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Voorwoord  

Bij lezing van 'management van stagnerende medewerkers' raakte ik op-
nieuw geboeid. Wat kan er toch eigenlijk veel fout gaan. Wat moet een 
mens een hoop verwerken wil een gezonde uitgroei van wat in de kern 
aanwezig is, mogelijk zijn.  

'Management van stagnatie' luidde de titel van een managementtraining 
zes jaar geleden, door Ron van de Water gelanceerd. Stagnatie kwam 
toen sterk in de aandacht. Er verschenen artikelen over; er werd over ge-
confereerd. Stagnatie zat overal en nergens. We liepen er collectief ach-
teraan. Wat het was en waar je het aan herkende, daar ging het hoofd-
zakelijk over. Wat je er aan moest doen - en dat was toen de hamvraag - 
was nog niet zo duidelijk.  

Inmiddels wordt stagnatie sneller herkend, althans als collectief ver-
schijnsel. De context heeft zich ook gewijzigd. We maken een geweldige 
vitalisering mee. Dat geldt overigens niet overal en zeker niet voor elk 
individu in dezelfde mate.  
Zeker op individueel niveau is stagnatie aan de orde van de dag. Het ligt 
gewoon op de loer. Te weinig schakelen is al voldoende. De tijd lijkt 
aangebroken om stagnatie individueel te hanteren. Dit begint met een 
actieve, wakkere opstelling, gebaseerd op een helder inzicht.  

'Management van stagnerende medewerkers' vergroot het inzicht. Ron 
van de Water heeft er goed aan gedaan zijn ideeën op deze wijze te ver-
zamelen. Hij profileert zich daarmee tot een terzake kundige gespreks-
partner bij de hantering van het verschijnsel.  

W. van 
Baarsen  
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Inleiding  

Te veel werknemers haken te vroeg af, of moeten te vroeg afhaken. Zo-
wel de overheid als werkgevers- en werknemersorganisaties beginnen het 
daarover eens te worden. Leken regelingen als WAO, VUT, '57-half', '55-
plus' enzovoort een tijdlang een zegen, nu worden ze te kostbaar. Tot nog 
toe brengt een slinkend aantal 'actieven' die stijgende kosten op voor de 
'inactieven', maar de grens van de solidariteit is in zicht.  
Men lijkt het er ook over eens te zijn dat er in het verleden al te gretig van 
zulke regelingen gebruik is gemaakt, en vaak om oneigenlijke redenen. 
Het resultaat is hoe dan ook dat aan de overblijvende actieven steeds 
hogere eisen gesteld worden. Steeds minder mensen doen meer. Als het 
niet langer mogelijk is inadequaat functionerende mensen via WAO, 
VUT en dergelijke weg te sluizen, ontstaat er een situatie van 'no escape'. 
Het voorkómen van stagnatie wordt daarmee voor alle betrokkenen heel 
belangrijk.  

De tweedeling 'actief-niet actief' of 'gezond-ziek' is intussen bedrieglijk. 
Aan het moment waarop iemand voortijdig het arbeidsproces verlaat, gaat 
gewoonlijk een hele geschiedenis vooraf, in de loop waarvan men minder 
goed gaat functioneren. Het is enigszins te vergelijken met een griep 
waarvoor men alleen bevattelijk is als er' toch al sprake was van 
verminderde weerstand. Een stagnatie in iemands functioneren wordt 
vaak pas laat zichtbaar, soms tè laat. Bijvoorbeeld als er zich door reor-
ganisatie, of simpelweg door de komst van een nieuwe chef, een breek-
punt heeft voorgedaan. Al langer sluimerende symptomen van een te 
hoge werkdruk of bijvoorbeeld een tekort aan flexibiliteit kunnen dan van 
zo'n breekpunt gemakkelijk een 'point of no return' maken. Tijdige 
onderkenning van beginnende stagnatie zou in veel gevallen minder ver-
gaande oplossingen mogelijk gemaakt hebben, waarbij iemands kwali-  
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teiten en inzet voor de organisatie behouden hadden kunnen blijven of 
zelfs geoptimaliseerd hadden kunnen worden.  

Om de problemen eerder in het oog te krijgen, is een eerste vereiste dat 
we er op een andere manier naar kijken. Om te beginnen helpt het te 
beseffen dat vrijwel iedereen in de loop van zijn werkend leven periodes 
van minder optimaal functioneren doormaakt. Zelden verloopt een car-
rière geheel van een leien dakje. Een loopbaan is ook een leerproces, en 
leren is alleen mogelijk door (weleens) fouten te maken, misstappen te 
begaan, en zich dan te herbezinnen op aanpak, doelen en waarden. Wie 
niet blijft leren, wordt vroeg of laat geconfronteerd met het feit dat zijn 
kennis, vaardigheden en werkwijze achterhaald zijn. Dat geldt zowel 
voor de individuele werknemer als voor de onderneming (denk maar aan 
de actuele pleidooien voor 'de lerende organisatie'). De noodzaak om zich 
te blijven ontwikkelen wordt des te groter in een sterk veranderende 
omgeving. Voor de medewerker of manager is dat primair de organisatie, 
voor de organisatie de markt en de omgeving.  
Verandering vraagt om aanpassing, en aanpassing roept een spannings-
veld op. Dat kan gevoelens van onmacht, van onvermogen mer zich 
meebrengen. Weigering of uitstel van aanpassing introduceert een slui-
pend proces van veroudering: het achterhaald raken van visies, aanpak, 
werkwijzen. Hierdoor ontstaat een toenemend inadequaat functioneren 
dan wel disfunctioneren, totdat openlijk blijkt dat het probleem van 
veroudering ('obsoletie') van kennis en kunde niet aangepakt is. Dit 
proces noemen we stagnatie.  

Het hele probleem van stagnatie en de daarmee gepaard gaande stress is 
dus te herformuleren in termen van leren, ontwikkelen en omgaan met 
verandering. Dat vraagt om een ander zicht op loopbaanontwikkeling en 
management development, voor alle leeftijden.  
Er is echter een tendens die het doorbreken van dit inzicht belemmert. In 
veel organisaties ziet men niet dat sommige werknemers minder goed 
'meekunnen' , bepaalde taken niet meer aankunnen. Veelal worden func-
tie-eisen min of meer onbewust en automatisch aangepast aan de persoon, 
terwijl men zich niet realiseert dat er steeds meer wordt afgeweken van 
de gestelde functie-eisen, de toegevoegde waarde die oorspronkelijk werd 
gevraagd. Het verschuiven van taken en verantwoordelijkheden kan 
automatisch gaan, maar ook onderwerp van bedrijfspolitiek worden en tot 
conflicten leiden. 
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Huiver daarvoor leidt er gemakkelijk toe iemand dan maar 'zijn tijd te 
laten uitzitten' of zo elegant mogelijk te laten afhaken. Ook bij de 
betrokkene zelf kan, vanuit zijn gehechtheid aan zijn positie, het schuiven 
met rolverdelingen veel weerstand wekken. Het probleem is eigenlijk dat 
zulke verschuivingen of veranderingen van rol of functie vanuit een 
traditionele, pessimistische visie plaatsvinden. De vooronderstelling is 
dat de niet (meer) optimaal functionerende werknemer minder kan en 
daarom ook minder moet. Zo wordt er voorbijgegaan aan een heel scala 
van mogelijkheden om vanuit de invalshoek van personeelsontwikkeling 
te interveniëren. Als het daarvoor eenmaal te laat is, rest er niet veel 
anders dan berusting in een langzame maar zekere 'fade out'. In plaats 
daarvan zou men zich in een veel eerdere fase kunnen afvragen hoe de 
organisatie zou kunnen profiteren van de meerwaarde die de doorgaans 
ervaren medewerker of manager heeft verworven. Zou men zich 
dergelijke vragen stellen, dan zou een bewuste, effectieve onderlinge 
afstemming van persoon en omgeving mogelijk worden. Dit is een van de 
opties die hier als onderdeel van het 'lR-model' worden geschetst als 
alternatief voor afhaken.  

Van verschillende zijden is opgemerkt dat juist door regelingen als de 
VUT de mening terrein wint dat werknemers boven de zestig eigenlijk te 
oud zijn voor het arbeidsproces. Niet alleen de werknemer, maar ook de 
organisatie gaat hier al in een eerdere fase rekening mee houden, onder 
het motto 'dat kun je toch niet meer verlangen van zo iemand'. Vaak 
wordt al vóór de 55-jarige leeftijd niet meer aan training en opleiding 
gedaan. En waar het managers en andere leidinggevenden betreft, 
accepteert men steeds meer het idee dat zij op ongeveer 45-jarige leeftijd 
de top van hun carrière wel hebben bereikt. Intussen zijn we al zover dat 
niet langer het leven maar het probleem bij veertig lijkt te beginnen.  
Zo ontstaat een vicieuze cirkel, een 'self fulfilling prophecy'. Wie niet, of 
niet meer, voor vol wordt aangezien, zal zijn inzet beperken. Vertrekken 
met een goede regeling wordt dan al gauw in ieders ogen een elegante 
oplossing. Verreweg de meeste mensen zijn echter ook op latere leeftijd 
heel goed in staat tot leren en zich inzetten. Daar is alleen wel een tijdige 
signalering van (beginnende) stagnatie voor nodig, naast een zekere 
inspanning en investering.  
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Niet alleen de tweedeling 'actief-niet actief', maar ook de tweedeling 
tussen jongere en oudere werknemers is bedrieglijk. Hoe goed iemand 
het doet, hangt maar zeer ten dele af van zijn of haar leeftijd. Op een 
conferentie van het Studiecentrum voor Bedrijf en Overheid, begin jaren 
negentig, werd niet helemaal ten onrechte gewaarschuwd dat 'de 
problematiek van de oudere werknemer' niet bestaat. Het is een helaas 
wijd verbreide en gevaarlijke mythe die tot stigmatisering leidt. "Een 
specifiek 40-plusbeleid is dan ook uit den boze," zo werd door som mi-
gen geconcludeerd, "want daarmee creëren we nu juist een probleem-
groep." Er werd zelfs gesproken van 'hospitalisatie-effecten'.  
Het gevaar van zichzelf bevestigende vooroordelen lijkt inderdaad niet 
louter denkbeeldig. Toch zijn er goede redenen om rekening te houden 
met de vergrijzing van de beroepsbevolking en een afnemende flexibili-
teit en vitaliteit van sommige oudere werknemers, naast een toenemend 
veranderingstempo binnen organisaties en de daarmee gepaard gaande 
veroudering van kennis en werkwijzen. Maar het antwoord daarop ligt 
niet zozeer in algemene 'beschermende maatregelen' voor een hele leef-
tijdscategorie, alswel in persoonlijke aandacht voor mensen die beginnen 
te stagneren, op welke leeftijd dan ook.  
Op de genoemde conferentie wees ir. R. Snel erop dat '40-plus' een 
probleem is dat zichzelf kan oplossen. Daartoe zou men oog moeten 
krijgen voor specifieke functies en rollen die juist beter door ervaren, rij-
pere, wijzere mensen vervuld kunnen worden, zoals bestuurlijke en ad-
viserende taken, die meer een voorwaardenscheppende dan een flitsend-
slagvaardige attitude vergen. Ook Van Hamel (1993) wijst daarop, 
evenals op de wenselijkheid om teams op basis van uiteenlopende werk-
en levenservaring samen te stellen. Hij noemt ook de mogelijkheid voor 
bepaalde werknemers speciale rollen te creëren, niet zozeer om hen op 
een zijspoor te rangeren, maar om de kwaliteiten waarin zij juist (zouden 
kunnen) excelleren, tot hun recht te laten komen. "Voorwaarde is wel," 
schrijft Van Hamel, "dat dergelijke loopbaantrajecten als een normale en 
eervolle zaak worden gezien. Dat vergt onderrneer dat het 'uit de hitte 
halen' van oudere managers niet wordt uitgesteld totdat er sprake is van 
disfunctioneren, spanning en frustratie."  

Te generaliserende opvattingen over oudere werknemers brengen inder-
daad het gevaar met zich mee dat men creatieve oplossingen voor (drei-
gende) stagnatie over het hoofd ziet, zowel voor 40-plussers als voor  
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medewerkers van onder de veertig. Elke grote onderneming heeft 
bijvoorbeeld medewerkers van onder of net boven de dertig die niet 
optimaal functioneren. Dit wordt in dit boek aangeduid met 'stille 
stagnatie'. Openlijke stagnatie is slechts het topje van de ijsberg. Het gaat 
om een continuüm van al langer sluimerend minder adequaat 
functioneren voordat er stagnatie wordt geconstateerd. Dat betekent dat er 
vaak al veel eerder iets in iemands loopbaan is scheefgegroeid. Kortom: 
de kiem voor stagnatie wordt gewoonlijk al op jongere leeftijd gelegd en 
kan zelfs al veel eerder zichtbaar worden. In die zin is het fenomeen niet 
leeftijdgebonden. Het komt erop neer dat vrijwel elke organisatie mede-
werkers kent die onopgemerkt beginnen te stagneren. Leidinggevenden 
die deelnemen aan het trainingsprogramma 'Management van stagnatie 
en revitalisering' van GITP-Centrum voor Loopbaanontwikkeling, 
schatten dit aantal in hun eigen organisatie bij nader inzien meestal op 15 
tot 25 procent.  
Wat er nodig is, is een managementvisie die inspringt op verandering, 
ontwikkeling en mobiliteit bij werknemers van jong tot oud, zoals ook 
Snel betoogde. Kernvraag daarbij is volgens hem: "Hoe houden we de 
mensen in de stemming om hun beste krachten voor de organisatie in te 
zetten?" Het antwoord daarop moet echter niet alleen van de organisatie, 
maar ook van de werknemer zelf komen. Iedere medewerker, en zeker de 
40-plusser, zou tot een persoonlijke loopbaanstrategie met een 
ontwikkelingsplan en een leerplan moeten komen en daartoe van de or-
ganisatie alle steun moeten krijgen, tot voordeel van beiden.  

In dit boek wordt geschetst hoe signalen van stagnatie in een vroeg sta-
dium door het management te herkennen zijn mits men daar oog voor 
heeft, iets wat net als zoveel andere vaardigheden te leren valt. Deze vi-
sie, waar dit boek de weerslag van is, is gebaseerd op een inmiddels 
twintigjarige praktijkervaring op het terrein van personeelsontwikkeling. 
In de eerste jaren van mijn loopbaan werd ik als personeelsmanager en 
management development officer bij Unilever geconfronteerd met 
sluiting, inkrimping en reorganisaties. Juist deze ingrepen maakten veel 
duidelijk met betrekking tot verwaarloosde ontwikkeling en acute stag-
natie. Dit deed het inzicht ontstaan dat we in een aantal gevallen kunnen 
spreken van een stagnatie-carrière', een stapsgewijs proces.  
In mijn tijd bij Océ-Van der Grinten, in meerdere functies op het terrein 
van personeels- en trainingsmanagement (nationaal en internationaal,  
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heb ik de effecten meegemaakt van een ingrijpende ombouw van de 
organisatie, die werd ingegeven door innovatie in technologie en markt en 
door internationale expansie. Deze veranderingen vroegen nogal wat van het 
menselijk potentieel en vergden grote investeringen om stagnatie te leren 
onderkennen en voorkomen. Juist deze ervaringen brachten me er 
halverwege de jaren tachtig toe me te verdiepen in psychotherapie, zodat ik 
vanuit een andere invalshoek de omgang van mensen met verandering kon 
bestuderen.  
De integratie van deze studie met mijn industriële ervaring heeft er vier jaar 
geleden toe geleid bij het toen gestarte GITP-Centrum voor Loop-
baanontwikkeling te beginnen. De daar inmiddels opgedane ervaring met 
begeleiding en advisering mondde gaandeweg uit in de systematische 
benadering waarvan in dit boek de contouren worden geschetst. Bij de 
ondersteuning en advisering van bedrijven en instellingen ten aanzien van 
mobiliteit en personeelsontwikkeling bleek telkens hoe zinvol het is om 
leidinggevenden te leren inzicht te krijgen in veranderingsprocessen en 
reacties daarop, en hen te leren omgaan met (potentieel) stagnerende 
medewerkers, een groep die tijd, energie en hoofdbrekens kost.  
Het opleidingsprogramma 'Management van stagnatie' heb ik oorspronkelijk 
ontwikkeld in opdracht van Hoogovens, waar een kring van senior managers 
zich boog over de vraag hoe afhaken te voorkomen zou zijn. Men zag als een 
van de eerste grote organisaties in dat men daartoe al ver vóór de 
irreversibele fase van het proces dat tot afhaken kan leiden, oog dient te 
krijgen voor de moeilijk zichtbare signalen van 'stille' stagnatie. De titel van 
het toen ontwikkelde programma kwam uit de koker van Hoogovens-
trainingmanager Willem van Baarsen, die ik dank voor de toestemming voor 
het gebruiken van deze benaming. Het programma is sindsdien gegroeid en 
verdiept door toepassing in andere organisaties, met name bij Heineken, BSO 
en het ministerie van LNY. Dit boek bevat de neerslag van het programma en 
de toepassing ervan in de afgelopen jaren. De psycholoog en publicist Peter 
Kampschuur fungeerde als schaduwschrijver en bracht op een aantal punten 
zijn specifieke ervaring in met betrekking tot stresshantering en de rol van 
het zelfbeeld, een gebied waarop hij ook cursussen geeft.  
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1. Stagnatie herkennen  

Wat bedoelen we als we zeggen dat iemand stagneert? Bij Hoogovens, 
waar men deze term als een der eersten gebruikte, sprak men van stag-
natie wanneer "een werknemer of groep van werknemers in toenemende 
mate minder capabel is om de overeengekomen taken volgens de erkende 
functiemaatstaven te vervullen". Voor de oorzaak van stagnatie werd een 
al even bondige formulering gehanteerd: "de kundigheden dan wel 
mogelijkheden nemen af en/of de functie-eisen veranderen". Achter deze 
formele omschrijvingen gaat doorgaans een heel proces schuil, een 
lijdensweg vaak, en het is dan ook niet zo gemakkelijk om aan te geven 
waarmee stagnatie begint.  

