toenemende inzicht imagelijkheden vai
zelfmanagement mogen echter nooit een excuus voromenop hé
niveau van de organisatie (dan wel business ufditliag, werkeeheid)
een te hoog stressniveau te laten voortduren.

Zowel organisatie als individu kunnen een al hierder gesignaleern
fout maken, die zich laat samenvatten als 'ik heeenmaal @. Dit idee
leidt gemakkelijk tot verstarde opvattingen ovet bmgaan met stre:
Deze rigiditeit wordt soms weerspiegeld in perstssgyertenties waar
men vraagt om een medewerker die 'stressbesteisdilylet die tern
wordt veelal bedoeld dat er nreenmaal een hoog stressniveau i
organisatie is en dat het nieuwe personeelslid da@ar ‘tegen mo
kunnen'. Intussen kan het effectief functioneren da organisatie kng
zichtbaar of onzichtbaar lijden onder te grote dr&rallel hieraan k:
de sollicitant ten onrechte menen dat hij bescloker een effecti
‘coping behavior', terwijl hij er tot dan toe sléxim is geslaagd bepalal
stressoren te vermijden en zich tegen andere terveayy bijvoobeelc
door overdreven assertief (zo nigressief) op te treden. De kans is g
dat zo iemand zijn eigen oplopende psychische sielg spaninger
alleen maar verdringt, terwijl hij die voor andererg verhoogt
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ook. Dit kan leiden tot een vicieuze cirkel de werkomgeving, m
name wanneer er toch al een grote belastbaarheidedeereen wort
verwacht. De aanwezigheid van diverse stressor@aramder een (t
hoge werkdruk of een (te) veeleisende baas, wadk wormaal gevon-
den. Terwijl men daar engjds onder lijdt en er ook wel over klag
wordt het hoge stressniveau anderzijds de normk\&anen eigenlij
ook wel bereid onder het een en ander te lijdes,dal ander dat o
maar doet. De manier waarop men elkaar begrodgds nogal eens €
afspiegeling van: "En, hoe is 't? Druk?"

Stressbestendigheid is echter ook op te vatteeesdzekere belastbaar-
heid die berust op (a) psychische en fysieke staibjl(b) het beschiken
over effectieve gedragsmogelijkheden (coping bedraem het bein-
vloeden van de eigen situatie) en (c) het vermageamspanning, het
loslaten van eenmaal opgedane stress. De termess'stn 'stressor'
staan voor alles wat ons (in de eerste plaatsriehigk) uit balans haalt,
en 'stressbestendigheid’ verwijst naar het vermestgads weer bijtijds
terug te keren tot een toestand van welbevindesvenwicht. De Duitse
auteurs Gindert en Schellenberger omschrijven dibavinden als "een
omspannen emotionele toestand die berust op sidfjectaren
tevredenheid met zichzelf, zijn toestand, prestggeirag en sociale om-
geving". Wanneer stress dit welbevinden en iemamestatievermogen
vermindert en tot aantasting van de gezondheid, ldah is die stress
eenvoudig te hoog, of dat nu aan de persoon oflaarganisatie ligt.
Vanuit de persoon gezien gaat het om het bewanemfvateeds weer te-
rugkeren naar een evenwichtige zit op een 'krulgédrie poten': werk,
gezin en vrije tijd. Slorpt het werk te veel energp ten koste van de an-
dere 'poten’, dan zal dit stress oproepen. Hegéddt wanneer iemand
door te veel beslommeringen in zijn gezin mindezdyfunctioneert in
zijn werk of daardoor geen echt vrije tijd overhboth te omspannen.
En zelfs een teveel aan vrije tijd kan stress hegtek, bijvoorbeeld
omdat men dan een tekort aan zinvolle, zelfomplodéeen/of
uitdagende activiteiten ervaart, denk maar aanngdeeale van menig
werkloze.

5.1 Stress in engere zin

Stressmanagement vraagt allereerst om een antwpadd vraag we
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stress is. In de waaier van literatuur over ditemmérp komen we ver-
scheidene definities tegen. Aan de hand daarvamezowe kunne
spreken van stress @émgerezin en stress iruimerezin.

Een omschrijving van sgss in engere zin wordt gegeven door Ginde
Schellenberger: "een emotioneel beleefde bedreigizng de behoef-
tenbevrediging en duurzame verstoring van het lijkexvenwicht vai
de mens, die op korte termijn positief stimulerdw@sh werken maar ¢
lange termijn leidt tot verminderd prestatievernmageerslechterd wel-
bevinden en storingen in de gezondheid".

Ook in veel andere omschrijvingen van stress ireemgin keren terme
als 'bedreiging' en 'aanpassing' terug. In essegai het erom dat de
persoon een inef uitwendige prikkel ervaart die hem uit een taaes
van rust en evenwicht haalt en aanzet tot eeniee&ginneer een piiel
zonder meer geaccepteerd wordt en om geen enkelgassng (is
inspanning) vraagt, wordt de toestand van rustvenwicht niet bdreigc
en is er geen sprake van stress. Zodra de pergdorchter, in zijn eige
beleving, tot een reactie geprikkeld voelt, is en espanning tussen
feitelijke toestand van dat moment en de gewerigiat®. Inengerezin
spreekt men alleen van stress als de spanningonimiddelijk wordt
opgelost en de prikkel tot aanpassing van het gedeamoudt tot di
behoefte aan herstel van rust en evenwicht is deaeIn ruimerezin is
echter elke opwekking van een emotie, behoefte gEnmsng eel
belasting, een belasting van lichaam en geestandsre woorden, stre
in ruimere zin.

Het onderscheid tussen stress in engere en ruiniermaakt duidelij
dat ook situaties of gebeurtenissen die als pésitden ervaren, @
termijn te belastend kunnen zijn. lemand die im dagelijks werk uit-
gedaagd wordt en zich zeer gestimuleerd en geéespivoelt, doet toc
telkens een beroep op zijn psychofysieke energielrangkracht, zel
wanneer hij successen behaalt en daarmee tevred@ositief stimule-
rende situaties kunnen uiteindelijk bijna even uwiitpnd worden als ne-
gatieve spanningen, bijvoorbeeld omdat iemand omddoed van ziji
aspiraties de grenzen van zijn prestatievermogenimiacht neemt en
chronisd een te hoge druk op de ketel staat. Dat kan legread proce
zijn; niet zelden wordt stress pas als negatiefirenv wanneer er e
element van uitzichtloosheid bij komt, een bewustieen onvamogen
We komen hier in een volgende paragraaf nog ogteru
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Gewoonlijk spreekt men alleen van stress in engeredus wanneer (

persoon wel een negatieve spanning ervaart. Daterbehoefte wor

gevoeld, wordt dan als uitgangspunt genomen. Hetebleggen van de:

behaefte wordt kennelijk, in de beleving van de persdwedreigd. Hij o

Zij reageert daarop met emoties, die een aanzeedtag vormen. Ve

stress is in deze visie pas sprake als dat gedetgkan worden uit-
gevoerd of niet tot het gewenste resultaat leidt.irBpuls, 'stressrpsns

of aanzet tot gedrag blijft dan als het ware in mrsoon 'hangel

Gevolgen: ontevredenheid, frustratie, verstoring wranerlijk evenwich

en welbevinden, en op termijn eventueel afnemendgvatie en ver-
minderd prestatievermogen.

Voor alle duidelijkheid is het zinnig te beseffeatdokte weinigprik-

keling tot stress leidt, met ongeveer dezelfde fgmro Dit wordt duide-
lijk als we inzien dat niemand alleen maar behoaéte rust en evevicht

heeft: we willen ookactief zijn, stellen onszelf doelen en spannen

daarvoor in. Wanneer de behoefte aan een zekeredimyvof acwiteit

niet kan worden vervuld, treedt er ook negatievensmg op. Zwel te

grote inspanning als een algeheel gebrek aan pinkbetelent stres:

Het is te vergelijken met veel te hard autorijdéet§een bijoorbeelc

hartkloppingen en verhoogde bloeddruk met zich ks#rengen) e

langzamer moeten rijden dan je wilt, zoals in ekn(bok hierbij kunne

zich spanningsverschijnselevoordoen, vooral wanneer de tijd g

dringen of als je je toch al snel ergert).