1.1 Wat is stagnatie  

Een stagnerende medewerker moet ooit de juiste man of vrouw op de 
juiste plek zijn geweest, of althans hebben geleken. We spreken dan van 
een 'fit' tussen persoon (capaciteiten) en functie(-eisen). Die fit, of liever 
het oordeel dat er van een fit sprake is, is kennelijk een momentopname. 
Al pasten persoon en functie aanvankelijk optimaal bij elkaar, er kan een 
kloof groeien tussen wat iemand kan en wat er van hem of haar verwacht 
wordt.  
Als we willen achterhalen hoe dat kan gebeuren en hoe mensen uitein-
delijk helemaal kunnen vastlopen in hun werk, is het allereerst van be-
lang om de oorzaak niet alleen bij de persoon te zoeken. Vastgelopen 
medewerkers en managers zijn, om met Schaufeli (I995) te spreken, voor 
een deel juist "plichtsgetrouwe werknemers, perfectionistisch, die geen 
nee kunnen zeggen, met een hoge professionele standaard. Kortom: de 
ideale werknemer".  
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Achter deze omschrijving van de ideale werknemer lijkt overigens een 
tamelijk ongezonde opvatting schuil te gaan, die wellicht zowel bij veel 
werknemers als bij organisaties heerst. Tot overmaat van ramp plaatste de 
Volkskrant boven een weergave van Schaufeli's visie de kop "Juist de ideale 
werknemer raakt voortijdig opgebrand".  
Schaufeli wijst intussen op de sterke verschuiving, in veel functies, van 
fysieke naar mentale belasting. Ook de pleidooien voor klantgerichtheid 
stellen nieuwe eisen aan iemands functioneren, terwijl werknemers bo-
vendien worden geconfronteerd met bezuinigingen, reorganisaties en 
flexibilisering. Dat alles kan al voor een flinke 'werkstress' zorgen. Voeg daar 
nog persoonsgebonden factoren aan toe (bijvoorbeeld een tekortschietend 
aanpassingsvermogen, afnemende capaciteiten, moeilijkheden in iemands 
gezinsleven) en de werknemer koerst af op 'burn out', zeker wanneer hij noch 
het management oog heeft voor eerdere tekens van stagnatie. Zo ver hoeft het 
echter niet te komen; burn out is een eindstadium dat alleen aanbreekt 
wanneer zulke signalen lange tijd zijn genegeerd, meestal zowel door de 
persoon zelf als door zijn (werk)omgevmg.  

In figuur 1.1 wordt een poging gedaan het gebied van stagnatie af te palen. 
Belangrijk daarbij is het uitgangspunt dat stagnatie meestal sluipend en bijna 
onzichtbaar begint, zodat men zich er pas na verloop van tijd en vaak met een 
schok van bewust wordt, als er een kritiek punt is gepasseerd. Tussen gezond 
functioneren en langdurige ziekte/afhaken liggen vloeiende overgangen, 
zoals in figuur 1.1 is uitgedrukt.  
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De eerste overgang is die van gezond functioneren naar niet optimaal, 
minder adequaat of inadequaat functioneren. We zouden dit een soort 
'stille stagnatie' kunnen noemen. Voor de goede en attente observator zijn 
de eerste signalen van minder adequaat functioneren herkenbaar. Als dit 
proces chronisch wordt, lang aanhoudt, gaan we spreken van dis-
functioneren. De stagnatie wordt duidelijker, voor iedereen te constate-
ren. In figuur 1.1 omvat de term 'stagnatie' dus twee fasen, waartussen 
een vloeiende overgang kan plaatsvinden.  
Natuurlijk zijn er soms duidelijk aanwijsbare redenen waarom iemand 
van het ene op het andere moment niet goed kan functioneren: een on-
geluk, ziekte, moeilijkheden in het gezinsleven of het verlies van de le-
venspartner enzovoort. Maar het overgrote deel van de mensen die het 
arbeidsproces uiteindelijk voortijdig verlaten, is door zo'n proces met 
vloeiende overgangen gegaan. Dat proces mondt dan gewoonlijk uit in 
langdurig ziekteverzuim, of er nu wel of niet sprake is van ziekte in de 
strikte betekenis van het woord, en uiteindelijk in de beslissing, niet in 
het werk terug te keren.  

Het is verhelderend om te beseffen dat er onderweg ook al beslissingen 
vallen. Iedereen kan dit uit eigen ervaring herkennen. Als het om 'ge-
woon' ziek worden gaat, is de eerste beslissing bijvoorbeeld een dagje 
thuis te blijven. Het begint misschien met de constatering dat je je 'niet 
lekker voelt'. Je zou je er wellicht overheen kunnen zetten, maar je kunt 
ook besluiten om eraan toe te geven. Factoren uit de omgeving zijn 
daarbij van belang: bijvoorbeeld de reactie van de partner op het gevoel 
van onwelzijn, mensen die commentaar geven op 'hoe je er uitziet' en-
zovoort. Dan volgt mogelijkerwijs het besluit je ziek te melden. In die zin 
is 'ziek worden' een beslissing (we hebben het hier uiteraard niet over 
zoiets als een been breken). Je belt naar de zaak en weet dan al dat je een 
bepaalde stem gaat gebruiken, wat snotterig bijvoorbeeld, of je laat ie-
mand anders bellen. Andere beslissingen vloeien hier weer uit voort, zo-
als de keuze om in kamerjas rond te lopen met het oog op de komst van 
een controlerend arts. Als die inderdaad verschijnt, valt er weer een be-
slissing: de arts bevestigt de visie dat je ziek bent, of niet. Dit kan van 
belang zijn voor het besluit, hoe lang je thuis dan wel ziek blijft.  

We geven deze beschrijving hier niet om gevoelens van onwelzijn of 
ziekte te bagatelliseren of om af te raden ooit een dagje thuis te blijven.  
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Integendeel: dat kan een heel verstandige beslissing zijn, die ernstiger 
ziekte juist voorkomt. Het is slechts bedoeld als illustratie van het feit dat 
ziek worden een stapsgewijs verlopend proces is, in de loop waarvan zich 
keuzemomenten voordoen. Een soort besluitvormingsproces waarbij niet 
alleen de persoon zelf maar ook diverse anderen zijn betrokken, die min 
of meer gezamenlijk tot het etiket 'ziekte' komen. Sinds de in-
werkingtreding van de nieuwe ziektewet en de oprichting van Arbo-
diensten daalt het ziekteverzuim overigens gestadig, waarschijnlijk niet 
alleen als gevolg van de verhoogde aandacht voor en controle van het 
ziekteverzuim, maar ook door angst, gezien de werkloosheidscijfers, voor 
verlies van de eigen baan.  

Met stagnatie bedoelen we niet dit 'gewone' ziek worden of een dagje 
thuisblijven. Dat hoort als het ware bij de ups en downs van de mense-
lijke gezondheid en valt dan ook binnen het kader van 'gezond functio-
neren', tenzij het heel frequent voorkomt. Evenmin slaat de term stagnatie 
op aperte probleemgevallen, wals elke grotere onderneming die wel kent: 
mensen die in hun werkomgeving als 'moeilijk' bekend staan en vaak 
uitvallen. Ze kosten veel zorg en aandacht, de mensen in hun 
werkomgeving passen zich min of meer aan hen aan, hun eigen werk-
zaamheden worden aangepast en eigenlijk verwacht iedereen dat ze met-
tertijd zullen vertrekken. Zij zijn de grens eigenlijk al gepasseerd; de 
vraag is alleen nog maar wanneer het besluit tot definitief afhaken gaat 
vallen.  

1.2 Signalen van stagnatie  

Bij stagnatie gaat het om het tussengebied waarin méér aan de hand is 
dan een gelegenheidsgriepje of weleens een fout maken; iemands func-
tioneren wordt geleidelijk inadequater, gaat de kant van disfunctioneren 
op, maar de desbetreffende persoon koerst nog niet onherroepelijk af op 
afhaken.  
Aan de hand van het volgend lijstje kunnen betrokkenen 'de blik scher-
pen' om vroege signalen van stagnatie te herkennen. Dit lijstje is niet 
uitputtend, het beperkt zich tot de meest essentiële kenmerken en is dus 
nog uit te breiden. Het is voortgekomen uit gesprekken met leidingge-
venden van grote afdelingen. Een medewerker die zich in het tussenge-  
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Sommige van deze punten behoeven wellicht een kleine toelichting. Met 
niet op iets terugkomen wordt bedoeld dat een suggestie van een collega of 
chef niet wordt opgepakt; soms ook dat afspraken niet worden 
nagekomen.  
Moeilijk te controleren wil zeggen dat iemands gangen moeilijk zijn na te 
gaan; iemand is bijvoorbeeld vaak om onbekende redenen afwezig en het 
is niet duidelijk waarmee hij nu eigenlijk bezig is.  
Bij gemaakte fouten geen signalen geven houdt in dat zulke fouten niet in 
rapportages voorkomen en dat er geen eigen initiatief wordt genomen om 
een fout te herstellen.  

Het beeld dat dit rijtje signalen oproept, is dat van iemand die kiest voor 
overleven in plaats van leven. Men tracht zich, zo goed en zo kwaad als 
dat gaat, te handhaven. Van initiatieven, groei of ontwikkeling is geen 
sprake meer, er wordt alleen nog 'op de winkel gepast'. Natuurlijk kan dit 
het gevolg zijn van weinig motiverende werkomstandigheden of van al te 
overdonderende veranderingen, maar ook dan komt het erop neer dat 
iemand stagneert in zijn functioneren.  

Niet al de genoemde signalen hoeven tegelijkertijd voor te komen om van 
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bied van stille stagnatie bevindt, kenmerkt zich volgens hen vooral door 
het volgende. Hij/zij:  
- geeft nooit/zelden suggesties;  
- manifesteert zich weinig, laat zich nauwelijks zien;  
- 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.  



 

stagnatie te spreken. Er zijn bijvoorbeeld verschillende 'dusters' mogelijk: 
combinaties van enkele signalen die samen aangeven dat er iets mis is, 
terwijl de desbetreffende medewerker in de overige opzichten wèl redelijk 
functioneert. In sommige gevallen kan zelfs één signaal van doorslaggevende 
betekenis zijn, zoals het al te vaste werkpatroon of het niet signaleren van 
fouten.  
Merkwaardigerwijs kan het ook voorkomen dat iemand onderling te-
genstrijdige signalen van stagnatie vertoont. Zo kan er naast geringe be-
trokkenheid en weinig manifestatie bijna tegelijkertijd min of meer openlijke 
weerstand tegen verandering en zelfs 'protestgedrag' voorkomen. Een andere 
mogelijkheid is dat een medewerker of manager een bepaalde persoonlijke 
strategie ontwikkelt en, als die niet blijkt te werken, op een andere 
overschakelt. Hier volg een beschrijving van vijf van dergelijke 
aanpassingswijzen.  

1.3 Individuele adaptatie  

Het kijken naar iemands persoonlijke strategie of individuele adaptatie is een 
tweede manier om de blik te scherpen, teneinde stagnatie bijtijds te 
herkennen. Uitgangspunt voor het onderscheid tussen de volgende vijf 
manieren van individuele adaptatie is dat elke werknemer een positie moet 
kiezen in het spanningsveld tussen de bedrijfsdoelen en de gangbare 
middelen (manieren) die er zijn om die doeleinden te realiseren. Hij kan de 
doelen zondermeer onderschrijven en zich aan de gangbare 
middelen/werkwijzen houden; hij kan er op sommige punten van afwijken 
door iets niet te doen terwijl dat wel wordt verwacht; hij kan een actieve, 
eigen route volgen die afwijkt van het gangbare, maar die in principe wel 
productief is of zou kunnen zijn.  

Van conformisme spreken we als iemand zich van harte ~an zowel doelen als 
middelen houdt en zich actief inzet. In principe is conformisme dienend, 
positief; negatief wordt het als de medewerker te braaf de geijkte paden 
volgt, geen eigen initiatief toont, niet tot ondernemerschap en creativiteit 
komt. Conformisme wordt dan sluimerende, stille stagnatie.  

Vanuit te ver doorgevoerd conformisme kan een medewerker terecht komen 
in ritualisme: hij doet nog wel mee maar niet meer van harte, hij onderschrijft 
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de doelen wel, maar toont geen dynamische inzet. Het gedrag wordt 
routineus, de alertheid en esprit zijn weg, het werk wordt welhaast een 
leeg ritueel doordat de persoon er als het ware voor een deel niet meer is.  

Een stap verder is retraitisme, de neiging om zich steeds verder terug te 
trekken. De betrokkene onderschrijft de doelen niet meer, participeert 
nauwelijks nog, wordt een 'drop out'. Retraitisme kan het gevolg zijn van 
een lege taakstelling, die bijvoorbeeld is ontstaan doordat de functie-
invulling min of meer automatisch is aangepast aan de persoon en zijn 
wijze van adaptatie. De betrokkene is inmiddels op weg de organisatie te 
verlaten.  

Tegenover conformisme staat innovatie. Iemand treedt innoverend op als 
hij de bedrijfsdoelen onderschrijft maar afwijkende paden volgt om ze te 
realiseren. Echte innovators doen eerst en vragen dan pas. Uiteraard 
kunnen ze te ver gaan in deze neiging, maar aan de andere kant draait 
geen enkele organisatie goed zonder dat de procedures weleens worden 
geschonden. Innoverend optreden wordt vaak gewenst, ook in vacature-
omschrijvingen, maar in de praktijk is er kanalisering nodig. Innovators 
zijn vaak creatieve maar lastige mensen, omdat ze anderen die meer van 
gangbare paden houden, gemakkelijk tegen de haren instrijken.  
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Ondervindt een innovator veel tegenstand of weinig tot geen coöperatie 
en buigt hij na een tijd van vergeefse inspanningen het hoofd, dan kan hij 
terechtkomen in conformisme, en daarmee ligt de route naar ritualisme 
en retraitisme open. Meestal gebeurt er wat anders, juist omdat 
innovators er sterker dan anderen op uit zijn hun eigenheid te bewaken: 
ze schuiven op naar rebellie, de vijfde stijl.  

Van rebellie is sprake als men, tegen beter weten in, steeds opnieuw con-
flic ten aangaat, wèl met eigen ideeën blijft komen en openlijk dwarsligt. 
De durf en energie van de rebel kunnen een doorbraak forceren, maar als 
deze houding te lang duurt (bijvoorbeeld wanneer de rebel niet serieus 
wordt genomen of zelfs op een zijspoor wordt gerangeerd), dan volgen 
uitputting en desillusie. Zo kan de betrokkene dan alsnog van rebellie in 
retraitisme terechtkomen. Zijn positie lijkt dan op die van een verzuurde 
nar, die niets anders rest dan clownesk gedrag. Niemand neemt hem en 
zijn verzet nog serieus, en er lijkt niets anders op te zitten dan een goed 
heenkomen te weken.  

We kunnen aan de hand van figuur 1.2 dus twee 'hoofdroutes' richting 
retraitisme onderscheiden: (1) van conformisme via ritualisme naar ret-
raitisme, en (2) van innovatie via rebellie naar retraitisme. Zulke routes 
van gezond naar ongezond functioneren tot disfunctioneren omvatten 
vaak langdurige processen. In de loop van de tijd zijn er momenten ge-
weest dat men had kunnen interveniëren, als men de trend maar had 
opgemerkt!  
Eigenlijk zou de conformist moeten worden gestimuleerd om op te 
schuiven in de richting van innovatie, liefst voordat hij in ritualisme 
dreigt te verzanden. De innovator zou moeten worden geholpen zijn en-
thousiasme en energie te kanaliseren, voordat hij zich in rebellie ver-
strikt. Is er reeds van rebellie sprake, dan zijn er toch nog kansen om ret-
raitisme te voorkomen. En bij ritualisme, de stille stagnatie, zou inter-
ventie verder afglijden naar retraitisme moeten verhinderen. Alleen bij 
retraitisme zit er eventueel werkelijk niets anders meer op dan een 'ele-
gant' vertrek. Waar volstrekt geen wil meer is, kan men beter weggaan. 
Het benutten van deze interventiemomenten vraagt echter om alertheid. 
Sommige vormen van individuele adaptatie roepen die alertheid wel op, 
maar, wals gezegd, het is een vaak sluipend, langdurig proces, met alle 
gewenning van dien. Met name de overgang van conformisme naar 
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ritualisme kan geheel onopgemerkt plaatsvinden, aangezien alles dan nog 
lij kt te gaan zoals het hoort. In hoeverre het management een misser, een 
nalatigheid, een communicatiestoornisje, een te routineus handelen of een 
gemiste kans opvat als teken van stagnatie, en hoe ernstig men zulke signalen 
acht, is uiteraard ook afhankelijk van de observatie door en het 
(waarde}oordeel van degene die de signalen opvangt, en dus van diens eigen 
betrokkenheid, alertheid enzovoort.  

Zulke persoonlijke factoren kunnen ook bepalend zijn voor de manier 
waarop het management op signalen van stagnatie reageert. Voor leiding-
gevenden kan het moeilijk zijn tekortkomingen van hun medewerkers onder 
ogen te zien en te bespreken. Zij kunnen zelf immers ook stagneren. Op 
grond daarvan kan het anderzijds juist aantrekkelijk zijn de stagnatie van 
medewerkers te signaleren, terwijl men zelf buiten schot blijft.  
Zo kunnen afdelingen, business units en zelfs gehele organisaties gaan 
stagneren. Ook op collectief niveau of op het niveau van de organisatie doen 
zich verschijnselen van stagnatie voor, met name wanneer groepen 
medewerkers in bepaalde categorieën van functies beginnen te stagneren in 
samenhang met veranderingen in de organisatie of technologie. Denk 
bijvoorbeeld maar aan de klassieke hoofdonderwijzer die opeens voor de 
opgave staat 'onderwijsmanager' te worden, of aan de verkoopleider die in de 
rol van meewerkend voorman blijft steken, in plaats van te komen tot een 
vorm van verkoopmanagement. Of neem de administrateur die de stap naar 
'business controller' niet kan nemen, of een stafmedewerker die er niet in 
slaagt adviesvaardigheden te ontwikkelen, of een programmeur die zich blijft 
vastklampen aan verouderde kennis. Vaak spelen noodzakelijke 
veranderingen in de stijl van leidinggeven een rol bij stagnatie, bijvoorbeeld 
de omslag van een min of meer paternalistische, autoritaire stijl naar een 
meer 'coachende' stijl van leidinggeven.  
In het algemeen komen de genoemde signalen bij oudere werknemers meer 
voor. Maar daarnaast zijn er twintigers die uitgeblust raken en zestigers die 
heel vitaal zijn en vernieuwend optreden in hun werkeenheid of organisatie.  

Steeds zien we bij stagnatie een samenspel van een aantal factoren. In figuur 
1.3 worden deze onderverdeeld in een viertal hoofdcategorieën die elk enkele 
probleemvelden beslaan. De eerste hoofdcategorie, die van geaardheid en 
gedrag, wordt nader besproken in hoofdstuk 2 (Persoon-  
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lijke factoren). De 'fit' functie-persoon is onderwerp van hoofdstuk 3. In 
hoofdstuk 4 worden twee hoofdcategorieën besproken die op de achtergrond 
meespelen, maar daarom niet minder van belang zijn: de richting waarin 
iemand zich ontwikkelt en de rol van zijn afkomst daarbij (hoofdcategorie 
'richting en afkomst') en de fasen in iemands leven en loopbaan, alsmede de 
overgangen die zich daarin voordoen en de rol die mentoren daarbij kunnen 
vervullen (hoofdcategorie 'ontwikkeling en fase-overgangen') .  
Figuur 1.3 biedt dus een zeer beknopt overzicht van hoofdstuk 2 tot en met 4. 
Daarna volgt een bespreking van stagnatie en stress (hoofdstuk 5) en van 
interventies bij stagnatie (hoofdstuk 6).  