Hoog i viStress 1 Optimale | Stress 1
| | Situatie | |
I
|
\
Effectieve | | |
prestatie | | \
| | ]
l |
J
| Ontevredenheid Creativiteit } Ziekte \
Verveling Vooruitstrevend | Ontevredenheid ||
Laag |/ Frustratie Rationeel probleem | Irrationeel
: oplossen probleem
| oplossen
| Persoon : Persoon : Persoon |
> = < ‘
| Organisatie g Organisatie | Organisatie fes

FIGUUR 5.1 DE SPANNINGSBOOG
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In organisaties betekent het een en ander daeerdtisch een onderscheid

kan worden gemaakt tussen drie mogelijkheden:

a) een 'optimale situatie' waarin een 'geschikte’ bekeid spanning tot
creativiteit en rationele probleemoplossing leidt;

b) een situatie waarin de persoon te weinig wordt igkeld, bijvooibeelc
doordat hij meer capaciteiten heeft dan de funaieist,of een groter
behoefte aan stimulering heeft dan de functie aptev

c) een situatie waarin de functie/organisatie hogdeene stelt dan ¢
persoon kan vervullen, of eisen die op een andegiteliggen dan d
capaciteiten en/of de behoeften van de persoon.

Zowel in situatie (b) als (c) zullen mensen mingaan presteren; beide si-
tuaties leiden immers tot ontevredenheid en frtistrln situatie (b) vdoopt
dit proces via verveling, bij (c) via overspannegof ziekte. Figuur 5.1
geeft de drie mogelijkheden weer als een soorhtgpgsboog’, waarin de
optimale situatie (a) zich tussen de twee ongewanigtrsten bevindt. Het
middelste deel van de 'spanningsboog' corresponaetide situatie waarop
stressmanagement zich dient te richten: weinigejEmtie tussen individu
en organisatie. De mogelijke afwijkingen van deamigatie ten opzichte vi
het individu liggen binnen zijn tolerantie. Er isld#oende, maar niet te veel
uitdaging. De functie vereist wellicht net iets mdan de persoon in huis
heeft, maar dit is nu juist het spanningsveld wahijiiets kan leren, terwijl
hij voortbouwt op hetgeen hij al weet en kan. Opedwijze is er
ontwikkeling mogelijk op basis van zelfvertrouwen.

5.2 Stressoren in organisaties

In literatuur over stress (bijvoorbedlhyzebras don't get u/argan Rdert M.
Sapolsky) wordt wel onderscheid gemaakt tussen sis@ten stressore
acute fysieke bronnen van stress (directe levertdrelgende prikkels
chronische fysieke stressoren (condities die opdiem bedeigend worde
voor de gezondheid of zelfs levensbedreigend a&jm)psychologische
sociale stressoren. In organisaties is uiteraardrname de laatste categc
van belang, hoewel we factoren als 'sick dings', ergonomisch ni
verantwoord kantoormeubilair en dergelijke nietlevilonderschatten.

Psychologische en sociale stressoren kunnen dezghelssrespons in
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ons wekken als fysieke stressoren. Reageren dier@mamelijk op diecte
bedreighgen van het vege lijf, mensen komen al in het gevads ee
doelstelling, hun baan of zelfbeeld in gevaar lifait betekent dat niet alle
concrete 'bedreigende' gebeurtenissen een stregigpr maar ook he
anticiperen daarop. De mens lijdt, zoatsson de wachtkamer van men
gezondheidsinstelling wordt voorgehouden, nog hetshdoor het lijden ¢
hij vreest.

Aan Martin Reiche (Stressgroep KV Nijmegen) ontlemes het volgende
overzicht van stressoren voor het middenkadergargsaties.

Stressoren voor het middenkader

1. RolonduidelijkheidHet ligt niet duidelijk vast wat ieders taak precis
waarvoor men wel en niet verantwoordelijk is. Orerbleid over we
anderen van iemand verwachten; eventueel antieipgtien angst vo
onenigheid daarover.

2. Verantwoordelijkheid voor anderemit geldt met name voor verant-
woordelijkheden met betrekking tot het welzijn ea waeiligheid val
anderen, hun zekerheden in het werk, de sfeer omfdeling el
dergelijke. Zulke verantwoordelijkheden kwm zwaar drukken, m
name wanneer het een en ander niet op rolletjgs.loo

3. Kwantitatief hoge werkbelastinigortweg: te veel werk, en waarschijnlijk
door overwerk ook te weinig vrije tijd.

4. Kwalitatiefhoge werkbelastingde functie-eisen gaan iemds kenni
capaciteiten en ervaring te boven; de fit fungiesoon komt in h
geding.

5. Onvoldoende gebruik van kennis en bekwaamhdditnis een soo
‘onderdruk’: men raakt gefrustreerd omdat men aoweer kennis ¢
kunde beschikt dan in de praktijk gebruikt kan vesrdeverens ee
kwestie van de fit functie-persoon).

6. Rolconflict. Tegenstrijdige verwachtingen van meerdere collega/®!
chefs, of van een en dezelfde manager (die bijadtegelijketijd
meer eigen initiatief verwacht en niet wil deleggreDe pesoon ka
dan in conflict met zichzelf raken.
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7. Gebrek aan patrticipatie (medezeggenschap)weinig invioed op be-
slissingen die de eigen werkomstandigheden dimicioeden.

8. Spanningen tussen afdelingenlwerkeenhelltsmingsverschillen tiser
(groepen) collega's die een negatieve sfeer oprmoegede werk-
uitvoering direct belemmeren.

9. Toekomstonzekerheid in de huidige fundbezekerheid omtrent
behoud van de huigé baan, omtrent de loopbaan en met name ov
nut en de waarde van de huidige kennis en ervariag het oog ¢
verdere ontwikkeling.

10. Gebrek aan hulp van de directe chefde beleving van de persoon .
te weinig bereidheid van de directe chef tdeusverlening i
bedrijfsaangelegenheden en in persoonlijke aangelagien.

11. Gebrek aan hulp van directe collega\densen van ongeveer hetze
niveau zijn te weinig bereid om te helpen en naablemen te lui®ren

12. Gebrek aan hulp van anderen op het wakweinig bereidheid tot
steun in het algemeen.

In het onderzoek van Reiche bleken vijf van demessbren door ten min:
25 procent van de respondenten te worden genoestmhduidelijkheid,
participatiegebrek, rolconflict, kwalitatieve weslasting el
toekomstonzekerheid. Een van de gemeenschappkéjkaerken van de
stressoren is dat ze al gauw een min of meer danrZarakter krijgen. t
treedt dan een anticiperende werking op en dardals we zagen, e
stressor erbij.

Ook managers(leidinggevenden op niveaus boven het middenk
rapporteren vaak duurzame stressoren. Hier volgenekst genoemde.

Stressoren voor managers

1. Slecht gemotiveerde medewerkd4g.is een klacht die nogal eens wc
geuit en die verwijst naar onvoldoende inzet, irngen van managers.
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2. Medewerkers en collega’s die hun werk niet disam houdt zich bij-
voorbeeld niet aan afspraken of doet te lang ogertaak.

w

. Onvoldoende opgeleide medewerkErgs iets mis met de fit functie-
persoon; de verklaring wordt gezocht in gebrek@alriding.

4. Te weinig te doen hebbéawisschien gaat er te veel van een leienjelak
werkt de manager nogal snel of bestaan zijn takéof égaakopatting te
veel uit 'op de winkel passen'.

5. Overmaat aan papierwerk en administratiijwel iedere manage-
mentfunctie brengt dit soort activiteiten met ziofee, terwijl ee
dergelijke functie zelden om die reden werd geaerdiePapiererk er
administratie worden vaak beleefd aldra’, dat wil zeggen niet als t
werk waarom het eigenlijk gaat, met de nodige faiis van dien.

6. 7¢& weinig personeel om een opdracht behoorlijk teitvoeren.Als
gevolg hiervan kan een manager het gevoel krijgeli tekort te
schieten, of hij vrest dat anderen hem de gebrekkige output z
verwijten.

7. Onaangename takeBit zijn het al genoemde papierwerk, maar ook
moeten brengen van slecht nieuws (bijvoorbeeld esm stagerendt
medewerker) of het veelvuldig deelnemen aan vergagen terwijl
men een weerzin daartegen heeft.

(o]

. Conflicten met andere afdelingé&raak een extra en als onnodigdsdde
belasting, bijvoorbeeld in de vorm van (sterk emumtiel g&leurde)
vergaderingen.

©

. CrisissituatiesConflicten kunnen daarop lgpen, maar het kan ook ge
om plotselinge, dramatische verschuivingen in dekmaop hande
zijnde reorganisaties, mislukte CAd@hderhandelingen, dreiger
stakingen en dergelijke.