De centrale gedachte in zowel het programma 'Management van stagnatie' als 
in dit boek is dat het veel vaker dan doorgaans wordt beseft mogelijk is, tot 
revitalisering van iemands talenten en kwaliteiten te komen, in plaats van de 
zaak op zijn beloop te laten en iemand slechts te laten 'overleven'. Daartoe 
moet men niet alleen inzicht krijgen in de mate waarin die talenten en 
kwaliteiten bij iemands huidige of toekomstige functie passen, maar ook in 
de mate waarin zo'n functie past in iemands levens- en loopbaanfase, kortom: 
in zijn of haar ontwikkeling. Dit kernidee wordt verduidelijkt aan de hand 
van een model voor loopbaandimensies (hoofdstuk 4).  
Op basis van dit model is een management van stagnatie èn revitalise-  
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ring mogelijk dat voorziet in een optimale kans om te kapitaliseren op het 
menselijk potentieel. Daarvoor is het allerwegen de hoogste tijd.  
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2. Persoonlijke factoren  

De eerste aanwijzingen dat iemand begint te stagneren in de uitoefening van 
zijn functie worden vaak niet zozeer gevormd door 'technische' fouten, 
alswel door gedrag en opstelling zoals dat tot uiting komt in relatie tot 
anderen in de werksituatie. Daarom bespreken we hier eerst enkele factoren 
die veel te maken hebben met iemands persoonlijkheid, zijn attitude en sociale 
vaardigheden. Het belang van zulke psychologische, gedragsmatige factoren 
is groot, dat ervaart iedereen, maar is moeilijk grijpbaar of meetbaar. 
Niettemin liggen de klachten over iemand die stagneert vaak juist in de 
communicatieve of relationele sfeer. Collega's en superieuren merken dat er 
in het contact met de betrokkene iets mis gaat. Vaak gehoorde opmerkingen 
zijn:  
- Ik krijg mijn vinger er niet achter. Het is niet echt bespreekbaar.  
- Als ik het aankaart, toont hij uiteindelijk voldoende bereidheid om  

de zaken te bespreken. Toch houd ik het gevoel dat ik niet echt tot hem 
doordring.  

- Al zou hij maar vijf procent van de verwijten die hij zijn omgeving maakt 
op zichzelf betrekken. Het zou het begin zijn van een beter contact.  

- Ik weet niet hoe ik het moet zeggen. Soms zou ik het er wel bij hem in 
willen hameren.  

- Het is geen reden voor ontslag; je kunt ook niet zeggen dat hij zijn werk 
niet doet. Maar je wordt er weleens moedeloos van.  

2.1 Interpersoonlijk contact  

Een organisatie-adviseur zei niet ten onrechte eens dat de manier waarop 
mensen met elkaar omgaan in samenwerkingsrelaties aan nog strengere  
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eisen moet voldoen dan in een huwelijk. Daar zit om verschillende redenen 
veel in. Men is voor de gevraagde prestaties op elkaar aangewezen. Het is in 
samenwerkingsverbanden vaak moeilijk je tijdelijk aan contact te onttrekken. 
Bij gerezen irritaties moet men met elkaar dóór, vaak de hele werkdag lang 
en de daarop volgende dagen eveneens.  
Iemands persoonlijke geaardheid en gedrag kunnen het anderen heel moeilijk 
maken, ook als het om subtiliteiten gaat. Het hoeft lang niet altijd om 
openlijke wrijvingen te gaan. Doorgaans probeert de omgeving ermee te 
leven, maar dat laat het probleem onopgelost. Er kunnen verborgen 
conflicten rijzen, terwijl men (wederzijds) een strategie van con-
flictvermijding hanteert. Uiteraard komt er af en toe wel iets van de te-
genstellingen aan de oppervlakte, bijvoorbeeld in de vorm van klachten die 
tegenover derden worden geuit. De schuld van eigen falen wordt daarbij 
nogal eens op de omstandigheden geprojecteerd.  
Dat het 'ermee leven' niet van ganser harte gaat, wordt vaak pas zichtbaar bij 
interne reorganisaties. Dan vallen juist de mensen met dergelijke storende 
maar moeilijk grijpbare persoonlijkheidskenmerken buiten de boot.  
Het is naar mijn mening belangrijk in te zien dat het probleem zelden 
uitsluitend bij de persoon in kwestie ligt. Op grond van zijn eigen 
merkwaardigheden èn die van anderen ontstaat er een ongunstige wis-
selwerking. Wel kan het accent bij de persoon zelf liggen. In zulke gevallen 
lijkt individuele counselling of deelname aan een groepstraining in eerste 
instantie het meest voor de hand te liggen.  

2.2 Sensitiviteit - flexibiliteit  

Het is mogelijk dat verstoringen in het interpersoonlijk contact berusten op 
dieperliggende persoonlijkheidskenmerken, die tegelijkertijd iemands 
benadering van zijn werk ingrijpend beïnvloeden. Dat geldt bijvoorbeeld 
voor iemands algehele sensitiviteit en flexibiliteit. Mensen kunnen in deze 
opzichten sterk van elkaar verschillen.  

De term sensitiviteit (letterlijk 'gevoeligheid') slaat op sociale intelligentie: 
het aanvoelen van mensen en situaties, inlevingsvermogen (empathie), zich 
kunnen verplaatsen in anderen. Iemands sensitiviteit blijkt uit de mate waarin 
hij, zoals de Assessment Center Methode GITP het  
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stelt, toont dat hij zich bewust is van anderen en de omgeving, alsmede 
van de eigen invloed hierop. Het gaat dus niet alleen om de waarneming 
(oog hebben voor), maar ook om gedrag dat getuigt van het onderkennen 
van gevoelens en behoeften van anderen.  
Beschikt iemand in het geheel niet over de nodige sensitiviteit en het ge-
dragsrepertoire dat daarbij hoort, dan komt hij op zijn omgeving over als 
iemand 'met een plank voor zijn hoofd'. Dat zijn echter uitzonderingen. 
Als de sensitiviteit van mensen tekort schiet, gaat het gewoonlijk om ie-
mand met een normale sociale intelligentie die een gedragswijze etaleert 
die terug te voeren is op overlevingsstrategieën uit een eerdere ontwikke-
lingsfase van het individu. Dat gebeurt vrij automatisch, onbewust, en het 
desbetreffende gedrag was destijds wellicht zinvol, maar is nu niet meer 
functioneel. Op de omgeving komt zulk gedrag gemakkelijk over als een 
vorm van verstarring, halsstarrigheid, als een blijk van onbegrip of als iets 
anders waardoor de onderlinge 'Anschluss' op het spel komt te staan. Het 
is, hoe dan ook, het soort gedrag dat wrijvingen of anderszins 
onaangename reacties oproept, waardoor de persoon vervolgens nog meer 
blijft vasthouden aan datzelfde 'oude' gedrag, een dood spoor dat niet 
alleen zijn sensitiviteit, maar ook zijn flexibiliteit in gevaar brengt.  

Een tekort aan sensitiviteit gaat, kortom, gemakkelijk samen met een 
geringe flexibiliteit. Deze term verwijst naar iemands vermogen de eigen 
gedragsstijl te veranderen, aanpassing (in de zin van het Engelse to adapt. 
inspelen op wisselende mogelijkheden, en niet in de zin van to adjust. doen 
wat de ander wil). Het gaat dus om wendbaarheid zonder het gestelde 
doel uit het oog te verliezen.  
Het tegenovergestelde van flexibiliteit is rigiditeit (verstarring). Het 
vastroesten in een bepaald patroon kan het gevolg zijn van gewenning 
(routinematig functioneren), maar kan ook berusten op persoonlijk-
heidsfactoren of neurotische stoornissen (angsten, zich permanent be-
dreigd voelen). Zulke stoornissen kunnen leiden tot dwangmatig gedrag, 
wals niet van regels kunnen afwijken.  
Een tekort aan sensitiviteit en flexibiliteit in iemands functioneren kan 
dus liggen aan de werksituatie (die misschien juist een beroep doet op 
orde, regelmaat en herhaling), of aan een persoonsgebonden factor, of aan 
een combinatie van die beide aspecten. In elk van deze gevallen is de fit 
functie-persoon in het geding, maar de ene situatie vraagt om een andere 
oplossing dan de andere.  
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In een tijd van ingrijpende veranderingen op internationale schaal neemt het 
belang van sensitiviteit en flexibiliteit toe, wat in de adviespraktijk te merken 
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 beïnvloedingsstijlen 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 een bekend en berucht 
onderwerp in trainingsbijeenkomsten, maar lijkt, althans onder deze naam, 
sindsdien aan belangstelling te hebben ingeboet. Slagvaardigheid en 
flexibiliteit zijn daarentegen aan de orde van de dag. Het zijn eisen die 
dwingend aan medewerkers, en in het bijzonder aan managers, worden 
gesteld. Meer dan ooit moeten organisaties slagvaardig en flexibel zijn om te 
kunnen overleven. Was voorheen een zekere taaiheid, rigiditeit zelfs, in 
sommige leidinggevende functies een groot goed, nu gelden zulke 
kenmerken als een belemmering.  
Counselling, training en persoonlijke begeleiding kunnen helpen om iemands 
sensitiviteit en flexibiliteit te verhogen, mits de volgende voorwaarden zijn 
vervuld:  

de sensitiviteit moet in principe wel aanwezig zijn;  
er moet ruimte zijn om persoon en functie-omgeving beter op elkaar af te 
stemmen;  
de persoon moet de noodzaak tot aanpassing zelf duidelijk ervaren.  
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Als de sensitiviteit zelfs in potentie ontbreekt, hebben training en bege-
leiding weinig zin. Het aanpassen van functie en functie-omgeving aan de 
persoon is dan de beste optie. Bezit de betrokkene echter wel de nodige 
'antennes', zonder dat hij die omzet in adequaat gedrag, dan kan een 
combinatie van counselling en individuele training van zijn persoonlijke 
wendbaarheid in de communicatie zeer effectief zijn.  

2.3 Creativiteit  - ondernemerschap  

Een volgend probleemveld dat nauw kan samenhangen met persoons-
kenmerken, is de mate waarin iemand creatief is, initiatief neemt en van 
'entrepreneurschap' getuigt. Zowel in profit als non-profit organisaties 
krijgen zulke kwesties de laatste jaren veel aandacht. Daarbij gaat het niet 
alleen om de gerichtheid op de wereld buiten de eigen organisatie, maar 
ook om het 'ondernemen binnen de onderneming'.  

Creativiteit wordt in de Assessment Center Methode GITP omschreven 
als het vermogen om met oorspronkelijke oplossingen te komen voor 
problemen die met de functie verband houden, inclusief het bedenken van 
nieuwe werkwijzen ter vervanging van bestaande.  
De term ondernemerschap duidt op het signaleren van kansen in de 
markt/omgeving, zowel voor bestaande als voor nieuwe producten/diens-
ten, inclusief het inspringen op gesignaleerde mogelijkheden en het ne-
men van risico's daarbij.  

Creatieve en ondernemende mensen hebben, zoals wel gezegd wordt, een 
ander soort energie dan managers die 'op de winkel passen' en daar 
plezier aan ontlenen. Wie creatief en ondernemend is, treedt graag op als 
vernieuwer en inspirator van anderen. Zulke mensen laten platgetreden 
paden snel achter zich, zijn steeds op zoek naar nieuwe stimulansen om 
ergens wat van te maken.  
Voor anderen zijn zij dikwijls veeleisend, moeilijk te managen en in het 
gareel te houden. Ze lopen over van ideeën en zijn hun omgeving vaak 
vele stappen voor. Ze kunnen chaotisch lijken en tonen nogal eens weer-
stand tegen procedures en regels ('een rem op mijn creativiteit'). Dat kan 
gemakkelijk leiden tot problemen en conflicten, met name wanneer ze in 
teamverband moeten functioneren en/of een managementfunctie  
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vervullen. Moeilijkheden ontstaan vooral als er in hun directe omgeving geen 
mensen zijn die als een soort complementaire kracht fungeren. Zo'n rol kan 
bijvoorbeeld worden vervuld door een 'stevig' secretariaat, een ervaren 
plaatsvervanger of medelid van een managementteam. Het gaat erom het 
creatief ondernemerschap te waarderen en het tegelijkertijd met beide benen 
op de grond te houden. En dit dan eerder door tegenspel te bieden dan door 
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. Ik denk dat hij mij gewoon niet naast zich wil hebben. Ik 
ben te bedreigend."  

Het kan nog waar zijn ook, maar de vraag is of er in die bedreiging een 
verdienste schuilt. We hebben hier waarschijnlijk te maken met een probleem 
van deze tijd. Aan de ene kant vragen organisaties om innovatie en 
creativiteit, aan de andere kant lopen mensen die daaraan voldoen vast of 
krijgen te maken met frustraties. Hoe stimulerend ze ook kunnen zijn, vaak 
worden deze mensen lastig omdat ze zich niet gewaardeerd weten. Hun 
creatieve instelling verwordt tot een destructieve. Het probleem is dat 
dezelfde organisaties die om vernieuwing, initiatief en het nemen van risico's 
vragen, moeite hebben met het opgeven van oude zekerheden zoals controle 
en voorspelbaarheid. En al is een organisatie uit op innovatie, dan kan het 
nog zo zijn dat veel mensen binnen de organisatie wel verandering willen, als 
alles maar bij het oude blijft. Inmiddels wordt er wel steeds meer gevraagd 
om mensen met een dergelijk ondernemersprofiel. Maar het mag duidelijk 
zijn dat zulke mensen beter floreren in een omgeving waarin pionieren en 
innoveren centraal staan, dan in klassieke organisaties die efficiëntie, 
standaardisatie en interne beheersing benadrukken. Het gaat dus niet alleen  

32  Management van stagnerende medewerkers  



 

om de juiste man of vrouw op de juiste plaats, maar ook om de juiste figuur 
in de juiste ontwikkelingsfase van de organisatie.  
Via professionele of hoogwaardige staffuncties vertrekken deze mensen vaak 
naar adviesbureaus, of ze maken de switch richting lijnfunctie. Nu de 
noodzaak van verandering steeds meer wordt ingezien, zijn ook de status en 
plaats van professional en staf in organisaties sterk aan het veranderen. Deze 
veranderingen zullen dan ook meer ruimte gaan bieden aan mensen met een 
creatief-ondernemend profiel.  

Anderzijds kent elke organisatie grenzen met betrekking tot de ruimte die 
aan creativiteit en ondernemerschap kan worden gegeven. Creatieve en 
ondernemende mensen tasten die grenzen af en zullen er wel eens overheen 
gaan. Dat kan niet alleen zakelijke risico's voor de organisatie inhouden, 
maar ook de interne verhoudingen verstoren. Soms is de benodigde ruimte er 
niet en is het tijdig verlaten van de organisatie de beste oplossing voor alle 
betrokkenen.  

2.4 Zelfbeeld en zelfkennis  

Bij alle tot nu toe genoemde persoonsgebonden factoren speelt iets mee wat 
naar onze mening zo belangrijk is, dat het een aparte vermelding verdient: 
het zelfbeeld van de betrokken stagneerder (en dat van de mensen in zijn 
omgeving). Iemands zelfbeeld geeft richting aan zijn of haar interesses en 
omvat ambities, de visie op eigen capaciteiten en persoonlijke waarden die 
het gedrag mede bepalen.  
Een zelfbeeld kan irreëel zijn, en is dan ook niet hetzelfde als zelfkennis. 
Iedereen heeft in principe behoefte aan een positief gekleurd zelfbeeld, maar 
niet iedereen slaagt erin dat op te bouwen. In de psychologie wordt het 
zelfbeeld wel geplaatst tegenover het zelfideaal Het verschil tussen beide is in 
sterke mate bepalend voor iemands zelfwaardering. Is dat verschil klein, dan 
zal de zelfwaardering hoog zijn; een groot verschil bezorgt de persoon een 
deuk in zijn ego.  
Naast de behoefte aan een positief zelfbeeld (dat dus leidt tot een hoge 
zelfwaardering), is er ook behoefte aan een redelijk constant zelf concept: 
men twijfelt niet graag dagelijks aan zichzelf, het is niet aantrekkelijk om je 
zelfbeeld vaak te moeten heroverwegen. Lukt het niet een constant positief 
zelfbeeld op te bouwen en in stand te houden, dan neemt  
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men vaak genoegen met een minder positief of zelfs ronduit negatief 
zelfbeeld, als dat dan maar constant is.  
Kortom: mensen kunnen zichzelf (eventueel chronisch) over- en onder-
schatten, met alle gevolgen van dien voor hun inzet, ambities, verwach-
tingen en manier van functioneren.  
Een plotselinge gebeurtenis, een confrontatie (zoals een psychologisch 
onderzoek dat juist als stimulans bedoeld was), een afwijzing voor een 
promotie waarop gerekend werd of ontwikkelingen in iemands privé-
leven, het zijn allemaal zaken die een irreëel zelfbeeld aan kunnen tasten. 
Dikwijls gaat dit gepaard met een schok, want het wordt beleefd als een 
demasqué. Zo'n confrontatie met zichzelf kan echter ook 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. Daaraan heeft het vóór zo'n 
moment vaak ontbroken. Veel mensen met een irreëel zelfbeeld krijgen 
thuis en/of op hun werk weinig, of weinig concrete, feedback over hun 
gedrag. Vooral ervaren managers en goede mentoren zouden al in een 
vroeg stadium waarin er nog geen probleem is gerezen, dergelijke feed-
back kunnen geven.  
Zelfonderschatting is vaak moeilijk te verhelpen, onder andere door de 
zichzelf bevestigende werking van het zelfbeeld, vooral op basis van het 
steeds weer tekortschieten in prestaties. Zelfoverschatting (te hoge pre-
tenties en ambities) is iets gemakkelijker aan te tonen. Iemands ambities 
zijn gewoonlijk al tijdens de opvoeding gevormd, de invloed van de ou-
ders erop is groot. Ook de keuze van de levenspartner past vaak in dit  
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van huis uit meegekregen patroon. Die partner zorgt dan op zijn of haar beurt 
voor de instandhouding en versterking van de (overtrokken) ambitie. In zulke 
gevallen blijkt nogal eens dat de betrokkene zich bovenmatig heeft moeten 
inspannen om zijn opleiding af te ronden.  

Het proces van het afleggen van een irreëel zelfbeeld gaat gepaard met 
onzekerheid, angst en pijn. Aan de totstandkoming ervan is een heel stuk 
levensgeschiedenis verbonden, in de loop waarvan de persoon zijn zelf 
opvatting wellicht menigmaal heeft moeten verdedigen tegen aantastingen. 
De weerstand tegen verandering kan in dit opzicht dus heel groot zijn. Vaak 
is er een shock-effect nodig, omdat de persoon anders nooit tot zelfinzicht 
komt. En dit is een noodzakelijke voorwaarde om de frictie tussen zelfbeeld 
en zelfideaal, tussen zichzelf en zijn omgeving, op te lossen.  
Met het oog hierop is begeleiding in de zin van reflectie en confrontatie 
nodig, soms gedurende langere tijd. Daarbij is het uiteraard van groot belang 
niet alleen het bestaande irreële zelfbeeld aan de orde te stellen, maar ook te 
voorzien in ondersteuning bij de opbouw van een reëel beeld.  
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3. De fit functie -persoon  

In het vorige hoofdstuk hebben we enkele persoonsgebonden factoren 
besproken die sterk bepalend zijn voor de 'fit' tussen persoon en functie: de 
mate waarin iemand (nog steeds) de juiste man of vrouw op de juiste plaats 
is. Dit aloude adagium van een gezond en krachtig personeelsbeleid heeft 
nog niets aan waarde ingeboet. Integendeel, het besef dat die fit aan 
verandering onderhevig is, maakt dit onderwerp voor het 
personeelsmanagement des te belangrijker.  
Stagnatie treedt vaak op als gevolg van veranderingen in de fit functie-
persoon: op de een of andere manier is iemands kennis of aanpak verouderd, 
of bij nader inzien blijkt dat hij niet beschikt over de ervaring die nodig is 
voor de functie waarnaar hij recentelijk is gepromoveerd. Voor we nader 
ingaan op deze achtergronden, bespreken we hier een factor die al vanaf 
iemands indiensttreding in een organisatie een hoofdrol speelt: de mate 
waarin hij/zij niet alleen bij de functie, maar ook in de cultuur van de 
organisatie past.  

3.1 Bedrijfscultuur  

Het begrip 'organisatiecultuur' of 'bedrijfscultuur' is voor velen nog altijd 
ietwat ongrijpbaar, ook al wordt het steeds meer in studies en in het dagelijks 
bedrijfsleven gehanteerd. De meest kernachtige omschrijving van 
bedrijfscultuur werd gegeven door Marvin Bower, in zijn tijd als managing 
director bij McKinsey: the way we do things around here. Het gaat om 
'manieren van doen' die typerend zijn voor (de leden van) een organisatie. Uit 
het gedrag kunnen we bepaalde zienswijzen, overtuigingen, opvattingen, 
normen en waarden afleiden. Deze vormen een min of meer samenhangend 
geheel van geschreven, maar vooral ook ongeschreven regels met be-  
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trekking tot de manier waarop er wordt gewerkt en met elkaar wordt 
omgegaan, regels die sterk bepalend zijn voor de sfeer, het klimaat in de 
organisatie.  

Het ogenschijnlijk ongrijpbare van een bedrijfscultuur is het impliciete 
ervan: kennelijk deelt men binnen de organisatie die zienswijzen, regels 
enzovoort, zonder zich daarover uit te spreken. Bovendien kunnen er 
verschillen bestaan tussen de normen en waarden die de organisatie of-
ficieel in het vaandel voert (bijvoorbeeld klantgerichtheid, effectiviteit, 
teamgeest) en die welke men persoonlijk of binnen een afdeling blijkt te 
huldigen. Kortom: zowel tussen als binnen organisaties kunnen kleine en 
grote culturele verschillen optreden.  
Dat geldt bijvoorbeeld voor de symbolen die men hanteert: statussym-
bolen als kleding, de inrichting van ontvangstruimten en werkkamers, en 
sfeerbepalende symbolen als taalgebruik en het soort humor. Verder heeft 
elke organisatie haar helden en antihelden: mensen die een voorbeeld zijn 
van hoe het wel of juist niet moet, en over wie er sterke verhalen worden 
verteld. Een bedrijfscultuur kan zich ook sterk onderscheiden aan de hand 
van wie er promotie maakt: in de ene cultuur zijn dat de gezellige praters, 
in de andere de harde werkers, in een derde degenen die er het langst zijn. 
Verder zijn er in elke cultuur typische rituelen: koffie- en lunchpauzege-
drag (binnen of buiten, samen of apart), de manier van groeten, de wijze 
van vergaderen, tot en met het gebruik van telefoon, memo's, brieven en 
andere 'geritualiseerde' handelingen. Naast dergelijke dagelijks terug-
kerende rituelen zijn er nog speciale gelegenheden als feesten en jubilea, 
die in elke organisatie op een min of meer eigen wijze worden aange-
kleed. Dergelijke rituelen zijn zowel een cultuuruiting als een bevestiging 
van de cultuur.  

Doorgaans neemt men aan dat het diepste niveau waarop cultuur kan 
worden bestudeerd, dat van de waarden is: voor- en afkeuren die in 
principe niet ter discussie staan, maar het gedrag wel sturen. Hiertoe 
kunnen in een organisatie ook waarden behoren als flexibiliteit, tolerantie 
voor afwijkend gedrag, autonomie, de mate van respect voor de hiër-
archie enzovoort. Ook in deze opzichten kunnen de 'dagelijkse' per-
soonlijke normen, gewoonten en omgangsvormen aansluiten op de of-
ficieel gehuldigde waarden Of daarmee op gespannen voet staan. Dit  
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zorgt er nogal eens voor dat een bedrijfscultuur moeilijk te doorgronden 
is, laat staan te veranderen. Anderzijds veranderen waarden soms mee 
wanneer er andere regelingen worden getroffen of nieuwe mensen in een 
organisatie binnenkomen.  

3.2 Culturele integratie  

Bij het intreden in een nieuwe organisatie gaat iedereen door een fase 
waarin hij zich de cultuur eigen tracht te maken (acculturatie) en de or-
ganisatie hem in die cultuur wil inpassen (enculturatie). Dit kan be-
schouwd worden als een socialisatieproces dat wel overeenkomsten heeft 
met de opvoeding in het ouderlijk milieu. In dit proces leert iemand na 
enige tijd de 'wetten', maar vooral de ongeschreven gewoonten en ge-
bruiken, rituelen, het taalgebruik, de humor en andere eigenaardigheden 
van de organisatie kennen.  
In dit proces, dat gewoonlijk enige maanden duurt, kan het een en ander 
misgaan. Soms past iemand niet in de cultuur. Dat kan liggen aan zijn of 
haar persoonlijke eigenaardigheden, maar ook aan verschillen tussen de 
bedrijfscultuur waaruit iemand voortkomt en de cultuur van de nieuwe 
organisatie. Niet zelden is een fusie tussen organisaties de mist ingegaan 
op grond van dergelijke cultuurverschillen. Groepen van mensen die 
gehecht zijn aan sterk uiteenlopende 'ways we do things around here' 
kunnen simpelweg niet samenwerken. Geleidelijk aan begint men al vóór 
de totstandkoming van een fusie te beseffen dat dergelijke verschillen een 
belangrijke hindernis kunnen vormen.  
Ook op individueel niveau geldt dat de relatievorming met collega's en 
meerderen, en dus iemands functioneren, krachtig wordt belemmerd als 
het socialisatieproces niet lukt. Als de inwijdingstijd voorbij is terwijl 
iemand niet geïntegreerd is, dan treedt een proces van stapsgewijze iso-
latie in werking. Aanvankelijk ongemerkt beweegt men zich in de rich-
ting van uitstoting van degene die er niet echt bij hoort.  

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 zó'."  

Voor veel van zijn collega's in diverse organisaties is dit een herkenbare 
ervaring. In sommige bedrijven ligt het percentage extern geworven senior 
managers die niet voldoen aan de oorspronkelijke verwachtingen of bij wie 
de culturele integratie zondermeer mislukt, tussen de veertig en vijftig. Bij 
navraag blijkt meestal dat de technische of zakelijke capaciteiten van de man 
of vrouw in kwestie niet betwijfeld worden. Maar op de een of andere manier 
past men gewoon niet tussen de anderen, wat leidt tot stoornissen in het totale 
functioneren.  
Het is ook wel begrijpelijk dat vooral de culturele integratie van mensen die 
van buitenaf voor de zwaardere managementfuncties worden aangetrokken, 
moeilijk verloopt. Met name in organisaties die een lange traditie en een 
sterke eigen cultuur kennen, kan die integratie een hele opgave zijn. Voor 
specialisten en medewerkers in lagere functies liggen de kansen gunstiger, 
maar in hogere managementfuncties is kennis van en gevoel voor bestaande 
verhoudingen, gedragscodes en besluitvormings- en implementatie-
gewoonten cruciaal.  

Het proces dat op een mislukte integratie volgt - geleidelijke isolatie en uit-
stoting - is vaak zwaar en pijnlijk voor de betrokkene. Het gaat niet alleen 
gepaard met conflicten, maar kan ook iemands zelfvertrouwen ondermijnen. 
Als je meeste collega's en meerderen aan je twijfelen, je als 'afwijkend' 
beschouwen en zich van je afkeren, dan wordt het moeilijk om van jezelf 
overtuigd te blijven. Heel vaak 'internaliseert' men het oordeel van anderen 
en komen zelfbeeld en zelfwaardering op losse schroeven te staan.  
In de praktijk blijkt zo'n negatieve spiraal alleen te kunnen worden 
doorbroken wanneer zowel de betrokkene als de organisatie (dan wel de 
anderen in de werkomgeving) van elkaar kunnen en willen leren.  

Het belang van culturele integratie bevestigt de waarde van een zorg-  
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vuldige selectie. In selectieprocedures zouden factoren als iemands stijl, 
gedrag en 'inpasbaarheid' veel meer moeten meewegen dan nu doorgaans het 
geval is. Daarnaast is 'ingroeien' via bijvoorbeeld een startproject of 
startfunctie voor een half tot één jaar aan te bevelen.  

3.3 Obsoletie  

Stagnatie in iemands functioneren is vaak het gevolg van een combinatie van 
factoren: 'moeilijke' persoonlijkheidskenmerken, een gebrekkige culturele 
integratie en vormen van veroudering ('obsoletie').  
Obsoletie is een verschijnsel met verschillende kanten. Uiteraard is er 
gewoonlijk sprake van fysiek ouder worden, maar dat hoeft geenszins te 
betekenen dat men voor een bepaalde taak of functie te oud zou zijn. 
Belangrijker is doorgaans de veroudering van bepaald gedrag, het ach-
terhaald zijn van iemands houding of attitude, en/of de veroudering van 
bepaalde kennis en kunde (vaardigheden). Welke van deze verschillende 
kanten de doorslag geeft als er wordt geconcludeerd dat er sprake is van 
obsoletie, hangt af van het soort functie dat iemand uitoefent. Veroudering 
van kennis en kunde trekt nogal eens alle aandacht, wellicht omdat dit 
gemakkelijker meetbaar en bespreekbaar is. De persoonlijke en culturele 
factoren geven echter veelal de doorslag. Vrijwel altijd worden 
obsoletieproblemen zichtbaar bij patroonverbrekingen, bijvoorbeeld als 
gevolg van reorganisatie en fusie, bij de invoering van een nieuwe 
technologie of simpelweg de komst van een nieuwe manager. Soms is 
iemands aanpak, de benadering van het werk en van collega'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 zó met veranderingen om te gaan."  

Obsoletieproblemen zijn, kortom, vaak een kwestie van niet of moeilijk 
meekunnen met veranderingen. Dat kàn liggen aan persoonlijke factoren 
(bijvoorbeeld een tekort aan flexibiliteit) en aan cultureel bepaalde 
rolverdelingen, maar, zoals uit het voorbeeld blijkt, veranderingen in het 
werk kunnen mensen ook nogal overvallen. Als men dan bovendien niet 
of nauwelijks getraind is in het omgaan met verandering, dan kunnen de 
problemen maar zeer ten dele op het conto van de stagnerende manager 
of medewerker geschreven worden.  

We kunnen een onderscheid maken tussen verschillende soorten veran-
dering die, al of niet in combinatie met elkaar, tot obsoletie kunnen lei-
den: omgevingsfactoren (veranderingen in technologie, organisatiestructuur 
en -cultuur), en individuele factoren (veroudering van kennis en 
vaardigheden, veranderingen in iemands persoonlijkheid/attitude en 
verandering in fysieke vermogens).  

3.4 Obsoletie en omgeving  

Technische veranderingen kunnen, zelfs zonder verandering van functie, het 
bijhouden van vakkennis en het opdoen van nieuwe vaardigheden 
vereisen. Een elektrotechnisch ingenieur die niet op de hoogte blijft van 
de ontwikkelingen in zijn vakgebied, loopt vroeg of laat vast. Een per-
soneelsmanager moet steeds op de hoogte zijn van de nieuwste regelin-
gen op het gebied van sociale voorzieningen. De snelle ontwikkelingen in 
de automatiseringsbranche stellen menig programmeur voor de noodzaak 
herhaaldelijk over te schakelen op nieuwe systemen.  

Veranderingen in de organisatie kunnen te maken hebben met reorganisatie 
en fusie, maar ook met groei van de onderneming zelf, bijvoorbeeld van 
een kleine firma met vijf man personeel naar een bedrijf met  
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een personeelsbestand van enkele tientallen. Zo'n groei brengt al gauw 
ook veranderingen in de structuur/complexiteit van de onderneming met 
zich mee. Aanvankelijk moest het lijnmanagement bijvoorbeeld 
uitblinken in snelle beslissingen zonder veel overleg, later kan het juist 
nodig zijn om tot weloverwogen besluiten te komen, gebaseerd op uit-
gebreide consultatie van betrokkenen op diverse niveaus. Dat stelt ui-
teraard andere eisen aan managers.  

Culturele veranderingen kunnen direct in het verlengde van structurele en 
technische wijzigingen liggen. De genoemde lijnmanagers waren bij-
voorbeeld eerst effectief met een autocratische stijl, maar moeten ver-
volgens overschakelen op een meer democratisch leiderschap. Structuur 
en cultuur kunnen in dit opzicht nauw verweven zijn. Op vergelijkbare 
wijze brengen technische veranderingen wijzigingen in de cultuur met 
zich mee. Automatisering heeft niet alleen banen gekost, maar heeft ook 
andere manieren van samenwerken gestimuleerd. Te denken valt ook aan 
de opkomst van het thuiswerken door de introductie van compu-
terverbindingen en aan de toegenomen mogelijkheden voor snel overleg 
via de draagbare telefoon. Zelfs de cultuur van een hele samenleving 
verandert door zulke technische ontwikkelingen.  
Daarnaast kunnen culturele veranderingen optreden die min of meer 
onafhankelijk zijn van technologie en structuur. De komst van een 
nieuwe, jongere generatie managers en medewerkers kan nieuwe per-
soonlijke normen en waarden in een bedrijfscultuur introduceren, uit-
mondend in veranderingen in taalgebruik, kleding, gevoel voor humor, de 
mate van respect jegens collega's, de loyaliteit jegens de organisatie en 
werkmotivatie. In de ogen van mensen 'van het eerste uur' zijn nieuw-
komers bijvoorbeeld weleens minder loyaal en slechter gemotiveerd, zo-
dat er tussen leden van beide categorieën wrijvingen kunnen ontstaan.  

3.5 Individuele achtergronden bij obsoletie  

Dit aspect hebben we ten dele al besproken in het hoofdstuk over per-
soonlijke factoren die tot stagnatie kunnen leiden: contactuele vaardig-
heden, sensitiviteit en flexibiliteit, creativiteit en ondernemerschap, zelf-
beeld en zelfkennis. In de loop van iemands loopbaan en ontwikkeling 
kunnen hierin verschuivingen optreden, die vaak pas bij patroonverbre-  
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kingen aan het licht treden. Individuele managers en medewerkers zijn sterk 
uiteenlopend toegerust voor het omgaan met veranderingen in de 
werkomgeving. Maar daarnaast kan obsoletie worden veroorzaakt door 
veranderingen bij de individuele werknemer zelf.  

Veroudering van kennis en vaardigheden is bijvoorbeeld enerzijds te be-
schouwen als het gevolg van veranderingen in de omgeving, anderszijds als 
de consequentie van de eigen loopbaan en ontwikkeling, met name 
eenzijdigheid, een tekort aan training en het niet bijhouden van vakkennis 
(nog ongeacht de vraag of dit aan de betrokkene zelf, danwel aan de 
mogelijkheden binnen de organisatie ligt). Deze obsoletie van kennis, 
vaardigheden en werkwijzen brengen we in de volgende paragraaf in verband 
met het wisselen van functie, een krachtige patroonverbreking.  

De persoonlijkheid/attitude speelt in dit kader een soort dubbelrol. Enerzijds 
kan er stagnatie optreden doordat iemand niet mee-verandert (met de 
werkomgeving), anderzijds kan stagnatie nu juist het gevolg zijn van wèl 
veranderen terwijl de omgeving niet of in een andere richting verandert. 
Iemand kan bij aanvang van zijn dienstverband bijvoorbeeld aanmerkelijk 
opener, flexibeler en meer gemotiveerd zijn dan na verloop van tijd. Het is 
mogelijk dat een manager in eerste instantie uitblinkt in 
leiderschapskwaliteiten, terwijl hij die later lijkt te hebben verloren. Niemand 
is zijn werkende leven lang even creatief en dynamisch; iedereen heeft ups en 
downs, in samenhang met wisselende werk- ent of privé-omstandigheden, en 
uiteindelijk verandert de persoonlijkheid ook geleidelijk met het ouder 
worden. Dat neemt niet weg dat er oudere werknemers zijn die veerkrachtiger 
en ondernemender zijn dan sommige jongeren, maar de algehele lijn is toch 
dat men met het vorderen der jaren meer gaat relativeren. Wie het einde van 
zijn carrière ziet naderen, zal in veel gevallen anders omgaan met bepaalde 
problemen dan iemand die nog een heel eind te gaan heeft.  
De rol van iemands persoonlijkheid, levens- en werkhouding (inclusief 
veranderingen daarin) is alleen te begrijpen als we die plaatsen in het 
perspectief van zijn of haar persoonlijke geschiedenis. Daarbij gaat het om 
factoren als het milieu waarin men is opgegroeid, ontwikkelingsdoelen die 
men zich wel of niet heeft gesteld en de manier waarop men door levens- en 
loopbaanfasen is 'gerold'. In het volgende hoofdstuk gaan we hierop in.  
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Voor veranderingen in fysieke vermogens geldt tot op zekere hoogte hetzelfde 
als voor de persoonlijkheid. Onze fysieke gezondheid vertoont 
schommelingen en bepaalde fysieke vermogens nemen af met het ouder 
worden. Een werknemer kan dus fysiek zware taken waartoe hij eerst 
goed in staat was, later misschien niet meer aan. Ook iemands algehele 
vitaliteit kan afnemen, en dit kan bijvoorbeeld zijn weerslag hebben op de 
slagvaardigheid, het geheugen, het vermogen om de aandacht over 
verschillende zaken tegelijk te spreiden en het omgaan met stress. Om-
gekeerd stelt stress onze psychofysieke gezondheid op de proef. Er is veel 
te zeggen voor de opvatting dat (het handhaven van de) gezondheid een 
bekwaamheid is - een vermogen op zich, waarvan het belang echter vaak 
wordt onderschat en waarin men zelden wordt getraind. Een opeensta-
peling van stressvolle gebeurtenissen in werk en/of privé-leven kan tot 
ingrijpende en soms blijvende veranderingen in iemands functioneren 
leiden. Dat geldt eens te meer wanneer men toch al stressgevoelig is of 
niet met stress heeft leren omgaan. Er zit dan ook een venijnig addertje 
onder het gras van de term 'stressbestendigheid', waarop we in een later 
hoofdstuk zullen ingaan.  