10. Deadlines.Deze vormen uiteraard vooral een bron van stresses
sprake is van een race tegen de klok, al of niebinbinatie met
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talloze andere taken en zaken die de aandachteopdigdnood ka
ook een gevolg zijn van het moeite hebben met ipgitensteling of
van iemands stijl van omgaan met tijd (de behoefte aanzeter
tijdsdruk om in actie te komen).

Beide lijsten overziend valt op dat de meeste stres inderdaad v
psychologische en sociale aard zijn, veel te mdleltben met aanhou-
dende druk op de perso@n doorgaans duidelijk subjectieve eleme
bevatten. Wat voor de één een min of meer pretiiigiaging is, kan voc
de ander te veel zijn en een frustratie worden. Hiéating van ee
collega is voor de één een onschuldig grapje emlkmpt bij deande
aan een half onbewust jeugdtrauma. We zien in sten ook divers
factoren terugkeren die we eerder in de hoofdstukkesr stagnatie be-
sproken hebben. ~

Wat nu gewoonlijk onvoldoende wordt onderkend, &t dergelijke
stressoren, hoewel primair psychosociaal van karakiok een heel di-
recte uitwerking hebben op het lichamelijk funcgoen. Voor meniger
zal het plausibel klinken dat stress tot ziekte lledggien, maar de 'link' m
de fysieke kant maakt pas duidelijk hoe dat geb&\We kanen daarme
terug bij de meer 'verborgen' processen waarme&sssigpaard gaa
stress in ruimere zin.

5.3 Het fysieke aspect: stress in ruimere zin

Een stressor zet de persoon aan tot een stresssegpikkelt hem of ha
tot een reactie, mede onder invioed van de maréarep de peoon zel
de stressvolle prikkel(s) waarneemt en waardedke Bedraing word
in het lichaam voorbereid door middel van emotiadit zijn
veranderingen in de lichamelijke energiehuishoudiR@azendsnel ¢
goeddeels onbewust wordt er energie in de vd3il hormonale af-
scheidingen, zenuwstimulatie en dergelijke uit vaden in het lichaa
gemobiliseerd. Tegelijk wordt verdere opslag vaergie geremd; h
aanvullen of opbouwen van reserves is niet aarrdie maar het gaat
nu om dat het organisme tot adequate actie komesStheeft dus e
directe invloed op de spijsvertering. Daarnaast ésapnder invlioed ve
de stressrespons minder energie worden gebruikt kebimmuunsys-
teem. Bovendien wordt de waarneming van pijn emeeidheid on-
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derdrukt; in principe wordt de volle aandacht van zintuigen en h
cognitieve systeem gericht op het ondernemen vae. &ortom: in di-
rect 'bedreigende’ situaties gaat het am bijzonder zinvolle adapta
van het organisme. Als de waargenomen bedreigiafgeswvend, kan h
lichaam weer overgaan tot de normale processerophouwen herste
De stressrespons is niets anders dan de in pringgeonde €
beschermende werkin@m het 'vecht of vliucht' instinct dat de evoluti
ons heeft ingebakken.

Wordt deze respons echter vaakof te langduriggewekt, dan kan :
schadelijk worden. Zoals Sapolsky schrijft: "Wannjeeelke dag als e
noodtoestand ervaart, zul je daar een prijs votal&e'. De noodzake-
lijke, min of meer continue opbouw- en herstelpssem van hetdhaan
komen in het gedrang en het immuunsysteem komgentkort om he
lichaam afdoende tegen ziekte te beschermen. ®ldej stressrespc
steeds wer ‘aanzet' of als je die niet op gepaste wijzzetabij het eind
van een stressvolle gebeurtenis, dan kan de sspesrs uiteindelij
bijna even schadelijk worden als sommige stressoereich”, aldu
Sapolsky. Het komt erop neer dat het lichaanomisch in een soc
alarmtoestand wordt gehouden en uitgeput raakt, petes d:
overigens grotendeels onbewust verloopt.

Intussen stapelen zich, eveneens grotendeels oshespanningen in «
gehele energiehuishouding op. Hierbij wordt eencispe rol gepeelc
door emoties dieniet worden omgezet in gedrag, zodat opget@ek
energie niet wordt verbruikt. Denk bijvoorbeeld dawosheid die zor
voor prikkels naar bepaalde spiergroepen, verhoogeddruk e
dergelijke, zonder dat de betrokken spierdaadwerkelijk tot act
overgaan. Er is dan sprake van 'overstimulatié® vedak wordt ervare
als pijn. Zo vormen zich functionele klachten, diek wel 'psycho-
somatisch' worden genoemd (ten onrechte, wanteiethier beschreen
proces is uiteradrpsychosomatisch). Dergelijke klachten in de vean
pijn, stijfheid en dergelijke worden aanvankelijghéer nogal eens n
onderkend. Op lange termijn, wanneer steeds wegadbge spieren «
organen worden geprikkeld, kan dit proces leiden fysiologisch te
constateren ontregelingen, verkrampingen en ziekee. kans hiera
wordt nog verder vergroot door de opgestapelde répgan niet los 1
laten (zoals mogelijk is met allerlei vormen vamete relaxatie).
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Het een en ander betekent dat stress al begintlbiperoep dat op h
lichaam wordt gedaan: elke emotie levert een hijelr@an het opbouwen v
spanningen, met name wanneer die emotie niet ilmgedordt omgezet ¢
de gewekte spanning evennap andere wijze afvloeit. Stress in ruimere
is een integraal onderdeel van het dagelijks lemerwerken. Het lichaa
wordt van moment tot moment belast met prikkels ‘waltenaf en va
binnenuit, met alles wat we beleven en mede onudoed van demaniet
waarop we dat waarderen. Ook situaties die als paesitieve uitdaging
worden ervaren, leveren van moment tot moment,dudiéel ook, emotie:
op: positieve, negatieve en gemengde. Kiezen wer Ve uiten van
negatieve emoties, dan kan dit moeilijkheden mehdsen om ons heen 1
gevolg hebben. Kiezen we daarentegen voor himnenhoudenen
onderdrukken ervan, dan komen we in moeilijkheden omszelf. Dit alle
laat zich samenvatten met de slagzin van MatthiesaAder, grondlegge
van een techniek ter verbetering van lichaamshagueéim -bewegingUse
ejfects functioning.Vrij vertaald: de manier waarop we ons liche
gebruiken, beinvioedt de manier waarop het funeton

Figuur 2 geeft weer hoe stress verschillende ukingen kan hebén en to

weer nieuwe stress kan leiden. Op drie manierendamn cyclus ostaar

waarin de persoon min of meer gevangen raakt:

1. in gedrag omgezette emoties leveren stressvoligiesavan anderen op;

2. ingehouden emoties leveren functionele klachterd@ppok stressoren
kunnen worden:

3. er ontstaat ziekte, wat ook weer een bron vanssises

Onder invloed van al vroeg in een mensenleven \modnde stressoren

mogelijkheden om daarmee om te gaan (denk hierdij beperkigen
waaraan kinderen ondevig zijn), ontstaan allerlei stijlen w
stresshantering, die tot op zekere hoogte per perserschillen. Dit is ee
van de manieren om te beschrijven hoe onze peigdmidl zich vormt
Anders leren omgaan met stress/emoties kan dan eek per-
soonlijkheidsverandering vereisen.

5.4 Stresshantering en -preventie

Uit het voorgaande kunnen we afleiden wat de elé@mevan een goed
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stressmanagementbeleid zouden moeten zijn.

In de eerste plaats zou men, met het oog op streswgere zin, de in ¢
organisatie aanwezige stressoren moeten opsporém lamart brengel
Dit maakt, naast het waken vopotentiélestressoren, deel uit van |
algemene takenpakket van het management. De Lt lvan stres-
soren laten zien dat het gaat om zaken die hetiumaren van organi-
satie en mensen direct raken.

In de tweede plaats verdietraining in het onderkennen van stressc
speciale aandacht, bijvoorbeeld in het kader vanagementopleidigen
of als in company voorziening. Maar men kan dientrgg ook be-
schouwen als onderdeel van een pakket preventi@atregelen, geric
op vroegtijdige signalering en voorkoming van stgn (niet akker
stagnatie van personen, maar ook van werkeenhed@eljngen enzo-
voort). Stagnatie van de ene persoon (of werkeedhhmitekent al gau
stress voor een of meer anderen. Omgekeerd kargtijdige onder-
kenning van signalen die op stress wijzen (deak de 'stille stagnati
bijdragen tot preventie van disfunctioneren.

Ter oriéntatie volgt hier een overzicht van signatle op stress wijze
en die, zeker na enige training, voor iedere opheté leidinggevende
herkennen zijn:

- plotselinge (gedrags)veranderingen;

- geobsedeerdheid met eigen problemen;

- extreme standpunten;

- 'explosief' taalgebruik;

- overdreven emotionele reacties;

- passiviteit;

- rusteloosheid;

- verminderd aanpassingsvermogen;

- verminderde tolerantie;

- onderworpenheid;

- onregelmatig leven;

- verminderd bevattingsvermogen,;

- sterk wisselende stemmingen.

In de derde plaats zou men, met het oog op stressimere zin, he
opbouwen en handhaven van de psychofysieke gezimh&#banen be-
schouwen algen bekwaamheid die om persoonlijke training vraagt
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Mensen kunnen bijvoorbeeld leren de genoemde signhlj zichzelf te
herkennen en dergelijke verschijnselen te voorkomear beter waar -
nemen wat er in lichaam en geest omgaabigijds voor ontspanning -
zorgen. In feite biedt een sensitiviere subjectigg@vaarwording, bij-
voorbeeld door een verhoogd lichaamsbewustzijnmdgelijkheid de hie
genoemde signalen zelfs voor te zijn.

Waarschuwingssignalen van het lichaam zijn bijveeit:

- ademhalingsstoornissen;

- slaapstoornissen;

- hoofdpijn;

- gespannen spieren;

- misselijkheid;

- maag- en darmstoornissen;

- pijn in borst- en/of maagstreek;

- hartkloppingen;

- trillen;

- pijn in nek, buik of onderrug;

Daarnaast, maar ook in samenhang ermee, kan neander psychologische
signalen van stress bijtijds te onderkennen:

- verminderde draag- en spankracht;

- snel geirriteerd zijn;

- gevoelens van agressie, bewrgdheid en machtedihsh

- snel geémotioneerd zijn;

- verminderd concentratievermogen;

- gedeprimeerdheid.

Niet alleen elke manager en medewerker, maar oakghimnisatie als dgeel
is erbij gebaat als iedereen op een gezonde wijgé de nu eenma
onvermijdelijke stress kan omgaan. Het zorganisaties dus passen |
mensen hiervoor het nodige aan te bieden op hé¢djetan training in se
assessment, relaxatietechnieken en eventueel psifshotherapie. Er

inmiddels een enorm assortiment aan relaxatietekkni beschiaar
waaronder sport (zoals zwemmen en joggen), yog&geanoe traiing,
lichaamsgerichte, meditatieve oefeningen en hetveiten van spanningen
de sauna.

Een adequate stresshantering kan een dubbele geHebben: het

mogelijk om enerzijds te leren eenmaal opgedaessineer los te laten,
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en anderzijds om (potentieel) stressvolle situatieser ontspannen te-
gemoet te treden. Een geforceerde, kunstmatiges&iestendigheid' e
haar tol. Zelfs de term 'stresshantering’ kan nemakkelijk vekeerd
worden opgevat en leiden tot een overdreven opisolse irschatting
van de eigen draa@n spankracht. Wie zich schrap zet tegen stresd
juist aan dit soort signalen voorkEchtestressbestendigheid houdt in
men de grenzen in acht neemt die het lichaam ormmislar stelt. Wit
dat doet kan, paradoxaal genoeg, in principe og&rteeen stootje.

Er is dan ook geen enkele reden om met trainingiogebied te wach-
ten tot iemand begint te stagneren in functie oplmaan; persoonlijk
training in self assessment en in het hantereroglatn van stress zc
zelfs een aanzienlijke bijdrage kunnen leveren laginvoorkomen va
stagnatie. Wie evenwichtig omgaat met zijn levepsgie, kan zelf
voorkomen dat revitalisering nodig wordt.

5.5 De rol van de directe chef

Wanneer een medewerker séden van stress vertoont, is er een act
rol van zijn directe chef vereist om erger te vaorken en d
medewerker van de nodige hulp te voorzien. De threbef is de eer
aangewezene om te beoordelen hoe het met de lzdastid van d
medewerker 9 gesteld. Zijn diens taak en rol duidelijk? Is e&n
verandering opgetreden in de fit funcgiersoon? Is er iets anders aar
hand? Het stellen van zulke gen is de eerste stap om iets aar
problemen te doen.

Een tweede stap bestaat uit het omdeken van verschillende opti
waarbij men gebruik kan maken van hetrii®del dat in het volgenc
hoofdstuk wordt geschetst. Leidraad daarbij is deag wat de mede-
werker aankan, en wat niet. Dit kan een zorgvutitigerzoek vereise
met inschakeling van personeelszaken en eventytsrhe deskundien.
Intussen kan het daarnaast zinvol zijn gebruik &&ken van standaard-
cursussen die RIAGG's aanbieden met betrekkindhébtomgaan me
stress. Dergelijke cursussen omvatten vaak eenicatigo van cognitie-
ve therapie (stress/emoties leren hanteren) en diewépraktische oe-
fening om stress los te laten). Ook in het altéewat groeicircuit zijn e
talloze mogelijkheden op dit gebied.
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Zoals we in, de lijst stressoren voor het middeekamgen, is het doteker
van voldoende steun van de directe chef een stregsozich. Des |
belangrijker is het met geduld en tact op te tredisniemand sigren var
stress vertoont, of zelfs tijdelijk uitvalt doorreaan stress gdateerde zieki
(naar schatting is hiervan sprake bij ongeveer #bcgnt van he
ziekteverzuim). Geduld en tact houden verband mgerszhijnlijk
eenvoudige kwesties, zoals de vraag of je iemardzigik thuis zit, mo
opbellen om &n belangstelling blijk te geven. Een vuistregeh lzn da
men iemand de eerste twee weken met rust laat, detamensen in h
algemeen niet langer dan zes weken moeten uitvalen komt hoe lang
hoe meer tot het inzicht dat mensen zoveel mdghbijjhet werk betrokke
moeten blijven. Ook Arbo-diensten rielm zich er steeds meer op
voorkomen dat iemand te lang thuis zit. Het verdamvoorkeur om, als ¢
enigszins mogelijk is, een mederker desnoods voor halve dagen weel
de slag tdaten gaan in plaats van hem langer dan die zegwék late
uitvallen. Is iemand langer dan drie maanden wag, wordt een terugke
in het arbeidsproces meestal moeilijk.
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6 Interventies bij
stagnatie:
het 7R-model

Dit model omvat een zevental opties, die oplopendwaarte zijn, dat w
zeggen dat ze toenemend ingrijpend zijn. Aan dedening liggen twe
uitgangspunten ten grondslag. In de eerste pladtsnen doagaans nie
zwaarder willen ingrijpen dan da lijkt, aangezien het de bedoeling
onnodig afhaken te voorkomen. In de tweede plaade imeest voor de he
liggende maatregel (bijscholing, opleiding, tragjiraltijd zinvol en relatie
gemakkelijk. Dit is dus de meest gevolgde routeammget altijd de beste.

Aan de hand van een korte casus wordt het 7R-nmussglhreven. Het 7R-
model is ontwikkeld om situaties van (potentiélggsatie aan te pakke
Het is een instrument voor de leidinggevende ennteeel voo
ondersteunende afdelingen, zoals personeelszaken.

6.1 Casus IDe projectleider '

Situatiebeschrijving

Henk van der Plas heen de werkmaatschapmteur een momentje v
zijn tijjd gevraagd. Wat blijkt: na een lange aamploen veel veront-
schuldigingen geen Van der Plas te kennen tadeihebben met zijn meu
manager.

Twee weken geleden ontstond er een zeer gespaitnatiesin een geprel
over de wijze waarop Henk gefunctioneerd heen im seaurgroep in h
kader van een project bij een klant. Henk kreegliingesprek van zij
nieuwe baas ronder enige inleiding te horen datmipject op een
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mislukking dreigt uit te lopen. Hij verweet Henk lote laat aan de k
getrokken te hebberHet gesprek was hard van toon en kort. Henk
vertrekken en kreeg te horen dat hij nog één kaus anders zou hij ver-
vangen worden.

Henk van der Plas zegt het niet goed te begrijpinheeft hiervoor noo
problemen gehad in projecten en heeft gew zijn gebruikelijke aanpi
gevolgd. Tevens gaf hij aan dat hij sinds de stant het project zijn direc
baas, de technisch manager, slechts eenmaal gesphaki. Van der PI
heeft in het gesprek, na vragen van de directeuketnen gegeven daf hi
voor het eerst van zijn leven slaapproblemen herefteel piekert.