3.6 De fit en verandering  van functie  

Een van de mogelijke patroonverbrekingen waarbij obsoletie kan blijken 
of waarbij niet langer sprake is van een optimale fit functie-persoon, is de 
verandering van functie.  
De capaciteiten en ervaringen die van een nieuwe medewerker worden 
verwacht of die nodig worden gevonden voor een bepaalde functie, zijn 
dikwijls vastgelegd in profielen. Maar de feitelijke vaststelling van de ca-
paciteiten en ervaringen van kandidaten voor de desbetreffende functie is 
vaak onvoldoende. Profielen geven uiteraard minder houvast als de 
toetsing van kandidaten aan zulke profielen te wensen overlaat. Dat is 
nogal eens het geval, zowel bij het aantrekken van nieuwe medewerkers 
van buitenaf, als bij interne sollicitaties en bevorderingen.  

Voorbeeld 1  
Na een goede en snelle carrière 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 carrière 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  
Iedereen 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 hebben we te maken met 
middelmatig functionerende medewerkers of mensen die al eerder niet 
optimaal functioneerden zonder dat dit was opgemerkt. Nee, in alle drie 
situaties gaat het om medewerkers met duidelijke capaciteiten en aan-
toonbare prestaties. Toch dreigt het mis te gaan.  
Een grondige analyse van loopbaanervaringen, gerelateerd aan de eisen 
die de nieuwe functie stelt, leidt bij nader inzien in al deze situaties tot 
meer duidelijkheid. Er is inderdaad geen gebrek aan talent en intelligen-
tie. Wat blijkt is dat bepaalde capaciteiten die eerder nog niet nodig 
waren maar die voor de nieuwe functie essentieel zijn, niet zijn 
ontwikkeld.  
In het eerste voorbeeld kan dit komen doordat de betrokkene zich slechts 
in één functionele kolom heeft ontwikkeld. Hij deed het daar goed, maar 
zijn ervaring was toch eenzijdig. In het tweede voorbeeld blijkt dat de 
betrokkene altijd onder een zekere protectie heeft gewerkt, zoals een lid 
van de Raad van Bestuur bevestigde toen we dit analyseerden: "Die 
knaap is goed, maar hij heeft nooit het koude zweet op zijn  
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rug gevoeld." In het derde voorbeeld werden te veel nieuwe capaciteiten 
gevraagd. Bij promoties geldt: één stap is goed, twee stappen is riskant en 
vraagt om support en mentoring, drie stappen is ronduit desastreus.  

We zien, met name in het tweede voorbeeld (protectie door meerderen), 
dat de beoordeling van kandidaten voor een functie afhangt van méér dan 
alleen diens capaciteiten en ervaring. De ouderwetse 'kruiwagen' speelt 
nog vaak genoeg een rol. Daarnaast doet in sommige bedrijfsculturen het 
zogeheten Peters principle nog altijd opgeld: iemand krijgt promotie 
omdat hij het in zijn huidige functie goed doet, wordt opnieuw bevorderd 
als hij in de nieuwe functie slaagt, en ooit volgt dan een promotie zonder 
succes. Hij is in een steeds zwaardere of hogere functie terecht gekomen 
omdat het tot dan toe goed ging, niet omdat er is getoetst of hij het nodige 
in zijn mars heeft voor de nieuwste functie. Het resultaat is dat zo iemand 
in die laatste functie blijft hangen (verdere promotie blijft uit) terwijl hij 
niet optimaal functioneert of zelfs gaat stagneren. Omdat dit dan een al 
vrij hoge functie is, zijn de gevolgen voor de organisatie des te kwalijker.  
Overigens heeft dit Peter's principle een tegenhanger in de vorm van wat 
wel de plateauing trap wordt genoemd: ook om andere redenen kan 
(verdere) promotie uitblijven, zodat iemand pas op de plaats maakt. Van 
'plateauing' is sprake als iemand niet in staat is of wordt gesteld om naar 
een niveau te stijgen dat past bij zijn competentie. De ontevredenheid 
hierover kan uiteindelijk leiden tot minder adequaat functioneren of 
disfunctioneren in de huidige functie.  
De plateauing trap kan zich op verschillende niveaus en in uiteenlopende 
loopbaan- en levensfasen voordoen, maar wordt het meest geconstateerd 
bij veertig-plussers. Vooroordelen tegen ouder wordende medewerkers 
en managers spelen in dit laatste geval ongetwijfeld een rol. Meer 
algemeen gesproken is interne mobiliteit onderhevig aan krachtige 
bedrijfsculturele factoren. In de paragraaf over organisatiecultuur be-
spraken we al dat een van de elementen van een cultuur wordt gevormd 
door gewoonten omtrent promotie. In de ene cultuur worden vooral harde 
werkers bevorderd, in de andere vooral de mensen met veel goede interne 
contacten, in een derde simpelweg degenen die het langst zitten.  

Het gemeenschappelijke zwakke punt in al dergelijke gevallen is dat er 
niet zorgvuldig genoeg wordt geanalyseerd welke ervaringen en capaci-  
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teiten cruciaal zijn voor de uitoefening van een bepaalde functie. Wan-
neer dat wel gebeurt, dan wordt er nog steeds niet zorgvuldig genoeg 
vastgesteld of kandidaten aan de criteria voldoen. Goede medewerkers 
kunnen daardoor vastlopen. Vaak komen zij op termijn in een functie 
terecht waarin ze worden geconfronteerd met taken waarvoor ze onvol-
doende toegerust zijn, of dit nu te wijten valt aan eenzijdige ervaring, 
onvoldoende training danwel aan de nooit ontdekte afwezigheid van ta-
lent. De bij nader inzien benodigde ervaringen hebben veelal te maken 
met leidinggeven, een andere manier van beïnvloeden, noodzakelijke 
verrijkingen van het gedragsrepertoire, het formuleren van reële doel-
stellingen of een andere manier van omgaan met zichzelf.  
Psychologisch onderzoek en assessment-programmàs zouden meer dan 
nu nog gebeurt een centrale plaats moeten innemen bij het aanstellen van 
mensen in een functie, en zeker bij interne mobiliteit. In de praktijk van 
het advieswerk blijken zulk onderzoek en het gebruik van dergelijke 
programma's belangrijke diagnose-instrumenten. Soms worden managers 
van de desbetreffende organisatie betrokken bij de aanpak door hen via 
training vertrouwd te maken met assessment-methoden. Het mobiliseren 
van de in de organisatie aanwezige kennis, het inzicht krijgen in de 
capaciteiten van medewerkers en het organiseren van de daarmee 
verband houdende besluitvorming zijn de hoekstenen van een goed 
management-development-proces.  
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4. Levens– en 
loopbaanperspectief  

Inzicht in de fit functie-persoon en in veranderingen daarin, is lang niet 
altijd voldoende om te begrijpen waarom iemand stagneert. Het komt 
voor dat alle in het vorig hoofdstuk besproken factoren lijken mee te 
werken, terwijl er toch iets mis gaat. Iemands capaciteiten zijn bijvoor-
beeld in orde, zijn gedrag past bij zijn functie en binnen de bedrijfscul-
tuur, van obsoletie is geen sprake en de loopbaanontwikkeling binnen de 
organisatie voltrekt zich min of meer vlekkeloos. Toch treedt er een 
vorm van stagnatie op, is het niet in de ogen van de werkomgeving, dan 
wel in de beleving van de betrokkene zelf. Hij zou wel (iets) anders wil-
len, maar weet niet wàt. Hij merkt dat hij 'niet lekker in zijn vel zit', is 
uitgekeken op zijn job, valt op de een of andere manier uit de boot, 
maakt misschien een onverwachte stap in zijn carrière of verliest te veel 
energie. Misschien is niet zozeer de fit alswel de fut eruit.  
In veel gevallen gaat het om mensen die veel hebben nagedacht over 
zichzelf, de eigen loopbaan en de tot dan toe bereikte positie. Ze hebben 
vaak meer dan gemiddeld inzicht in eigen talenten, zonder zicht te heb-
ben op toekomstige mogelijkheden. Op de een of andere manier is er iets 
wat hen blokkeert, iets wat hun verdere ontwikkeling tegenhoudt. De 
(dreigende) stagnatie in de loopbaan begint het functioneren op de 
huidige post negatief te beïnvloeden. De onvrede neemt toe en kan tot 
wrijvingen met de omgeving leiden.  
Inzicht in iemands biografie blijkt in zulke gevallen van onschatbaar be-
lang. De fit functie-persoon is als het ware een 'horizontale' dimensie, 
een momentopname, waar de levens- en loopbaangeschiedenis van de 
persoon in kwestie als een 'verticale' dimensie haaks op staat. Of de 
kerntalenten en kwaliteiten van de persoon tot ontplooiing komen, hangt 
naast de fit ook af van factoren die binnen de werkomgeving ge-
makkelijk verborgen blijven: iemands afkomst (het milieu waarin men  
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is opgegroeid en de normen en waarden die daar zijn meegegeven), de 
levensdoelen die men zich wel of niet heeft gesteld, de manier waarop men 
zich heeft ontwikkeld door verschillende levensfasen heen.  
Zo komen we tot figuur 4.1, een model van loopbaandimensies. Centraal 
staan de talenten en kwaliteiten van de persoon. Op de horizontale as staan 
de persoonlijke factoren: geaardheid en gedrag binnen de functie en de 
arbeidsomgeving (beide van invloed op de ontplooiing van de kerntalenten 
en kwaliteiten). Op de verticale as worden enerzijds afkomst en opgedane 
ervaring weergegeven, anderzijds de lange-termijnontwikkeling in leven en 
loopbaan (richting).  

Kort samengevat liggen de volgende uitgangspunten aan dit model ten 
grondslag:  
- leder mens heeft een set kwaliteiten/talenten. Hoe meer iemand vanuit deze 

'basis' werkt, hoe optimaler hij zal functioneren en des te 'organischer' hij 
zich ontwikkelt.  

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

- Dit zicht op het eigen kunnen en op de doelen die men zich (bewust of 
onbewust) stelt en de identificatie daarmee, hangt ook af van opvoeding, 
opleiding, ervaring, (sub)cultuur en persoonlijkheidsstructuur.  

- De tevredenheid met de loopbaankeuzen en het feitelijk verloop van  
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de loopbaan hangen nauw samen met de mate waarin de keuzen 
voortvloeien uit de set kwaliteiten/talenten en de mate waarin die in 
de loopbaan tot hun recht komen.  

- Iedereen, of bijna iedereen, maakt periodes door van minder optimaal 
functioneren in werk of loopbaan.  

- Concrete problemen in de loopbaan verschaffen ons veel inzicht in 
principes van en methoden voor loopbaan ontwikkeling en -begelei-
ding, en geven ons meer inzicht in het proces van management de-
velopment.  

De problemen die zich op de horizontale dimensie (persoon-functie) 
kunnen voordoen, hebben we in de vorige hoofdstukken besproken. Nu 
volgt een behandeling van de 'longitudinale' problemen die tot de ver-
ticale dimensie behoren: afkomst, richting, levens- en loopbaanfasen.  

4.1 Afkomst en richting  

De richting waarin iemand zich omwikkelt wordt ingrijpender beïnvloed 
door het milieu van afkomst dan men vaak beseft. Stagnatie in de loop-
baan is nogal eens te herleiden tot keuzen die in een vroege levensfase 
zijn gemaakt, in een stadium waarin men nog volop werd 'gestuurd' door 
ouders of andere opvoeders. Bij de totstandkoming van die keuzen spelen 
andere factoren dan louter de kwaliteiten en talenten een rol, zowel bij 
ouders als bij kinderen. De familietraditie kan een grote rol spelen, zoals 
nogal eens blijkt wanneer iemands school- en beroepskeuze en de manier 
waarop zijn loopbaan gestalte krijgt, onder de loep genomen worden.  
Zo is het in sommige milieus nog altijd ongewoon om een academische 
studie te volgen, ook al zijn de nodige capaciteiten aanwezig. Anderzijds 
is uit onderzoek gebleken dat veel studenten geneeskunde voor die studie 
hebben gekozen omdat hun vader ook arts is. In sommige families heerst 
een sterke wens dat elke volgende generatie 'hogerop' zal komen, in 
andere families rust een taboe op succes.  
Mensen zijn vaak bewust of onbewust loyaal aan de normen en waarden 
die hen in familiekring zijn voorgehouden. De gezinstherapeut 1. Bos-
zormenyi-Nagy, grondlegger van de 'contextuele therapie', onderscheidt 
in dit verband twee vormen van loyaliteit: 'verticale' loyaliteit tussen ou-
ders, kinderen en kleinkinderen, en 'horizontale' loyaliteit tussen part-  
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ners. Iemands partner zal doorgaans ook verticale loyaliteit voelen ten 
opzichte van de eigen ouders, zodat er nogal wat invloeden in het spel 
kunnen zijn.  
Wanneer iemand wel inzicht in zijn eigen capaciteiten en levens- of 
loopbaandoelen heeft maar er niet in slaagt die te realiseren, kan er sprake 
zijn van een onbewust innerlijk conflict dat berust op tegenstrijdige 
loyaliteiten. De keuze om de eigen toekomst op een bepaalde manier vorm te 
geven is niet vrij, of de ondanks alles gemaakte keus ondermijnt tegelijkertijd 
de kans op slagen. In dergelijke situaties is het mogelijk dat de betrokkene 
onbewust steeds probeert te breken met de eigen traditie, terwijl hij telkens 
weer door die zelfde 'erfenis' wordt geremd. We geven hier vier voorbeelden 
van.  

Voorbeeld 1: belemmerende loyaliteit  
Een leidinggevende die steeds succesvol is, eindigt bij elke nieuwe 
werkkring toch telkens weer als goede tweede in zijn carrièrelijn. 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 màg 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 ideeën, typerend voor iemand uit de Engelse 
lower/middle class, moesten de zoon wel ambivalente gevoelens 
hebben bezorgd ten opzichte van het idee zèlf 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 I 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.  



 

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 bekend waarin de verticale lijn (afkomst, 
richting) de horizontale lijn (fit functie-persoon) beïnvloedt. Soms gebeurt 
dat bewust, vaak onbewust. Het wordt pas een probleem als de eigen 
behoeften en talenten verstikt dreigen te raken.  
In het eerste voorbeeld is sprake van onzichtbare trouw die belemmerend 
werkt. In het tweede voorbeeld lijkt de loyaliteit aan twee uiteenlopende 
familietradities moeilijk te verenigen. In het derde voorbeeld zien we een te 
grote loyaliteit jegens de traditie, die onbewust is geïnternaliseerd. Men blijft 
als het ware trouw aan 'de ouder in zichzelf'. In het vierde voorbeeld hebben 
we daarentegen te maken met een geslaagde, creatieve synthese van twee 
familie-achtergronden.  
Situaties zoals die in de eerste drie voorbeelden zijn vaak moeilijk te her-
kennen en kunnen vele vormen aannemen. Zo kan het 'legaat' uit de ene 
familie een benadrukking van vorm inhouden, terwijl de andere familie 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 zover dat iemands keuze 
voor werk en levenspartner vooral de standing van de familie en de toekomst 
van het familiebedrijf ten goede lijkt te (moeten) komen, zoals het volgende 
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 iemands zelfontplooiing ten goede 
komen, maar ook ondermijnen. De vraag is telkens of de 'erfenis' van de 
familie aansluit op de echte talenten en kwaliteiten van de persoon, of dat hij 
juist van deze eigenheid vervreemd is geraakt. Dat is nogal eens moeilijk 
vast te stellen, juist omdat het om geïnternaliseerde invloeden gaat. Niet 
zelden ervaart de persoon zelf zijn keuze voor een bepaalde richting als 
geheel authentiek, als een in vrijheid genomen stap, terwijl analyse van 
familie-achtergronden erop wijst dat de traditie hem zo'n keuze moet hebben 
ingefluisterd. Dat betekent niet zondermeer dat hij zich van deze invloeden 
moet losmaken. Wat hij van zijn familie heeft meegekregen, kan wel degelijk 
tot zijn eigen sterke kanten zijn gaan behoren. In veel gevallen gaat het 
eerder om het zoeken naar een creatieve synthese.  
Dit neemt niet weg dat er sprake kan zijn van problemen die hun oorsprong  
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vinden in de gezinssituatie, bijvoorbeeld in de relatie met (een van) de 
ouders, al dan niet gekoppeld aan de plaats binnen de rij kinderen. Zulke 
factoren spelen veel vaker een rol dan men zich tot voor kort realiseerde. 
Diagnose en interventie zijn in deze situaties van een andere orde dan 
wanneer het slechts om de fit functie-persoon gaat. Wanneer de verticale 
dimensie in het geding is, valt de nadruk meer op persoonlijke 
begeleiding. In de praktijk van het advieswerk blijkt inzicht in de 
familiecontext steeds vaker van belang. Ook bij beroepskeuzevraag-
stukken en bij de begeleiding van familiebedrijven is deze insteek goed 
toepasbaar en effectief.  

4.2 Levens - en loopbaanfasen  

Na de vroege jeugd, puberteit en adolescentie doorloopt de mens nog 
diverse levensfasen. In de ene fase spelen andere behoeften en verlangens 
dan in de andere. Het kind wilde bijvoorbeeld treinmachinist worden, de 
puber fiIm- of popster en de jong volwassene ziet het perspectief van 
managing director opdoemen. Aanvankelijk wordt het ene zelfideaal 
misschien nog gemakkelijk ingeruild voor het andere, maar naarmate de 
tijd vordert heeft men meer energie moeten investeren in de eigen ont-
wikkeling en wordt het moeilijker nog een heel andere richting aan de 
eigen loopbaan te geven.  
De overgang van de ene fase naar de andere gaat dikwijls gepaard met 
twijfels en herbezinning omtrent doelen en waarden; soms is er sprake 
van een regelrechte crisis. De 'mid-life crisis' geniet in dit verband ruime 
bekendheid, maar is niet de enige en meestal ook niet de meest ingrij-
pende. De mid-life crisis voltrekt zich meestal ongeveer tussen de 38- en 
42-jarige leeftijd, als de eerste levenshelft erop lijkt te zitten. Voor velen 
breekt dan een tijd aan waarin men eigenlijk voor het eerst met de ein-
digheid van eigen leven en loopbaan wordt geconfronteerd. De vraag 
dringt zich op of men wel op het juiste spoor zit en of men de gekozen 
werksoort of loopbaan wil voortzetten zonder dat daar nog veel ontwik-
keling in zit. Deze vraag wordt des te nijpender wanneer het gevoelsma-
tige inzicht opkomt dat de eigen ontwikkeling tot dan toe een zekere 
eenzijdigheid vertoont. De verleiding kan groot zijn het nog éénmaal over 
een heel andere boeg te gooien, voor het te laat is.  
Sommige mensen maken in zo'n overgangsfase inderdaad, en soms vrij  
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bruusk, de overstap naar een andere carrière waarin zij de tot dan toe 
veronachtzaamde kant van zichzelf alsnog denken te kunnen ontplooien. 
Anderen beginnen een tweede studie of opleiding en ontwikkelen 
zodoende eerst 'iets nieuws' alvorens zij het vertrouwde pad verlaten. 
Weer anderen veranderen niet van werk of werkgever maar weken een 
nieuw evenwicht tussen het bestaande werk en vormen van vrijetijdsbe-
steding waarin behoeften en talenten tot hun recht kunnen komen die in 
de werkomgeving minder aan de orde zijn. Er zijn ook mensen die 
moeiteloos door deze crisisgevoelige periode heenrollen omdat er zojuist 
promotie is gemaakt of omdat er duidelijk perspectieven op verdere ont-
wikkeling vanuit de huidige functie zijn. En tenslotte zijn er degenen die 
de crisis als het ware bezweren door rustig te blijven zitten waar ze zijn, 
misschien uit gebrek aan durf en initiatief, misschien omdat het zicht op 
andere mogelijkheden ontbreekt.  

4.3 De overgang naar de middelbare leeftijd  

De 'mid-life crisis' luidt de overgang naar de middelbare leeftijd in. Van 
de manier waarop deze overgang wordt doorleefd, hangt veel af voor de 
rest van de loopbaan. In zo'n overgangsfase staat de persoon voor de taak 
zich met het verleden te verzoenen en zich voor te bereiden op de 
toekomst. Volgens de Amerikaanse psycholoog Daniel Levinson zijn er 
drie opgaven waarmee men rond het veertigste levensjaar geconfronteerd 
wordt.  

1. Het tijdperk van de vroege volwassenheid moet worden afgesloten.  
Men overziet het leven dat men in de voorgaande periode heeft geleid 
en tracht te komen tot een oordeel over en herwaardering van wat 
men bereikt heeft.  

2. Scheefgroei dient rechtgezet te worden, bepaalde negatieve elemen-
ten van de levenssituatie waarin men verkeert zullen moeten worden 
gewijzigd, nieuwe keuzen worden getest.  

3. Om tevredenheid met zichzelf te bereiken en met een positief le-
vensgevoel de toekomst in te gaan, moet er een zeker evenwicht wor-
den gevonden tussen verschillende eigenschappen, neigingen of  
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'kanten' van zichzelf en het leven. Anders gezegd: de mens streeft in zijn 
leven naar heelheid, het verenigen van tegenstellingen in zichzelf, opdat 
men een ongedeeld geheel (is: individu) wordt. Dit vraagt om een 
evenwicht tussen zich jong en oud voelen, tussen het verleden loslaten en 
iets nieuws beginnen. Het vereist een zoeken naar de integratie van eigen 
'mannelijk-actieve karakteristieken' en 'vrouwelijke gevoelskanten', naar 
een balans tussen zelfstandigheid (een zekere afzondering) en 
verbondenheid (een zekere gemeenschappelijkheid). Het thema 
'zelfstandigheid-verbondenheid' vraagt onderrneer een afstemming van 
persoonlijke doelen ('wat je voor jezelf doet') op de sociale context ('wat 
je voor anderen doet').  

Wanneer dit proces bij de overgang naar de middelbare leeftijd, rond het 
veertigste levensjaar, onvolledig wordt doorgemaakt, keren deze 
vraagstukken korte tijd later terug, vaak in verhevigde mate. De meeste 
mensen die met moeilijkheden kampen in verband met hun levens- of 
loopbaanfase, zijn eind veertig, begin vijftig. Wat bij hen meestal opvalt, is 
de grote loyaliteit jegens het werk en/of de werkgever. Zij vertonen meestal 
een hoog plichtsbesef en een zeker dogmatisme. Het zijn vaak mensen die al 
vóór hun veertigste bij dezelfde organisatie werkten, niet zelden hebben ze 
een dienstverband van 25 jaar of meer.  
De waarde die zij aan hun eigen ervaring toekennen, is intussen vaak gering. 
In werk en/of privé-leven hebben zich allerlei verwikkelingen voorgedaan 
die hun sporen hebben nagelaten en moeilijk te verwerken zijn. Cynisme kan 
de kop opsteken nu duidelijk is geworden dat ze het niet meer 'verder zullen 
brengen', terwijl hetgeen bereikt is achterblijft bij hun oorspronkelijke 
verwachtingen, ook bij de verwachtingen die ze rond hun veertigste nog 
hadden. De vraag naar de zin van hun leven en werk dringt zich sterker dan 
ooit tevoren op, maar het vinden van een antwoord daarop is navenant 
moeilijker geworden, temeer daar ze stug zijn doorgegaan in een bepaald 
spoor, zonder de integratie te hebben bereikt die nodig is om in de 
middelbare levensfase de kroon op werk en leven te zetten.  
Mensen in een dergelijke situatie hebben vaak moeite met het accepteren van 
de andere aanpak van nu veelal jongere superieuren. Soms ontstaat er een 
conflict of doet men een stapje opzij. Het eigenlijke probleem is door de 
ontwikkelingspsycholoog Erik Erikson omschreven als gebrek aan 
'generativiteit'. Met deze term doelt hij in de eerste plaats op de 'zorg voor  
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de volgende generatie' en de overdracht van de leiding aan die generatie, 
maar het begrip omvat ook productiviteit en creativiteit. Wie ouder wordt, 
moet als het ware een soort stimulerende ouderrol op zich nemen, ook in 
werksituaties. Wie de gelegenheid daartoe niet krijgt of neemt, loopt het 
risico van obsoletie van kennis, ervaring en kunde. Soms is er wel degelijk 
waardering, ronder dat de cynisch geworden senior dit ro ervaart. Het 
vervallen in ritualisme of retraitisme is dan vrijwel onafwendbaar.  

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  

Levens- en loopbaanperspectief  63 



 

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 omstandigheden nodig is, vertoont, 
nog meer dan in andere situaties, raakvlakken met psychotherapie en zelfs 
met levensbeschouwelijke vraagstukken. Het gaat immers over fundamentele 
behoeften, waarden, menselijke mogelijkheden: zingevingsvragen. Aan 
dergelijke aspecten is vaak lange tijd voorbijgegaan, bijvoorbeeld door sterk 
op te gaan in het werk, zich steeds te laten leiden door wat zich ad hoc 
voordoet, door in beslag genomen te worden door traumatische 
gebeurtenissen of door te grote afhankelijkheid. Vragen als 'waar doe ik het 
allemaal voor?' en 'is deze baan de goede manier om zin aan mijn leven te 
geven?' verdwijnen zo gemakkelijk naar de achtergrond, tot ze zich 
opdringen op cruciale momenten in leven en werk.  
De overgang van de ene levens- of loopbaanfase naar de andere wordt te 
weinig gemarkeerd door 'rites de passage', het uitdoen van de oude jas en het 
bewust aantrekken van de nieuwe. Zulke overgangen vragen om begeleiding, 
er is persoonlijke groei voor nodig en een (her)bezinning op de eigen, 
veranderende rol. Het niet goed doorlopen van een overgangsfase en het niet 
integreren van tegengestelde aspecten, leidt uiteindelijk tot het stagneren van 
de loopbaan. Wie, in termen van Erikson, niet tot de vereiste 'ego-integriteit' 
komt, rest slechts wanhoop.  
In een dergelijke situatie doorloopt men minder fasen, waardoor een 
succesvolle eindfase, de 'kroon op het werk', niet wordt bereikt. Omgekeerd 
blijkt dan ook dat degenen die wel tot een min of meer volledige ontplooiing 
zijn gekomen, eerdere fasen beter hebben doorlopen en hun ervaringen en 
talenten, de verschillende 'kanten' van zichzelf, meer hebben geïntegreerd.  

4.4 Mentorschap  

De praktijk laat zien dat de eerste functie die iemand bekleedt na zijn studie 
of beroepsopleiding een grote invloed heeft of kan hebben op het  
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verdere verloop van zijn werkend leven. Naar onze indruk beginnen meer 
en meer organisaties dit in te zien. Des te belangrijker is het, een 
nieuweling in de organisatie te voorzien van een goede coach of mentor, 
zoals ook uit het volgende voorbeeld kan worden opgemaakt.  

Voorbeeld  
Een man komt in het kader van een reorganisatie voor een 
loopbaanonderzoek. Aanleiding is de strategische heroriëntatie 
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 begeleiding veel onheil voorko-
men. Welliswaar moet iedereen in een nieuwe {werk)omgeving leren zich 
te bewegen op een manier die past in de cultuur van die omgeving (zie de 
paragraaf 'Culturele integratie'), maar dit geldt in verhevigde mate voor 
iemand die voor het eerst een baan gevonden heeft. Een pas afgestudeerde 
nieuwkomer is doorgaans jong en moet wellicht voor het eerst van zijn 
leven wennen aan het hebben van collega's, een baas, een vast werkritme 
enzovoort. Afhankelijk van de mate waarin zijn opleiding een praktische 
kant had, is het ook mogelijk dat hij de 'basics' van zijn vak- en fimctie-
uitoefening pas nu begint te ontwikkelen. Al met al kan het een hele 
overgang zijn, met ingrijpende consequenties voor de zelfbeleving en 
eigen sociale identiteit. Om dat allemaal goed te laten verlopen, is het 
nodig dat er vertrouwen wordt opgebouwd, dat er in de naaste omgeving 
mensen zijn die een goed voorbeeld geven van 'the way we do things 
around here', dat er feedback wordt gegeven en dat er fouten gemaakt 
m6gen worden, terwijl er soepel wordt gecorrigeerd en bijgestuurd.  

Levens-enloopbaanperspecffef  65 



Elke junior functionaris zou een coach/mentor moeten hebben die hem 
wordt toegewezen om te fungeren als rolvoorbeeld en counselor, en die 
daarmee ook voorziet in acceptatie, bevestiging en vriendschap. Succes-
volle managers weten nogal eens te vertellen dat zij goede mentoren 
hebben gehad, aan wie ze nog levendige herinneringen hebben. Auteurs 
als R. Bly en J. HilIman hebben erop gewezen dat de ontwikkeling van 
mannen niet goed kan verlopen zonder begeleiding door een oudere of 
meer ervaren mentor. Dit geldt niet alleen voor hun ontwikkeling binnen 
organisaties, maar ook binnen de samenleving als geheel. Volgens deze 
auteurs op het gebied van psychotherapie en spirituele ontwikkeling is er 
sinds de industriële revolutie een voelbare, maar moeilijk benoembare 
frustratie ontstaan van de ontplooiing van de 'mannelijke identiteit'.  
Rollen, beroepen, waarden en idealen worden niet meer vanzelfsprekend 
van vader op zoon overgedragen. De 'inwijding' in het vak dat men kiest, 
vindt niet meer plaats via het gilde waarin men eerst leerling, dan gezel 
en vervolgens meester werd. De toegenomen vrijheid om zelf je 
levensbeschouwing en -doelen te kiezen, is tegelijkertijd een last, een 
verantwoordelijkheid die soms zwaar valt. De individualiseringstendens 
in de samenleving betekent onder andere dat iedereen zelf maar moet 
uitzoeken waaraan hij zijn leven wijdt en wat zijn sociale identiteit zal 
worden. De verschuivende man/vrouw-rolpatronen hebben het er 
intussen bepaald niet gemakkelijker op gemaakt, zodat de verwachtingen 
omtrent de vormgeving van de 'mannelijke identiteit' diffuus zijn 
geworden. De toegenomen maatschappelijke gelijkwaardigheid van man 
en vrouwen van mensen uit verschillende lagen van de bevolking is 
enerzijds misschien een kostbare winst, maar dreigt anderzijds op de 
arbeidsmarkt in zekere zin van iedereen een concurrent van iedereen te 
maken.  
In dat licht is het niet verwonderlijk dat de genoemde auteurs een wan-
trouwen signaleren tussen jongere en oudere mannen, en ook een on-
vermogen en soms zelfs onwil van oudere mannen om jongeren te be-
geleiden door een mentorrol op zich te nemen. Het succes van een op-
komende generatie lijkt immers de ondergang van de vorige in te luiden. 
Waarom zou het individuele lid van een oudere generatie een lid van een 
nieuwe generatie nog helpen 'de macht over te nemen'?  

Het antwoord op deze vraag is dat beide generaties daar beter van worden, 
en dat de senioren daartoe maar al te graag bereid zullen zijn als ze  

66 Management van stagnerende medewerkers  



 

er de nodige erkenning en waardering voor krijgen. Juist het geleidelijk 
slijtend eigenbelang en de behoefte aan 'generativiteit' (Erikson) maken een 
zinvolle mentorrol mogelijk, mits men elkaar maar niet als concurrent 
beleeft. Maar zo'n visie vraagt om een bewuste verschuiving van rollen 
binnen de organisatie, op een dusdanige manier dat junioren hun mentor 
krijgen en senioren hun 'leerling'. In dat verband is het zinnig, een viertal 
loopbaanfasen te onderscheiden (zie figuur 4.3).  

Volgens de hier schematisch weergegeven fasen doorloopt iemand stadia 
waarin hij voor anderen respectievelijk een leerling (nieuwkomer) is, een 
gelijkwaardige collega wordt, optreedt als mentor en tenslotte de rol van 
sponsor vervult. De rol van sponsor is min of meer een variant op de rol van 
mentor: een sponsor moedigt iemand aan in zijn 'intern ondernemerschap', 
beschermt nog prille ideeën tegen te harde kritiek, bepleit bij de hoogste 
echelons in de organisatie de kansen om ideeën uit te voeren. Deze rol is bij 
uitstek geschikt voor senioren die door hun lange staat van dienst veel 
invloed binnen de organisatie hebben verworven, die de koers ervan mede 
bepaald hebben.  
Met de instelling van het mentorschap en het fungeren als sponsor door 
senior medewerkers dan wel managers, worden twee groepen tegelijk 
gediend: de junioren en de senioren. De eerste groep krijgt de begeleiding die 
zij nodig heeft, de tweede krijgt de gelegenheid een rol op zich te nemen die 
past bij de gevorderde loopbaanfase waarin men verkeert. Het zal duidelijk 
zijn dat ook de organisatie hiermee wordt gediend. Het  
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is, naast andere noodzakelijke maatregelen, een manier om het risico van 
loopbaanstagnatie en disfunctioneren te verminderen. Het vooruitzicht op 
zinvolle rolverschuivingen in de toekomst kan de identificatie van 
werknemers met de organisatie bevorderen en 'life time employment' 
opnieuw aantrekkelijk maken, iets wat jongeren in organisaties nu vrij 
algemeen afwijzen. Mentor- en sponsorschap vormen geen panacee, maar 
wel een krachtig hulpmiddel. Ook Bly en HilIman onderschrijven de 
waarde van goede coaches/mentoren voor een gezonde loopbaan.  
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5. Stress hanteren en 
loslaten  

Stress en stagnatie zijn nauw met elkaar verweven, zoals uit de voor-
gaande hoofdstukken duidelijk zal zijn geworden. Het verband tussen 
beide ligt echter nogal eens anders dan wel wordt verondersteld. Reden 
om in dit hoofdstuk speciale aandacht aan het onderwerp 'stress' te be-
steden.  
Er is wat te zeggen voor de opvatting dat aanhoudende werkstress zowel 
voort kan komen uit inadequaat functioneren als daar een bron van kan 
zijn, afhankelijk van waar de schoen wringt. Wordt de werkstress echter 
langdurig, dan belandt iemand in de fase van disfunctioneren.  
Hapert er iets aan de fit functie-persoon, dan vormen stressverschijnselen 
hiervan de symptomen, in plaats van het omgekeerde, zoals vaak wordt 
gedacht. Iemand wordt (te) gespannen doordat er onder invloed van per-
soonlijke omstandigheden of omgevingsfactoren een negatieve verande-
ring is gekomen in die fit. Het is niet zo dat gespannenheid op zich, als 
een soort onafhankelijke factor 'out of nowhere', de fit verandert.  
Er kan ook iets mis zijn op de 'verticale lijn', die van de richting in ie-
mands ontwikkeling en van zijn afkomst en ervaring. Zoals we in het 
hoofdstuk over het levens- en loopbaanperspectief zagen, kan iemands 
ontwikkeling door allerlei omstandigheden een heel andere kant uitgaan 
dan in zijn eigen beleving wezenlijk bij hem past. De eigen talenten en 
kwaliteiten komen dan onvoldoende tot ontplooiing of er sluipt een 
eenzijdigheid in de ontwikkeling. De hieruit voortvloeiende zelfver-
vreemding gaat op den duur gepaard met onvrede, zich uitend in vormen 
van stress. Binnen de psychologie en psychiatrie is dit al lange tijd 
bekend. Zo meende de psychiater Otto Rank dat er meer neurosen op-
treden door het niet tot hun recht komen van talenten, dan door interne 
stoornissen van de persoon.  
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Wil een organisatie tot een integraal stressmanagement komen, dan 
kunnen daarvoor diverse invalshoeken gekozen worden. Het is van we-
zenlijk belang daarbij oog te hebben voor stressverschijnselen, stagnatie 
en de oorzaken daarvan. Stressmanagement zou als doel moeten hebben 
bronnen van stress in een organisatie op te sporen en aan te pakken, en tot 
preventie van stress te komen. Juist de onderkenning van (potentiële) 
'stressoren' maakt zo'n preventie mogelijk.  
Stress is in zekere zin onvermijdelijk; waar gehakt wordt vallen nu een-
maal spaanders. Werken is inspanning en waar mensen samenwerken, 
komen spanningen voor. Er zijn echter grenzen aan wat mensen in dit 
opzicht kunnen verdragen. Stressmanagement zou de stress in organisa-
ties moeten verminderen tot een niveau dat enerzijds past bij de toler-
antie, en anderzijds bij de behoefte aan prikkels van de mensen die deze 
stress ondervinden.  
Naast stressmanagement op organisatieniveau, is het ook mogelijk en 
wenselijk op het individuele niveau, de tolerantie en behoeften van me-
dewerkers, te komen tot een effectieve stresshantering. Met het oog 
daarop heeft het concept 'zelfmanagement' nog niets aan belang ingeboet. 
De pleidooien voor en het toenemende inzicht in de mogelijkheden van 
zelfmanagement mogen echter nooit een excuus vormen om op het 
niveau van de organisatie (dan wel business unit, afdeling, werkeenheid) 
een te hoog stressniveau te laten voortduren.  