Typering van de technisch manager

De technisch manager is 32 jaar, academicus, gaende zelfstadigheic
en eigen verantwoordelijkheid van de medewerkestésk resultaatgenint
(en daarin een tikkeltje veeleisend) en heeft évige stijl van leidinggeve
(zegt in functioneringsgesprekken waar het op staat

Typering Henk van der Plas

Henk is loyaal, functioneert technisch op een haogau, is behalenc
detaillistisch, proceduregericht en uit zijn gewred zeer moeilijk.

Curriculum vitae

Personalia: Henk van der Plas
Geboortedatum: 16 september 1949
Burgerlijke staat: gehuwd, twee kinderen

Opleidingen: 1961 - 1967: HBS B

1967 - 1969: diverse financiéle cursussen
1978 - 1984: diverse Ambi-modules diverse
vaktechnische opleidingen

1990: cursus Projectmanagement
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Loopbaan: 1967: rederij te Katwijk; medewerker Boakding

1972: rederij te Katwijk; hoofd Financiéle Administie

1976: Ministerie; medewerker afdeling Automatisgrihaatste functie:
informatie-analist

1985 - heden: software-bedrijf huidige functie (Q%rojectleider

6.2 Het 7R-model
1. Renew

Dit is de minst ingrijpende optie en komt neer dpdholing of ‘coaching c
the job'. Afhankelijk van het gebleken manco kahdean om het opfriss
van vakkennis of het verruimen van sociale vaamtigh. 'Renew’ is gesch
als het om niet meer dan dat gaat, en als de mamoofv verder zond
enige twijfel op zijn of haar post kan blijven.

Voorbeeld 1

Henk van der Plas en zijn technisch manager maken, nadat de
verhoudingen zijn bijgesteld, een serie werkafspraken. Zijn
technisch manager neemt gedurende enkele maanden
wekelijks de projectplanning door, stuurt bij en ondersteunt
Van der Plas. Gedurende deze periode zal ook duidelijk wor-
den of en hoe Van der Plas met een opleiding ondersteund
kan worden.

2. Re-orient

Deze optie omvat een forsere bijscholing, die esmetijk nieuwe agvak
van het werk tot gevolg moet hebben, zonder datfutetieinhouc
verandert. Ook hierbij kan het om zowel vakinhoijkdelals om reléonele
aspecten van iemands functioneren gaan.
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Voorbeeld 2

Henk van der Plas voldoet niet meer volledig aan de gestelde
functie-eisen. Zijn vaardigheden met betrekking tot pro-
jectmanagement zijn onvoldoende. Bovendien blijkt hij op een
aantal gebieden wat betreft vakinhoudelijke kennis en kunde fors
achter te lopen. De technisch manager stelt in samenwerking met
Van der Plas een scholingsplan op voor een periode van een a
twee jaar. Het plan wordt ingepast in de werksituatie, er worden
afspraken gemaakt over voortgang en rapportage ten behoeve van
controle en motivatie. Bovendien is het de bedoeling de nieuw
verworven kundigheden meteen zoveel mogelijk in de werksituatie
toe te passen. Een a twee jaar mag veel lijken, maar wanneer
iemand geen studieritme heeft en geleidelijk een steeds grotere
achterstand in kennis opgelopen heeft, dan moet er geinvesteerd
worden. Een dergelijke situatie wordt niet opgelost met een cursus
van drie dagen of twee weken. Bovendien, wat zijn de kosten op
langere termijn bij het achterwege laten van deze tijds- en
geldinvestering? Verlies aan productiviteit, wellicht uitval.

3. Redesign

Met deze optie wordt het terrein van lichte aanipgesn van de perso
aan de functie verlaten. Nu gaat het om het aaspasmn de functie ai
de persoon, het 'op maat' maken van de functie.rdd@ams worde
hierbij een ofmeer taken uit het pakket van de stagnerende mekier
overgeheveld naar andere werknemers. In de inkpigiipten we al ac
dat dit in de praktijk vaak al is gebeurd, zij heinh of meer onbewust
onuitgesproken. Bovendien wordt er vaak geen ent@isequentie vot
iemands salaris uit getrokken, terwijl de aanpassiman de functi
meestal een vorm van verlichting inhoudt. De temrdésign' reserver
we voor eerbewustaangebrachte verandering in de functie, die heed
een verandering in salaris met zich mee kan brengen
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Voorbeeld 3

In een aantal gesprekken met Henk van der Plas blijkt dat hij
al veel langer teert op oude kennis; hij voert zijn projecten
altijd op dezelfde manier uit. Dit is niet opgevallen omdat hij
al jaren dezelfde soort projecten krijgt. Zijn vroegere chef
zette hem steeds op dergelijke projecten en had vrede met
deze situatie. Van der Plas is zonder meer een loyale
medewerker met een acceptabele inzet, maar zijn omgeving
en daarmee de functie-eisen zijn inmiddels wel veranderd.
Dit verschijnsel komt vaak voor. Het besluit wordt genomen
Van der Plas een psychologisch onderzoek te laten
ondergaan. Over welke capaciteiten beschikt Van der Plas,
wat zijn zijn sterke en wat zijn zwakke kanten. De uitkomst
van het psychologisch onderzoek ondersteunt het
vermoeden dat Van der Plas niet over het denk- en werk-
niveau beschikt dat nodig is om aan de hedendaagse
vakinhoudelijke functie-eisen te voldoen. Tevens blijkt hij niet
die mate van flexibiliteit te bezitten die op dit moment en in
de nabije toekomst nodig is. De functie moet dus deels aan
de man aangepast worden: redesign oftewel herontwerp.

Het is wellicht interessant om op te merken dat dit proces van
aanpassing van de functie aan de persoon heel vaak gebeurt,
zij het impliciet, geleidelijk, soms zelfs stilzwijgend. Voorheen
kon een organisatie zich dat misschien nog veroorloven, maar
nu niet meer. Dit achterstallig onderhoud komt én de
organisatie én de betrokkene duur te staan, en beide partijen
hebben in zekere zin boter op hun hoofd. Vaak krijgen wij de
vraag of een proces van redesign arbeidsvoorwaardelijke
consequenties moet hebben. Ons inziens is dat een
beleidsbeslissing van de betrokken organisatie. Het is wel
raadzaam om in ieder geval het verschil tussen functie-eisen
en functiegedrag te benoemen en vast te leggen. Zowel van
een hedendaagse organisatie als van een medewerker mag
gevraagd worden dat zij inspanningen plegen om het niveau
in stand te houden.
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4. Restructure

Deze optie behelst een bewuste, beleidsmatige futirey van taken e
verantwoordelijkheden over de persoon en zijn ormge(collega's). Hierb
gebeurt er meer dan het overhevelen van een of tadegmuit het pakket va
de stagnerende medewerker naar anderen. Van lokustning is pas spra
bij een onderlinge 'uitruil' , met andere woordds ex verschuivingen vi
taken over en weer binnen bijvoorbeeld een heleliafgl plaatsvinden.

Voorbeeld 4

Het is duidelijk dat de functie aangepast wordt aan de capaciteiten
van Van der Plas. Maar wat zijn de consequenties voor zijn
werkomgeving? Het kan wenselijk zijn om tot een herschikking te
komen van de taken van de directe werkomgeving, bijvoorbeeld
van de afdeling waarvan der Plas werkt. Simpel gezegd: bij de één
een stukje functie weg, bij de ander een stukje erbij en een andere
taak er weer af. Het kan een heel effectieve en efficiénte oplossing
zijn Van der Plas specialist in een bepaald type project te maken,
een optie die andere projectleiders meer ruimte verschaft om
complexere taken op te pakken.

Een paar opmerkingen zijn hier op hun plaats. Ten eerste zal zo'n
herstructurering in goede afstemming met de direct betrokkenen
moeten plaatsvinden. Ten tweede sluiten we niet uit dat met de
huidige veranderingen in arbeidsorganisaties Van der Plas op den
duur weer in de problemen kan komen. We zullen dus als het
ware het 7R-schema in omgekeerde richting moeten doorlopen nu
de betrokkene weer een passende plek heeft, en aandacht
moeten gaan geven aan scholing en begeleiding.