Zowel organisatie als individu kunnen een al hier eerder gesignaleerde 
fout maken, die zich laat samenvatten als 'ik ben nu eenmaal zo'. Dit idee 
leidt gemakkelijk tot verstarde opvattingen over het omgaan met stress. 
Deze rigiditeit wordt soms weerspiegeld in personeelsadvertenties waarin 
men vraagt om een medewerker die 'stressbestendig' is. Met die term 
wordt veelal bedoeld dat er nu eenmaal een hoog stressniveau in de 
organisatie is en dat het nieuwe personeelslid daar maar 'tegen moet 
kunnen'. Intussen kan het effectief functioneren van de organisatie allang 
zichtbaar of onzichtbaar lijden onder te grote druk. Parallel hieraan kan 
de sollicitant ten onrechte menen dat hij beschikt over een effectief 
'coping behavior', terwijl hij er tot dan toe slechts in is geslaagd bepaalde 
stressoren te vermijden en zich tegen andere te wapenen, bijvoorbeeld 
door overdreven assertief (zo niet agressief) op te treden. De kans is groot 
dat zo iemand zijn eigen oplopende psychische en fysieke spanningen 
alleen maar verdringt, terwijl hij die voor anderen nog verhoogt  
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ook. Dit kan leiden tot een vicieuze cirkel in de werkomgeving, met 
name wanneer er toch al een grote belastbaarheid van iedereen wordt 
verwacht. De aanwezigheid van diverse stressoren, waaronder een (te) 
hoge werkdruk of een (te) veeleisende baas, wordt vaak normaal gevon-
den. Terwijl men daar enerzijds onder lijdt en er ook wel over klaagt, 
wordt het hoge stressniveau anderzijds de norm. Vaak is men eigenlijk 
ook wel bereid onder het een en ander te lijden, als de ander dat ook 
maar doet. De manier waarop men elkaar begroet, is daar nogal eens een 
afspiegeling van: "En, hoe is 't? Druk?"  

Stressbestendigheid is echter ook op te vatten als een zekere belastbaar-
heid die berust op (a) psychische en fysieke stabiliteit, (b) het beschikken 
over effectieve gedragsmogelijkheden (coping behavior en het beïn-
vloeden van de eigen situatie) en (c) het vermogen tot omspanning, het 
loslaten van eenmaal opgedane stress. De termen 'stress' en 'stressor' 
staan voor alles wat ons (in de eerste plaats lichamelijk) uit balans haalt, 
en 'stressbestendigheid' verwijst naar het vermogen steeds weer bijtijds 
terug te keren tot een toestand van welbevinden en evenwicht. De Duitse 
auteurs Gindert en Schellenberger omschrijven dit welbevinden als "een 
omspannen emotionele toestand die berust op subjectief ervaren 
tevredenheid met zichzelf, zijn toestand, prestatie, gedrag en sociale om-
geving". Wanneer stress dit welbevinden en iemands prestatievermogen 
vermindert en tot aantasting van de gezondheid leidt, dan is die stress 
eenvoudig te hoog, of dat nu aan de persoon of aan de organisatie ligt. 
Vanuit de persoon gezien gaat het om het bewaren van of steeds weer te-
rugkeren naar een evenwichtige zit op een 'krukje met drie poten': werk, 
gezin en vrije tijd. Slorpt het werk te veel energie op ten koste van de an-
dere 'poten', dan zal dit stress oproepen. Hetzelfde geldt wanneer iemand 
door te veel beslommeringen in zijn gezin minder goed functioneert in 
zijn werk of daardoor geen echt vrije tijd overhoudt om te omspannen. 
En zelfs een teveel aan vrije tijd kan stress betekenen, bijvoorbeeld 
omdat men dan een tekort aan zinvolle, zelfomplooiende en/of 
uitdagende activiteiten ervaart, denk maar aan de onvrede van menig 
werkloze.  

5.1 Stress in engere zin  

Stressmanagement vraagt allereerst om een antwoord op de vraag wat  
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stress is. In de waaier van literatuur over dit onderwerp komen we ver-
scheidene definities tegen. Aan de hand daarvan zouden we kunnen 
spreken van stress in engere zin en stress in ruimere zin.  
Een omschrijving van stress in engere zin wordt gegeven door Gindert en 
Schellenberger: "een emotioneel beleefde bedreiging van de behoef-
tenbevrediging en duurzame verstoring van het innerlijk evenwicht van 
de mens, die op korte termijn positief stimulerend kan werken maar op 
lange termijn leidt tot verminderd prestatievermogen, verslechterd wel-
bevinden en storingen in de gezondheid".  
Ook in veel andere omschrijvingen van stress in engere zin keren termen 
als 'bedreiging' en 'aanpassing' terug. In essentie gaat het erom dat de 
persoon een in- of uitwendige prikkel ervaart die hem uit een toestand 
van rust en evenwicht haalt en aanzet tot een reactie. Wanneer een prikkel 
zonder meer geaccepteerd wordt en om geen enkele aanpassing (is: 
inspanning) vraagt, wordt de toestand van rust en evenwicht niet bedreigd 
en is er geen sprake van stress. Zodra de persoon zich echter, in zijn eigen 
beleving, tot een reactie geprikkeld voelt, is er een spanning tussen de 
feitelijke toestand van dat moment en de gewenste situatie. In engere zin 
spreekt men alleen van stress als de spanning niet onmiddellijk wordt 
opgelost en de prikkel tot aanpassing van het gedrag aanhoudt tot de 
behoefte aan herstel van rust en evenwicht is bevredigd. In ruimere zin is 
echter elke opwekking van een emotie, behoefte of spanning een 
belasting, een belasting van lichaam en geest, met andere woorden, stress 
in ruimere zin.  
Het onderscheid tussen stress in engere en ruimere zin maakt duidelijk 
dat ook situaties of gebeurtenissen die als positief worden ervaren, op 
termijn te belastend kunnen zijn. Iemand die in zijn dagelijks werk uit-
gedaagd wordt en zich zeer gestimuleerd en geïnspireerd voelt, doet toch 
telkens een beroep op zijn psychofysieke energie en draagkracht, zelfs 
wanneer hij successen behaalt en daarmee tevreden is. Positief stimule-
rende situaties kunnen uiteindelijk bijna even uitputtend worden als ne-
gatieve spanningen, bijvoorbeeld omdat iemand onder invloed van zijn 
aspiraties de grenzen van zijn prestatievermogen niet in acht neemt en er 
chronisch een te hoge druk op de ketel staat. Dat kan een sluipend proces 
zijn; niet zelden wordt stress pas als negatief ervaren wanneer er een 
element van uitzichtloosheid bij komt, een bewust ervaren onvermogen. 
We komen hier in een volgende paragraaf nog op terug.  
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Gewoonlijk spreekt men alleen van stress in engere zin, dus wanneer de 
persoon wèl een negatieve spanning ervaart. Dat er een behoefte wordt 
gevoeld, wordt dan als uitgangspunt genomen. Het bevredigen van deze 
behoefte wordt kennelijk, in de beleving van de persoon, bedreigd. Hij of 
zij reageert daarop met emoties, die een aanzet tot gedrag vormen. Van 
stress is in deze visie pas sprake als dat gedrag niet kan worden uit-
gevoerd of niet tot het gewenste resultaat leidt. De impuls, 'stressrespons' 
of aanzet tot gedrag blijft dan als het ware in de persoon 'hangen'. 
Gevolgen: ontevredenheid, frustratie, verstoring van innerlijk evenwicht 
en welbevinden, en op termijn eventueel afnemende motivatie en ver-
minderd prestatievermogen.  
Voor alle duidelijkheid is het zinnig te beseffen dat ook te weinig prik-
keling tot stress leidt, met ongeveer dezelfde gevolgen. Dit wordt duide-
lijk als we inzien dat niemand alleen maar behoefte aan rust en evenwicht 
heeft: we willen ook actief zijn, stellen onszelf doelen en spannen ons 
daarvoor in. Wanneer de behoefte aan een zekere beweging of activiteit 
niet kan worden vervuld, treedt er ook negatieve spanning op. Zowel te 
grote inspanning als een algeheel gebrek aan prikkeling betekent stress. 
Het is te vergelijken met veel te hard autorijden (hetgeen bijvoorbeeld 
hartkloppingen en verhoogde bloeddruk met zich kan meebrengen) en 
langzamer moeten rijden dan je wilt, zoals in een file (ook hierbij kunnen 
zich spanningsverschijnselen voordoen, vooral wanneer de tijd gaat 
dringen of als je je toch al snel ergert).  
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In organisaties betekent het een en ander dat er theoretisch een onderscheid 
kan worden gemaakt tussen drie mogelijkheden:  
a) een 'optimale situatie' waarin een 'geschikte' hoeveelheid spanning tot 

creativiteit en rationele probleemoplossing leidt;  
b) een situatie waarin de persoon te weinig wordt geprikkeld, bijvoorbeeld 

doordat hij meer capaciteiten heeft dan de functie vereist, of een grotere 
behoefte aan stimulering heeft dan de functie oplevert;  

c) een situatie waarin de functie/organisatie hogere eisen stelt dan de 
persoon kan vervullen, of eisen die op een ander terrein liggen dan de 
capaciteiten en/of de behoeften van de persoon.  

Zowel in situatie (b) als (c) zullen mensen minder gaan presteren; beide si-
tuaties leiden immers tot ontevredenheid en frustratie. In situatie (b) verloopt 
dit proces via verveling, bij (c) via overspanning en/of ziekte. Figuur 5.1 
geeft de drie mogelijkheden weer als een soort 'spanningsboog', waarin de 
optimale situatie (a) zich tussen de twee ongewenste uitersten bevindt. Het 
middelste deel van de 'spanningsboog' correspondeert met de situatie waarop 
stressmanagement zich dient te richten: weinig discrepantie tussen individu 
en organisatie. De mogelijke afwijkingen van de organisatie ten opzichte van 
het individu liggen binnen zijn tolerantie. Er is voldoende, maar niet te veel 
uitdaging. De functie vereist wellicht net iets meer dan de persoon in huis 
heeft, maar dit is nu juist het spanningsveld waarin hij iets kan leren, terwijl 
hij voortbouwt op hetgeen hij al weet en kan. Op deze wijze is er 
ontwikkeling mogelijk op basis van zelfvertrouwen.  

5.2 Stressoren in organisaties  

In literatuur over stress (bijvoorbeeld Why zebras don't get u/ars van Robert M. 
Sapolsky) wordt wel onderscheid gemaakt tussen drie soorten stressoren: 
acute fysieke bronnen van stress (directe levens bedreigende prikkels), 
chronische fysieke stressoren (condities die op den duur bedreigend worden 
voor de gezondheid of zelfs levensbedreigend zijn) en psychologische en 
sociale stressoren. In organisaties is uiteraard met name de laatste categorie 
van belang, hoewel we factoren als 'sick buildings', ergonomisch niet 
verantwoord kantoormeubilair en dergelijke niet willen onderschatten.  
Psychologische en sociale stressoren kunnen dezelfde stressrespons in  
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ons wekken als fysieke stressoren. Reageren dieren voornamelijk op directe 
bedreigingen van het vege lijf, mensen komen al in het geweer als een 
doelstelling, hun baan of zelfbeeld in gevaar lijkt. Dit betekent dat niet alleen 
concrete 'bedreigende' gebeurtenissen een stressor zijn, maar ook het 
anticiperen daarop. De mens lijdt, zoals ons in de wachtkamer van menige 
gezondheidsinstelling wordt voorgehouden, nog het meest door het lijden dat 
hij vreest.  
Aan Martin Reiche (Stressgroep KV Nijmegen) ontlenen we het volgende 
overzicht van stressoren voor het middenkader in organisaties.  

Stressoren voor het middenkader  

1. Rolonduidelijkheid. Het ligt niet duidelijk vast wat ieders taak precies is, 
waarvoor men wel en niet verantwoordelijk is. Onzekerheid over wat 
anderen van iemand verwachten; eventueel anticipatie op en angst voor 
onenigheid daarover.  

2. Verantwoordelijkheid voor anderen. Dit geldt met name voor verant-
woordelijkheden met betrekking tot het welzijn en de veiligheid van 
anderen, hun zekerheden in het werk, de sfeer op de afdeling en 
dergelijke. Zulke verantwoordelijkheden kunnen zwaar drukken, met 
name wanneer het een en ander niet op rolletjes loopt.  

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

4. Kwalitatiefhoge werkbelasting. De functie-eisen gaan iemands kennis, 
capaciteiten en ervaring te boven; de fit functie-persoon komt in het 
geding.  

5. Onvoldoende gebruik van kennis en bekwaamheden. Dit is een soort 
'onderdruk': men raakt gefrustreerd omdat men over meer kennis en 
kunde beschikt dan in de praktijk gebruikt kan worden (eveneens een 
kwestie van de fit functie-persoon).  

6. Rolconflict. Tegenstrijdige verwachtingen van meerdere collega's en/of 
chefs, of van een en dezelfde manager (die bijvoorbeeld tegelijkertijd 
meer eigen initiatief verwacht en niet wil delegeren). De persoon kan 
dan in conflict met zichzelf raken.  
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7. Gebrek aan participatie (medezeggenschap). Te weinig invloed op be-
slissingen die de eigen werkomstandigheden direct beïnvloeden.  

8. Spanningen tussen afdelingenlwerkeenheden. Meningsverschillen tussen 
(groepen) collega's die een negatieve sfeer oproepen of de werk-
uitvoering direct belemmeren.  

9. Toekomstonzekerheid in de huidige functie. Onzekerheid omtrent het 
behoud van de huidige baan, omtrent de loopbaan en met name over het 
nut en de waarde van de huidige kennis en ervaring met het oog op 
verdere ontwikkeling.  

10. Gebrek aan hulp van de directe chef In de beleving van de persoon zelf 
te weinig bereidheid van de directe chef tot steunverlening in 
bedrijfsaangelegenheden en in persoonlijke aangelegenheden.  

11. Gebrek aan hulp van directe collega's. Mensen van ongeveer hetzelfde 
niveau zijn te weinig bereid om te helpen en naar problemen te luisteren. 

12. Gebrek aan hulp van anderen op het werk. Te weinig bereidheid tot 
steun in het algemeen.  

In het onderzoek van Reiche bleken vijf van deze stressoren door ten minste 
25 procent van de respondenten te worden genoemd: rolonduidelijkheid, 
participatiegebrek, rolconflict, kwalitatieve werkbelasting en 
toekomstonzekerheid. Een van de gemeenschappelijke kenmerken van deze 
stressoren is dat ze al gauw een min of meer duurzaam karakter krijgen. Er 
treedt dan een anticiperende werking op en dat is, zoals we zagen, een 
stressor erbij.  
Ook managers (leidinggevenden op niveaus boven het middenkader) 
rapporteren vaak duurzame stressoren. Hier volgen de meest genoemde.  

Stressoren voor managers  

1. Slecht gemotiveerde medewerkers. Dit is een klacht die nogal eens wordt 
geuit en die verwijst naar onvoldoende inzet, in de ogen van managers.  
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2. Medewerkers en collega's die hun werk niet doen. Men houdt zich bij-
voorbeeld niet aan afspraken of doet te lang over een taak.  

3. Onvoldoende opgeleide medewerkers. Er is iets mis met de fit functie-
persoon; de verklaring wordt gezocht in gebrek aan opleiding.  

4. Tè weinig te doen hebben. Misschien gaat er te veel van een leien dakje, 
werkt de manager nogal snel of bestaan zijn taken en/of taakopvatting te 
veel uit 'op de winkel passen'.  

5. Overmaat aan papierwerk en administratie. Vrijwel iedere manage-
mentfunctie brengt dit soort activiteiten met zich mee, terwijl een 
dergelijke functie zelden om die reden werd geambieerd. Papierwerk en 
administratie worden vaak beleefd als 'extra', dat wil zeggen niet als het 
werk waarom het eigenlijk gaat, met de nodige frustraties van dien.  

6. 7è weinig personeel om een opdracht behoorlijk uit te voeren. Als 
gevolg hiervan kan een manager het gevoel krijgen zèlf tekort te 
schieten, of hij vreest dat anderen hem de gebrekkige output zullen 
verwijten.  

7. Onaangename taken. Dit zijn het al genoemde papierwerk, maar ook het 
moeten brengen van slecht nieuws (bijvoorbeeld aan een stagnerende 
medewerker) of het veelvuldig deelnemen aan vergaderingen terwijl 
men een weerzin daartegen heeft.  

8. Conflicten met andere afdelingen. Vaak een extra en als onnodig beleefde 
belasting, bijvoorbeeld in de vorm van (sterk emotioneel gekleurde) 
vergaderingen.  

9. Crisissituaties. Conflicten kunnen daarop uitlopen, maar het kan ook gaan 
om plotselinge, dramatische verschuivingen in de markt, op handen 
zijnde reorganisaties, mislukte CAO-onderhandelingen, dreigende 
stakingen en dergelijke.  

10. Deadlines. Deze vormen uiteraard vooral een bron van stress als er 
sprake is van een race tegen de klok, al of niet in combinatie met  
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talloze andere taken en zaken die de aandacht opeisen. Tijdnood kan 
ook een gevolg zijn van het moeite hebben met prioriteitenstelling of 
van iemands stijl van omgaan met tijd (de behoefte aan een zekere 
tijdsdruk om in actie te komen).  

Beide lijsten overziend valt op dat de meeste stressoren inderdaad van 
psychologische en sociale aard zijn, veel te maken hebben met aanhou-
dende druk op de persoon en doorgaans duidelijk subjectieve elementen 
bevatten. Wat voor de één een min of meer prettige uitdaging is, kan voor 
de ander te veel zijn en een frustratie worden. Een uitlating van een 
collega is voor de één een onschuldig grapje en appelleert bij de ander 
aan een half onbewust jeugdtrauma. We zien in deze lijsten ook diverse 
factoren terugkeren die we eerder in de hoofdstukken over stagnatie be-  
sproken hebben.  ~  
Wat nu gewoonlijk onvoldoende wordt onderkend, is dat dergelijke 
stressoren, hoewel primair psychosociaal van karakter, ook een heel di-
recte uitwerking hebben op het lichamelijk functioneren. Voor menigeen 
zal het plausibel klinken dat stress tot ziekte kan leiden, maar de 'link' met 
de fysieke kant maakt pas duidelijk hoe dat gebeurt. We komen daarmee 
terug bij de meer 'verborgen' processen waarmee stress gepaard gaat: 
stress in ruimere zin.  