5. Redeploy

Dit betekent schuiven met de persoon, in plaatsmande functie. Hij of z
krijgt een andere functie binnen de organisatie d@ndlit, vanwege de ro
hem gerezen problemen, meestal een ‘'lagere’ furadtiajn, wordt
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deze maatregel ook wel aangeduid als 'demotie'tdgeinovergestelde v
promotie (hoewel soms gemaskeerd als ‘wegpromoyebin term 'dmotie
doet echter geen recht aan alle mogelijkheden dierohiddeploy' vallel
Denk maar aan de eerder bepleite verschuivingerralaim opeerolgendt
loopbaan fasen. Betitelingen als ‘demotie’ houdsm weaadeoordeel in €
versterken het vooroordeel tegeerandering van rol of functie, terwijl ¢
soms voor alle partijen de beste oplossing is. Bdien is redeploy h
laatste alternatief voordat er wordt aangekoersifbpken.

Voorbeeld 5

Stel dat dit voorval met de wat onbeheerste en onervaren ma-
nager van Henk van der Plas nu niet was gebeurd en dat we vijf
jaar verder zijn. Betrokkene is zijn werk op dezelfde wijze blijven
verrichten en alles lijkt goed te gaan. Van der Plas voert een
project voor een belangrijke klant uit en het gaat mis. De klant
doet zijn beklag. Waar staan we dan? Is er nog iets te redden,
wat is de veerkracht van de betrokkene op dat moment nog? We
kunnen natuurlijk alleen maar speculeren. Eén ding lijkt
aannemelijk: de risico's zijn nu veel groter, en de schade is dat
ook. Na lang beraad en het nodige gedraai wordt het besluit
genomen: Henk van der Plas moet overgeplaatst worden naar
een andere, lagere functie. Demotie dus, en de kans dat
redeploy uiteindelijk leidt tot retire is aanzienlijk. De demotie is
uitstel van vertrek, aangezien uiteindelijk niets structureel is
opgelost. Betrokkene kan de draad niet meer oppakken, de
toegevoegde waarde van de nieuwe functie is beperkt en
daarmee niet echt motiverend.

Wanneer zien we demotie wel lukken? Demotie, een stap terug,
althans in rang, lukt als de medewerker zelf de zin ervan inziet
en in staat is en de wil heeft om zelf zijn nieuwe omgeving
hierover te informeren. Hij of zij vertelt zijn of haar eigen verhaal.
Een verhaal dat klopt, dat geintegreerd is; de emoties zijn
verwerkt. De kans dat dit respect oproept is bepaald niet irreéel.
Het zet anderen aan het denken. Een tweede voorwaarde is dat
de nieuwe functie past, dat de werknemer misschien zelfs,
puttend uit lange ervaring, de functie nieuwe inhoud weet te
geven. Een derde voorwaarde is dat iemand niet zomaar
geparachuteerd wordt; goed overleg in alle openheid is beslist
noodzakelijk.
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6. Retire

Hieronder vallen alle vormen van vervroegde uiftrgdin de WAO gaan ¢
simpelweg ontslag nemen danwel krijgen, al dan niet met gendet
handdruk. Bij 'retire’ gaat de poort van de orgatiesdicht. Soms is dit «
enige reéle mogelijkheid, de zwaarte ervan ten.spij

Voorbeeld 6

Het vervroegd verlaten van het werk, via welke regeling dan ook, is
eerder regel dan uitzondering geworden. Het aantal werknemers
tussen de 60 en 65 jaar is zeer gering, zowel absoluut als
procentueel. Dit onderwerp is punt van discussie, zie de geleidelijke
afschaffing van de VUT en de ingrepen in de WAO. Flexibele
pensioneringsstelsels zijn zeker een stap in de goede richting, met
dien verstande dat het niet het probleem van stagnatie oplost. Een
vroegtijdige signalering eerder in het 7R-model is vermoedelijk toch
de enige reéle en blijvende oplossing. Blijft natuurlijk toch het
probleem van de ouder wordende of, juister gesteld, de
verouderende werknemer, en dat brengt ons bij de laatste R van de
7R's.

7. Rethink

Deze optie is van een geheel andere orde dan dte ems. Dit alterrief
behelst een grondige herbezinning op mogelijkheden als positieer
worden ervaren dan de zes genoemde opties. Merzikanbijvoobeelc
afvragen wat een stagnerende medewerker (of greg)kan, of dac
mogelijkheden voor gecreéerd kunnen worden en ofdsggelike nieuw
activiteit tot een product kan leiden waarvoor eearkt betaat. Men ka
zelfs overwegen een nieuwe markt op te gaan.

'Rethink’ is het creéren van geheel nieuwe functigsoorbeeld funties
waarvoor een bepaalde ervaring nodig is die denstagde medeerker(s
nu juist wel heeft (hebben). Maar 'rethink' kanreueel zelfs zover gaan
men reorganisaties pleegt, bijvoorbeeld het creg@aenzes business units
plaats van drie, zodat er meer mobiliteit binnen cdganisatie mogelij
wordt.
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Voorbeeld 7

Rethink, het geheel opnieuw overdenken, is de creatieve optie. Is
het vreemd om er vanuit te gaan dat in het bedrijf waarin de casus
zich afspeelt een heleboel Henk van der Plassen rondlopen? We
hebben niet met een incidenteel, maar met een structureel voorval
te maken. Wat is dan de aanpak? Gaan we andere functies maken?
Kiezen we voor een grondige en structurele herscholing? Gaan we
ons werkproces heroverwegen en aanpassen aan een nieuwe orde
van taken en functies? Gaan we vitaliteitsprogramma's uitdenken?
Een prachtig voorbeeld van een rethink is de aanpak bij Mitsui
geweest. Een groep oudere werknemers bundelde hun kennis en
ervaring en bedacht daarbij een produkt waarbij een markt werd
gezocht. Een logische omkering, wanneer je althans preventie van
stagnatie tot doel kiest.

6.3 De aanpak

Menig leidinggevende stelt gesprekken rond stagpeiblematiek uit. Dit
begrijpelijk. Het is niet alleen niet gemakkelijkaar men begeeft zich ¢
op glad ijs. Hier volgt een lijst met vragen diglleggevenden zich stellen:
- Hoe kan ik aantonen, bewijzen dat wat ik waarneeaar is?
- Leidt het tot een conflict?
- Loopt iemand naar een vertegenwoordiger van defQRkbond?
- Hoe reageert iemand op het gesprek? Komt er epatikenning;
kan iemand het wel aan?
- Moet ik eerst naar personeelszaken, de bedtgfsaet sociaal team?
- Ik heb zelf ook tekortkomingen, net zoals de aigatie; gaat be-
trokkene niet alles daarop gooien?

Een belangrijk onderdeel van de aanpak is de voeidieg. Zinvolle vragen
hierbij kunnen zijn:

- Beschik ik over voldoende informatie?

- Wie moet ik eventueel consulteren?

- Wie moet ik eerst informeren?

- Wie moet een eventueel gesprek voeren?
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Stap 1 Stap 2 Stap 3 Stap 4

Huidige situatie Gewenste Identificeer en Plan en neem
veranderingen overweeq de actie

opties die er zijn
FIGUUR 6. 1HET STAPPENPLAN

- Welke voorbereidingen vraagt zo'n gesprek?
- Anticipeer ik op volgende stappen (bijvoorbeedd implannen van

vervolggesprekken) ?
- Hoe bereid ik mezelf voor?
- Wat is het doel van mijn acties?

In wezen bereidt de manager een functioneringsgkspoor. Dit is iet
anders dan een regulier beoordelingsgesprek ofveekvoortgangsgeprek
Het functioneren van de werknemer staat op de agienklet kaler van dier
toekomst.Diens functioneren en dus zijn loopbaanrdivibedreigd doc
stagnatie.

Het stappenplan in figuur 6.1 geeft aan op welkaietale manager te werk
kan gaan.

Stap 1: breng de huidige situatie in kaart

Omeschrijf zo precies en concreet mogelijk wat opualhet gedrag en
verrichtingen van de medewerker. Verzamel bovendiennoodzielijke
gegevens, de loopbaan- en opleidingsgeschiedergsiuele veslagen va
beoordelingsgesprekken, belangrijke opdrachterr@egien.

Stap 2: identificeer de gewenste veranderingen

Het uitgangspunt wordt gevormd het pakket van fiergisen. Wat worde
de medewders geacht toe te voegen (resultaatgebieden),ewtalken e
verantwoordelijkheden horen daartoe uitgevoerd teden, wat zijn d
benodigde vaardigheden en welk functiegedrag paastbd? Kijk dan na:
de manier waarop de medewerker het werkelijk dGebruik daarbij d
eerste stap. Indien er te weinig informatie iszaerel deze dan. De mana
dient een objectieve meetlat te gebruiken, namdéjkunctie-eisen.

Interventie bij stagnatie: het 7R-model 97



Stap 3: identificeer en overweeg de opties dieerz  ijn

Managers zeggen vaak: "Moet ik nou blind zo' n ggsinstappen of is h
beter te weten op welke uitkomst ik aanstuur?" Higeis het beide. Wan-
neer de gesprekken met de medewerker nog niet gkzipe, kun je nog nie
alle opties kennen. Bovendien is het ook nietdaltijogelijk om vooaf wee
te hebben van alle opties die de organisatie biéatik kan de meager nie
alleen beslissen over opleidingen, verplaatsingegelingen enovoort. Mer
kan wel van tevoren opties elimineren of op wadjsliijk heid toetser
Overigens is het opvallend dat de opties 'redesigriestructuring’, die ve
oplossingsruimte bieden, wel vaak door de managstugrd kunnen word:
zonder afhankelijk te zijn van andere instantiedeénorganisé. Centraal il
de derde stap staat het Wivdel. Uitgaande van de tentatieve diagr
gemaakt in de eerste en tweede stap, wordt eerelgamaakt op welke v
de 7R's de oplossing zich zal richten.

Stap 4: plan en neem actie

De vierde stap leidt vrijwel altijd toeen eerste gesprek. Het is natuu
belangrijk de setting van dat gesprek voor te lerei Op welke plek houd
dat gesprek, hoe lang mag het duren, wat is jeelo@iformeer je anden in
de organisatie van tevoren hierover? Een gegalit de praktijk is dat h
bijna nooit bij één gesprek blijft. De manager ki@ar van tevoren ook me
beter vanuit gaan. Het aanpakken van stagnatiepratiiek is tijdrovenc
zeker in het begin. Daarom is het ook raadzaam eneérste gesprek €
beperkte doelstelling te geven, bijvoorbeeld het deemen van c
problematiek vanuit de manager en een eerste weirkgnan de racties val
de medewerker. Het is aan te raden het eersteeespttijd te beperkel
bijvoorbeeld maximaal een uur, en hetrwaggesprek kort daarop
plannen. Dit is veel effectiever dan in zo'n eegasprek maar door te prat
in herhalingen te vervallen en in cirkels rond tijven draaien. D
medewerker heeft ook tijd nodig om zich te bezinremn zich voor t
bereidenop een vervolggesprek. Uiteindelijk is een goedesging niet t
bereiken als niet beide partijen tot een zelfdgangspunt komen. De fac
tijd is belangrijk. De manager kan zichzelf helpdwor zijn criteria voc
slagen niet aan dit eerste gesprekverbinden. Hoe de reactie van
medewerker ook is, meegaand, cynisch, afwijzendigend, vol weerstan
als het gesprek goed is voorbereid en onderbouwd k&tiijd
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iets door van de boodschap en de bedoeling. Hag/tgd en vooral een
gedegen en systematische aanpak om tot ombuigkagren.

6.4 Gespreksmodel en tips

Elk gesprek kent zijn eigen verloop en zijn eiggmamiek. Geen enke
gesprekstechniek garandeert daarom dat vanuit eedeghoudig opel
gecommuniceerd en nauwkeurig geluisterd zal wordéteinddijk vindt
men ook daarin zijn eigen stijl. Zeker in het bedian een beaalc
gespreksmodel evenwel ondersteunend zijn (zie figa).
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a. Doel, agenda, procedure

Het geven van structuur aan de gesprekken creésiten duidelijkheic
Omschrijf het doel van het gesprek constructiefideen dat het gaat om |
huidige en toekomstige functioneren van de man rouwen mogkke
verbeteingen daarin. Leg een agenda voor en geef de mekiemde kan
om eigen punten toe te voegen. Wees evenwel disidigt het niet gaat o
een vrijblijvend praatje. Het moet duidelijk zijatder sprake is van tekort
in het functioneren. Bij eerste sreelleacties is het zinvol om op de agent
wijzen en tijden ruimte te maken, zie stap (b), dibrgoed en zorgvuldig tc
te lichten. De procedure omvat punten als de tijeit en het feit di
meerdere gesprekken nodig kunnen zijn. Het ondgmtfige proleem hoel
niet in één gesprek opgelost te worden.

b. Functie -eisen en functioneringsbeeld

De manager schetst kort en helder de functie-eeseaan de hand daan
wat hij geconstateerd heeft in het functioneringddbevan de medeerker
Geef aan wat de verschillen zijn en waarom dat \@®rorganisie eer
probleem is. Beperk dit niet alleen tot het watamaok tot het hoe van
functie-uitvoering. Probeer de kern van de funaiimgsproblenatiek te
raken. Het gaat niet om volledigheid, het geratm herkenning en erkenn
te creéren. Probeer eventuele voorbeelden in destntie beperkt, kort «
concreet te houden. Vraag de medewerker vervolgenzijn of haar react
en hoor dit aan. Het is belangrijk om verschillerkaart te brengen eniet in
welles/nietes te vervallen. Neem deze versahiboed door en probeer
eigen aandeel van de medewerker en de relatiectétrtttieeisen te late
zien. Natuurlijk zijn er altijd oorzaken hen de persoon; erken deze ¢
zonder daarbij de bijdrage en veraabrdelijkheid van de medewerker :
te veronachtzamen. Het gaat niet om bewijsvoefireg;doel is om tot et
gezamenlijk beeld te komen, een patroon waarinraokte is voor versch
van interpretatie.

c. Voorlopige conclusie

De mnclusie, zeker na een eerste gesprek, kan nogvbedbpig zijn, kai
zelfs zijn dat er grote verschillen in inzicht zif dat de medewker de
problemen blijft ontkennen. Bespreek in ieder gena kort wat
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er besproken is en benoem de punten waarover Vievechmening bstaa
en de punten waarover overeenkomst is. Houd inrigdeal vast dat .
sprake is van een probleem en geef ook aan datezeolggesprek nodig is.

d. Doel en begrenzing van o plossingen

De fase van beeldvorming (zie (a), (b) en (c»dumeestal het langst
vraagt wat betreft gespreksvoering het meest. Whdt\vis de fase ve
oordeelsvorming. Mogelijke oplossingsrichtingen ndie zich aan, saer
met de beperkingen daarinit@pluchting wordt in deze fase nogal eens
nodige toegezegd wat later niet waargemaakt kadeworde opleiding vin
volledig in werktijd plaats, het volledige salariblijft behouder
personeelszaken vindt een passende andere fuKotimm, ‘we lomen e
wel uit'. De medewerker wil natuurlijk graag de ekerheid reduceren en
manager is opgelucht dat die soms rnamie eerste fase achter de ru
Cruciaal is om ten eerste een realistisch doebrmdleren; iets wat in jar
gegroeid is, kan niet even omgeglea worden. Ten tweede is
noodzakelijk om de grenzen van ogimgen te benoemen. Het volgen
een opleiding is een middel tot verbetering, deopele verbetering moet v
gerealiseerd worden. We gaan naar een functie-asimga maa ook dar
moet de praktijk beijzen dat dit verbetering brengt. De manager kamag
niet meer toezeggen dan haalbaar is. Als de manhgeft kunne
anticiperen op een oplossing is het natuurlijk dgawmbjker, aangezien t
dan op ondersteuning van deganisatie mag rekenen. Soms is dit nie
geval. De grenzen wordt dan bepaald door de mébeliien die andere me-
debeslissers bieden. Er is niets op tegen om ¢esar aver te zijn.

e. Procedure en regels

Als een oplossingsroute is gekozen, vradaft om contractering. Wie dt
wat? Wat wordt er van iedere partij aan inspanmnggvraagd? Waar hot
iedereen zich aan? Veel managers geven op dit nodeeraak uit hand:
aan bijvoorbeeld personeelszaken. Het blijft echter verantwoordelijkhe
en, zoals elk organisatieproces, vraagt dit procesvoortgangscontrole
motivatie.
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f. Stappenplan en uitvoering

De stappen (e) en (f) vormen de fase van besluitvay. De uitvoering ve
stap (e) moet begeleid en 'gemonitored’ wordétet verdient oo
aanbeveling om stap (e) en stap (f) vast te leggeren plan waaraan &
partijen zich committeren. Dit verhoogt de slaagkanaar is ook onderd:
van zorgvuldig personeelsbeleid. In de toekomsinkunalerlei probleme
ontstaan liwisselingen van de wacht en bij het niet volletkgliseren va
de gestelde doelen.

Het gespreksmodel vertaalt het stappenplan, dabdereiding bleandell

in actie, in beweging. Hier volgen enkele tips vdergespreksvoering:

- Wiens probleem is het? Onthoud dat het (ook)pehleem van de
medewerker is. Neem het probleem niet over.

- De uitvoerder zit aan het stuur. Stel niet daadder méét veranden, gee
de ander de keuze daartoe. Spreek de ander aae @gen verant-
woordelijkheid.

- Vergroot de noodzaak tot verandering door heblgem en de fe&n
duidelijk te stellen. Vergroot de spanning om deéleanin bewging te
krijgen (‘'unfreeze").

- Confronteer de ander vanuit de eigen rol van menanet de carete
problemen die w=f (en de organisatie) heeft als gevolg van hefrag
van de medewerker. Vraag de medewerker om ideednlpnom dez
problemen op te lossen.

- Vergroot de mogelijkheden tot zelf sturing van rdedewerker door h
geven van informatie over de situatide omgeving, de stappen !
genomen kunnen worden.

- Bied de ander ondersteuning als de medewerkeréranderingsroces
instapt. Maak in het gesprek vooral gebruik vaniehciuisteren en
counselingstechnieken.

Nog enkele opmerkingen bij de rol en verantwoojklediid van de manager.
Veel managers vragen zich af hoever zij moeten gaate ondersteuning
van een medewerker. Zij zijn per slot van rekengegn psycholoog of
maatschappelijk werker en toch voelen of weterzimh verantwoordelijk

voor het welbevinden van de medewerker. Wij kiezlsruitgangspunt dat de
manager primair de organisatie vertegenwoordigileizodanig verant-
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woordelijk is voor de bijdrage van de medsgker en diens functioneren
het werk. De manager moet dus niet zijn 'broedeeslér' worden, aangez
dit tot rolverwarring leidt. Padoxaal genoeg zien wij juist daar waar dit
gebeurt dat de medewerker niet geholpen wordt, raaterverder in he
slop raakt. Op den duur kan de manager dit namelgk waarmaken. C
sluit nauurlijk niet uit dat ook onderwerpen van meer perdijke aard te
sprake komen. Het sluit ook niet uit dat wanneeredgroblemen reéel zi,
de manager hieranuit zijn sociale verantwoordelijkheid rekeningerhouc
in zijn oplossingsstrategie. Er moet echter geemeaging en verwarrir
van rollen en verantwoordelijkheden plaatsvindee. rDedewerker zal «
den duur zelf de verantwoordelijkheid en sturingzagh moeten nemen vc
het werken aan verandering en verbetering. Datakaen als er reéle eis
gesteld worden door de manager en de organisdsemén stopt met eis
stellen, is een medewerker eigenlijk afgeschreadthans wordt hij/zij nie
mee voor vol gezien. Dat is het begin van de bekesd# fulfilling
prophecy.

6.5 Inroepen van externe deskundigheid

Veel leidinggevenden vragen zich af wanneer de hatpexterne des-
kundigen ingeroepen moet worden. Hierbij wordt deeestal gedacht aale
psycholoog, de maatschappelijk werker, de bedrigs&en tweede vraag is
vervolgens hoe dit 'geregisseerd’ moet wordenrédiest iets over de regie:
in het algemeen worden er te veel en te snelailldisciplines bijgehaald,
met een veel te vage vraagstelling. Als de manzgedoelstellingen
duidelijk heetft, is hij beter in staat het procesdgisseren en kan hij gericht
expertise inhuren. Het expertadvies, indien ndkbgyat dan meer te liggen
op het vlak van psychologisch onderwek, sterkeveaskke kanten,
capaciteiten, drijfveren en beroepsaffiniteiten.lfdgis daarvan kan
bijvoorbeeld een opleidingstraject uitgezet wordee.regie van het proces
kan beter aan een expert overgedragen worden wannee

- er lange tijd sprake is van stagnatie;

- de problematiek te complex is;

- er te veel weerstand is;

- er te veel onduidelijkheid en/of risico is.
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Figuur 6.3 geeft de regiekeuze weer.

Figuur 6.3 geeft op diagnostische gronden aan wandeorverwijzing
zinvol is. Met betrekking tot de werkwijze geefttheodel uit de ge-
zondheidszorg verheldering:

eerste lijn: manager;

tweede lijn: personeelsafdeling;

derde lijn: specialist.

In de situatie dat de eerste lijn, de managerederbehodt, wordt via d
tweede lijn een specialistische verrichting gevdaabijvoorbeeld ee
assessment onderzoek.

Als de specialist in de beginfase de regie overteelan gebeurt dat
overleg met de eerste en tweede lijn in het bedjfin tweede instdie ne
overleg met de medewerker. Het doel is dat de mede&w eerst op e
dusdanig niveau van (persoonlijk) functioneren kaiat er voldoende ba
is voor overleg met zijn organisatie. De speciaisangeert dat moment
blijft in nauw contact metde organisatie, de manager en/of
personeelsafdeling staan, afhankelijk van de afg&sp procedure in het
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regiecontract. Zo kun je stellen dat er drie pamti@ctief zijn, ieder vanuit
eigen belangen en rollen: de medewerker, de orgi@isn de specialist.

Het regiecontract bevat drie soorten opdrachtgawetsbetrekking tot:
inhoud,
procedure,
financién.

De inhoud wordt meestal bepaald door de manageleémedewerker. H
streven is de gemeenschappelijke aspecten in bpitlachten te weken.
De procedurele opdrachtgever is meestal de twegedeijvoorbeeld de
personeelsafdeling. In kleinere organisaties isleananager zelf.

De financiéle opdrachtgever varieert per orgargsatihankelijk van
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budgetallocatie. Dat kan het management zijn, allebdit soort inteventie:
vaak niet aan vaststaande regels gebonden zipneégrlinge astemming il
de organisatie nodig is.

Figuur 6.4 geeft aan welke taken en verrichtingeordle manager uit-

gevoerd kunnen worden, en wat het domein van dereig

Ter afsluiting nog dit: vanzelfsprekend geldt hieat ook geldt voor e
management op andere gebieden dan personeelsoaliwigknamelijk i
gezond verstand het belangrijkste instrument blijft
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Epiloog

Stagnatie is een normaal verschijnsel in arbeidsosgties, in iede

loopbaan. De beste benadering is dan ook stagalatizodanig te bezieer

van negatieve connotaties te ontdoen. Het is eeligeu stagnatie waar

nemen als algemeen verschijnsel en bij groepen, tddnvroegtiflig te

signaleren bij individuele medewerkers. En toch lipar de crux. Ve

individuele gevallen van stagnatie kunnen leidemn domoverkomelike

problemen voor de organisatie. Het is bij uitstek tdak van de dire

leidinggevende om hier alert op te zijn. Persormwigikkeling en signa-
lering en ombuiging van stagnatie zijn in hedendaagrganisaties integgl

onderdeel van de managementverantwoordelijkheid.

Dit geldt evenzeer voor de preventie van stagn&timral met behulp ve
gerichte loopbaanreviews, beoordelingen en oplgglitannen zijn ve
problemen te voorkomen. Mobiliteitsbevordering kaersmalling var
loopbanen en eenzijdige ervaringsopbouw aanpak#tehinzicht dat allee
het hogere management onderworpen moet worden aaithtg
ontwikkeling (management development) is achtechaal

Aanpak van stagnatie is niet alleen vanuit eenat®aiptiek van belan(
Bedrijfseconomische belangen spelen een minstegsote rol. Verodering
van kennis, kunde en werkwijze, het niet adequaahemwerken €
communiceren, verlies aan flexibiliteit en veerkriaen vermindeng var
zelf sturing en verantwoordelijkheid; het zijn zaldie van grte invioed zijr
op de hedendaagse organisatie in beweging. Metiste@nder mense
worden we geacht meer kwaliteit te leveren en slaghger te zijn dan oc
tevoren. Door deze factoren en de enorme versctgiivan hand-naa
hoofdarbeid, is preventie en aanpak van reifig geen luxe, ge
modeverschijnsel.
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De huidige leidinggevende is steeds meer bezig deetaansturing v
mensen en processen in plaats van met de inhdwetipntrole. D
veranderingen in de huidige organisaties hebbengeete invioed op ¢
activiteiten en de stijl van de managementfundde.manager van nu me
zich dus ook bewust zijn van zijn eigen blinde ik en tkorten om nie
zelf te verouderen en op den duarstagneren. Het is een forse uitda
voor de manager van nu om handen en voeten te gea
personeelsontwikkeling, waar de aanpak van stagratlosnakelijk met
verbonden is.
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