5.3 Het fysieke aspect: stress in ruimere zin  

Een stressor zet de persoon aan tot een stressrespons, prikkelt hem of haar 
tot een reactie, mede onder invloed van de manier waarop de persoon zelf 
de stressvolle prikkel(s) waarneemt en waardeert. Elke gedraging wordt 
in het lichaam voorbereid door middel van emoties, dit zijn 
veranderingen in de lichamelijke energiehuishouding. Razendsnel en 
goeddeels onbewust wordt er energie in de vorm V3}l hormonale af-
scheidingen, zenuwstimulatie en dergelijke uit voorraden in het lichaam 
gemobiliseerd. Tegelijk wordt verdere opslag van energie geremd; het 
aanvullen of opbouwen van reserves is niet aan de orde, maar het gaat er 
nu om dat het organisme tot adequate actie komt. Stress heeft dus een 
directe invloed op de spijsvertering. Daarnaast kan er onder invloed van 
de stressrespons minder energie worden gebruikt voor het immuunsys-
teem. Bovendien wordt de waarneming van pijn en vermoeidheid on-  
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derdrukt; in principe wordt de volle aandacht van de zintuigen en het 
cognitieve systeem gericht op het ondernemen van actie. Kortom: in di-
rect 'bedreigende' situaties gaat het om een bijzonder zinvolle adaptatie 
van het organisme. Als de waargenomen bedreiging is afgewend, kan het 
lichaam weer overgaan tot de normale processen van opbouwen herstel. 
De stressrespons is niets anders dan de in principe gezonde en 
beschermende werking van het 'vecht of vlucht' instinct dat de evolutie in 
ons heeft ingebakken.  

Wordt deze respons echter te vaak of te langdurig gewekt, dan kan zij 
schadelijk worden. Zoals Sapolsky schrijft: "Wanneer je elke dag als een 
noodtoestand ervaart, zul je daar een prijs voor betalen". De noodzake-
lijke, min of meer continue opbouw- en herstelprocessen van het lichaam 
komen in het gedrang en het immuunsysteem komt energie tekort om het 
lichaam afdoende tegen ziekte te beschermen. "Als je de stressrespons 
steeds weer 'aanzet' of als je die niet op gepaste wijze 'afzet' bij het einde 
van een stressvolle gebeurtenis, dan kan de stressrespons uiteindelijk 
bijna even schadelijk worden als sommige stressoren op zich", aldus 
Sapolsky. Het komt erop neer dat het lichaam chronisch in een soort 
alarmtoestand wordt gehouden en uitgeput raakt, een proces dat 
overigens grotendeels onbewust verloopt.  
Intussen stapelen zich, eveneens grotendeels onbewust, spanningen in de 
gehele energiehuishouding op. Hierbij wordt een speciale rol gespeeld 
door emoties die niet worden omgezet in gedrag, zodat opgewekte 
energie niet wordt verbruikt. Denk bijvoorbeeld aan boosheid die zorgt 
voor prikkels naar bepaalde spiergroepen, verhoogde bloeddruk en 
dergelijke, zonder dat de betrokken spieren daadwerkelijk tot actie 
overgaan. Er is dan sprake van 'overstimulatie' , die vaak wordt ervaren 
als pijn. Zo vormen zich functionele klachten, die ook wel 'psycho-
somatisch' worden genoemd (ten onrechte, want het hele hier beschreven 
proces is uiteraard psychosomatisch). Dergelijke klachten in de vorm van 
pijn, stijfheid en dergelijke worden aanvankelijk echter nogal eens niet 
onderkend. Op lange termijn, wanneer steeds weer bepaalde spieren en 
organen worden geprikkeld, kan dit proces leiden tot fysiologisch te 
constateren ontregelingen, verkrampingen en ziekte. De kans hierop 
wordt nog verder vergroot door de opgestapelde spanningen niet los te 
laten (zoals mogelijk is met allerlei vormen van bewuste relaxatie).  
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Het een en ander betekent dat stress al begint bij elk beroep dat op het 
lichaam wordt gedaan: elke emotie levert een bijdrage aan het opbouwen van 
spanningen, met name wanneer die emotie niet in gedrag wordt omgezet en 
de gewekte spanning evenmin op andere wijze afvloeit. Stress in ruimere zin 
is een integraal onderdeel van het dagelijks leven en werken. Het lichaam 
wordt van moment tot moment belast met prikkels van buitenaf en van 
binnenuit, met alles wat we beleven en mede onder invloed van de manier 
waarop we dat waarderen. Ook situaties die als een positieve uitdaging 
worden ervaren, leveren van moment tot moment, hoe subtiel ook, emoties 
op: positieve, negatieve en gemengde. Kiezen we voor het uiten van 
negatieve emoties, dan kan dit moeilijkheden met de mensen om ons heen tot 
gevolg hebben. Kiezen we daarentegen voor het binnenhouden en 
onderdrukken ervan, dan komen we in moeilijkheden met onszelf. Dit alles 
laat zich samenvatten met de slagzin van Matthias Alexander, grondlegger 
van een techniek ter verbetering van lichaamshouding en -beweging: Use 
ejfects functioning. Vrij vertaald: de manier waarop we ons lichaam 
gebruiken, beïnvloedt de manier waarop het functioneert.  

Figuur 2 geeft weer hoe stress verschillende uitwerkingen kan hebben en tot 
weer nieuwe stress kan leiden. Op drie manieren kan een cyclus ontstaan 
waarin de persoon min of meer gevangen raakt:  
1. in gedrag omgezette emoties leveren stressvolle reacties van anderen op;  
2. ingehouden emoties leveren functionele klachten op, die ook stressoren 

kunnen worden:  
3. er ontstaat ziekte, wat ook weer een bron van stress is.  

Onder invloed van al vroeg in een mensenleven voorkomende stressoren en 
mogelijkheden om daarmee om te gaan (denk hierbij aan beperkingen 
waaraan kinderen onderhevig zijn), ontstaan allerlei stijlen van 
stresshantering, die tot op zekere hoogte per persoon verschillen. Dit is een 
van de manieren om te beschrijven hoe onze persoonlijkheid zich vormt. 
Anders leren omgaan met stress/emoties kan dan ook een per-
soonlijkheidsverandering vereisen.  

5.4 Stresshantering en -preventie  

Uit het voorgaande kunnen we afleiden wat de elementen van een goed  
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In de tweede plaats verdient training in het onderkennen van stressoren 
speciale aandacht, bijvoorbeeld in het kader van managementopleidingen 
of als in company voorziening. Maar men kan die training ook be-
schouwen als onderdeel van een pakket preventieve maatregelen, gericht 
op vroegtijdige signalering en voorkoming van stagnatie (niet alleen 
stagnatie van personen, maar ook van werkeenheden, afdelingen enzo-
voort). Stagnatie van de ene persoon (of werkeenheid) betekent al gauw 
stress voor een of meer anderen. Omgekeerd kan vroegtijdige onder-
kenning van signalen die op stress wijzen (denk aan de 'stille stagnatie') 
bijdragen tot preventie van disfunctioneren.  
Ter oriëntatie volgt hier een overzicht van signalen die op stress wijzen 
en die, zeker na enige training, voor iedere oplettende leidinggevende te 
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 stress in ruimere zin, het 
opbouwen en handhaven van de psychofysieke gezondheid kunnen be-
schouwen als een bekwaamheid die om persoonlijke training vraagt.  
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stressmanagementbeleid zouden moeten zijn.  
In de eerste plaats zou men, met het oog op stress in engere zin, de in de 
organisatie aanwezige stressoren moeten opsporen en in kaart brengen. 
Dit maakt, naast het waken voor potentiële stressoren, deel uit van het 
algemene takenpakket van het management. De beide lijsten van stres-
soren laten zien dat het gaat om zaken die het functioneren van organi-
satie en mensen direct raken.  



 

Daarnaast, maar ook in samenhang ermee, kan men leren om psychologische 
signalen van stress bijtijds te onderkennen:  
- verminderde draag- en spankracht;  
- snel geïrriteerd zijn;  
- gevoelens van agressie, bewrgdheid en machteloosheid;  
- snel geëmotioneerd zijn;  
- verminderd concentratievermogen;  
- gedeprimeerdheid.  

Niet alleen elke manager en medewerker, maar ook de organisatie als geheel 
is erbij gebaat als iedereen op een gezonde wijze met de nu eenmaal 
onvermijdelijke stress kan omgaan. Het zou organisaties dus passen hun 
mensen hiervoor het nodige aan te bieden op het gebied van training in self 
assessment, relaxatietechnieken en eventueel zelfs psychotherapie. Er is 
inmiddels een enorm assortiment aan relaxatietechnieken beschikbaar, 
waaronder sport (zoals zwemmen en joggen), yoga, autogene training, 
lichaamsgerichte, meditatieve oefeningen en het uitzweten van spanningen in 
de sauna.  
Een adequate stresshantering kan een dubbele werking hebben: het is 
mogelijk om enerzijds te leren eenmaal opgedane stress weer los te laten,  
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Mensen kunnen bijvoorbeeld leren de genoemde signalen bij zichzelf te 
herkennen en dergelijke verschijnselen te voorkomen door beter waar te 
nemen wat er in lichaam en geest omgaat en bijtijds voor ontspanning te 
zorgen. In feite biedt een sensitiviere subjectieve gewaarwording, bij-
voorbeeld door een verhoogd lichaamsbewustzijn, de mogelijkheid de hier 
genoemde signalen zelfs vóór te zijn.  
Waarschuwingssignalen van het lichaam zijn bijvoorbeeld:  
- ademhalingsstoornissen;  
- slaapstoornissen;  
- hoofdpijn;  
- gespannen spieren;  
- misselijkheid;  
- maag- en darmstoornissen;  
- pijn in borst- en/of maagstreek;  
- hartkloppingen;  
- trillen;  
- pijn in nek, buik of onderrug;  



 

en anderzijds om (potentieel) stressvolle situaties meer ontspannen te-
gemoet te treden. Een geforceerde, kunstmatige 'stressbestendigheid' eist 
haar tol. Zelfs de term 'stresshantering' kan nog gemakkelijk verkeerd 
worden opgevat en leiden tot een overdreven optimistische inschatting 
van de eigen draag- en spankracht. Wie zich schrap zet tegen stress, gaat 
juist aan dit soort signalen voorbij. Echte stressbestendigheid houdt in dat 
men de grenzen in acht neemt die het lichaam onmiskenbaar stelt. Wie 
dat doet kan, paradoxaal genoeg, in principe ook tegen een stootje.  
Er is dan ook geen enkele reden om met training op dit gebied te wach-
ten tot iemand begint te stagneren in functie of loopbaan; persoonlijke 
training in self assessment en in het hanteren en loslaten van stress zou 
zelfs een aanzienlijke bijdrage kunnen leveren aan het voorkomen van 
stagnatie. Wie evenwichtig omgaat met zijn levensenergie, kan zelfs 
voorkomen dat revitalisering nodig wordt.  

5.5 De rol van de directe chef  

Wanneer een medewerker signalen van stress vertoont, is er een actieve 
rol van zijn directe chef vereist om erger te voorkomen en de 
medewerker van de nodige hulp te voorzien. De directe chef is de eerst 
aangewezene om te beoordelen hoe het met de belastbaarheid van de 
medewerker is gesteld. Zijn diens taak en rol duidelijk? Is er een 
verandering opgetreden in de fit functie-persoon? Is er iets anders aan de 
hand? Het stellen van zulke vragen is de eerste stap om iets aan de 
problemen te doen.  
Een tweede stap bestaat uit het onderzoeken van verschillende opties, 
waarbij men gebruik kan maken van het lR-model dat in het volgende 
hoofdstuk wordt geschetst. Leidraad daarbij is de vraag wat de mede-
werker aankan, en wat niet. Dit kan een zorgvuldig onderzoek vereisen, 
met inschakeling van personeelszaken en eventueel externe deskundigen. 
Intussen kan het daarnaast zinvol zijn gebruik te maken van standaard-
cursussen die RIAGG's aanbieden met betrekking tot het omgaan met 
stress. Dergelijke cursussen omvatten vaak een combinatie van cognitie-
ve therapie (stress/emoties leren hanteren) en beweging (praktische oe-
fening om stress los te laten). Ook in het alternatieve groeicircuit zijn er 
talloze mogelijkheden op dit gebied.  
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Zoals we in, de lijst stressoren voor het middenkader zagen, is het ontbreken 
van voldoende steun van de directe chef een stressor op zich. Des te 
belangrijker is het met geduld en tact op te treden als iemand signalen van 
stress vertoont, of zelfs tijdelijk uitvalt door een aan stress gerelateerde ziekte 
(naar schatting is hiervan sprake bij ongeveer 75 procent van het 
ziekteverzuim). Geduld en tact houden verband met ogenschijnlijk 
eenvoudige kwesties, zoals de vraag of je iemand die ziek thuis zit, moet 
opbellen om van belangstelling blijk te geven. Een vuistregel kan zijn dat 
men iemand de eerste twee weken met rust laat, maar dat mensen in het 
algemeen niet langer dan zes weken moeten uitvallen. Men komt hoe langer 
hoe meer tot het inzicht dat mensen zoveel mogelijk bij het werk betrokken 
moeten blijven. Ook Arbo-diensten richten zich er steeds meer op te 
voorkomen dat iemand te lang thuis zit. Het verdient de voorkeur om, als dat 
enigszins mogelijk is, een medewerker desnoods voor halve dagen weer aan 
de slag te laten gaan in plaats van hem langer dan die zes weken te laten 
uitvallen. Is iemand langer dan drie maanden weg, dan wordt een terugkeer 
in het arbeidsproces meestal moeilijk.  
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6 Interventies bij 
stagnatie:  
het 7R-model  

Dit model omvat een zevental opties, die oplopend in zwaarte zijn, dat wil 
zeggen dat ze toenemend ingrijpend zijn. Aan deze ordening liggen twee 
uitgangspunten ten grondslag. In de eerste plaats zal men doorgaans niet 
zwaarder willen ingrijpen dan nodig lijkt, aangezien het de bedoeling is 
onnodig afhaken te voorkomen. In de tweede plaats is de meest voor de hand 
liggende maatregel (bijscholing, opleiding, training) altijd zinvol en relatief 
gemakkelijk. Dit is dus de meest gevolgde route, maar niet altijd de beste.  

Aan de hand van een korte casus wordt het 7R-model beschreven. Het 7R-
model is ontwikkeld om situaties van (potentiële) stagnatie aan te pakken. 
Het is een instrument voor de leidinggevende en eventueel voor 
ondersteunende afdelingen, zoals personeelszaken.  

6.1 Casus IDe projectleider l  

Situatiebeschrijving  

Henk van der Plas heen de werkmaatschappij-directeur een momentje van 
zijn tijd gevraagd. Wat blijkt: na een lange aanloop en veel veront-
schuldigingen geen Van der Plas te kennen moeite te hebben met zijn meuwe 
manager.  

Twee weken geleden ontstond er een zeer gespannen situatie in een gesprek 
over de wijze waarop Henk gefunctioneerd heen in een stuurgroep in het 
kader van een project bij een klant. Henk kreeg in dit gesprek van zijn 
nieuwe baas ronder enige inleiding te horen dat zijn project op een  
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mislukking dreigt uit te lopen. Hij verweet Henk ook te laat aan de bel 
getrokken te hebben. Het gesprek was hard van toon en kort. Henk kon 
vertrekken en kreeg te horen dat hij nog één kans had, anders zou hij ver-
vangen worden.  
Henk van der Plas zegt het niet goed te begrijpen. Hij heeft hiervoor nooit 
problemen gehad in projecten en heeft gewoon zijn gebruikelijke aanpak 
gevolgd. Tevens gaf hij aan dat hij sinds de start van het project zijn directe 
baas, de technisch manager, slechts eenmaal gesproken had. Van der Plas 
heeft in het gesprek, na vragen van de directeur, te kennen gegeven dat hij 
voor het eerst van zijn leven slaapproblemen heeft en veel piekert.  

Typering van de technisch manager  

De technisch manager is 32 jaar, academicus, gaat uit van de zelfstandigheid 
en eigen verantwoordelijkheid van de medewerker, is sterk resultaatgericht 
(en daarin een tikkeltje veeleisend) en heeft een stevige stijl van leidinggeven 
(zegt in functioneringsgesprekken waar het op staat) .  

Typering Henk van der Plas  

Henk is loyaal, functioneert technisch op een hoog niveau, is behoudend 
detaillistisch, proceduregericht en uit zijn gevoelens 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 financiële cursussen 
1978 - 1984: diverse Ambi-modules diverse 
vaktechnische opleidingen  
1990: cursus Projectmanagement  
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Loopbaan: 1967: rederij te Katwijk; medewerker Boekhouding 
1972: rederij te Katwijk; hoofd Financiële Administratie  
1976: Ministerie; medewerker afdeling Automatisering. Laatste functie: 
informatie-analist  
1985 - heden: software-bedrijf huidige functie (1990): projectleider  

6.2 Het 7R-model  

1. Renew  

Dit is de minst ingrijpende optie en komt neer op bijscholing of 'coaching on 
the job'. Afhankelijk van het gebleken manco kan het gaan om het opfrissen 
van vakkennis of het verruimen van sociale vaardigheden. 'Renew' is geschikt 
als het om niet meer dan dat gaat, en als de man of vrouw verder zonder 
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 een tamelijk nieuwe aanpak 
van het werk tot gevolg moet hebben, zonder dat de functie-inhoud 
verandert. Ook hierbij kan het om zowel vakinhoudelijke als om relationele 
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 à 
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 à twee jaar mag veel lijken, maar wanneer 
iemand geen studieritme heeft en geleidelijk een steeds grotere 
achterstand in kennis opgelopen heeft, dan moet er geïnvesteerd 
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 
geldinvestering7 Verlies aan productiviteit, wellicht uitval.  

3. Redesign  

Met deze optie wordt het terrein van lichte aanpassingen van de persoon 
aan de functie verlaten. Nu gaat het om het aanpassen van de functie aan 
de persoon, het 'op maat' maken van de functie. Doorgaans worden 
hierbij een of meer taken uit het pakket van de stagnerende medewerker 
overgeheveld naar andere werknemers. In de inleiding stipten we al aan 
dat dit in de praktijk vaak al is gebeurd, zij het min of meer onbewust en 
onuitgesproken. Bovendien wordt er vaak geen enkele consequentie voor 
iemands salaris uit getrokken, terwijl de aanpassing van de functie 
meestal een vorm van verlichting inhoudt. De term 'redesign' reserveren 
we voor een bewust aangebrachte verandering in de functie, die heel goed 
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.  

92  Management van stagnerende medewerkers  



 
4. Restructure  

Deze optie behelst een bewuste, beleidsmatige herverdeling van taken en 
verantwoordelijkheden over de persoon en zijn omgeving (collega's). Hierbij 
gebeurt er meer dan het overhevelen van een of meer taken uit het pakket van 
de stagnerende medewerker naar anderen. Van herstructurering is pas sprake 
bij een onderlinge 'uitruil' , met andere woorden als er verschuivingen van 
taken over en weer binnen bijvoorbeeld een hele afdeling 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 efficiënte 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 plaats van met de functie. Hij of zij 
krijgt een andere functie binnen de organisatie. Omdat dit, vanwege de rond 
hem gerezen problemen, meestal een 'lagere' functie zal zijn, wordt  
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deze maatregel ook wel aangeduid als 'demotie', het tegenovergestelde van 
promotie (hoewel soms gemaskeerd als 'wegpromoveren'). De term 'demotie' 
doet echter geen recht aan alle mogelijkheden die onder 'redeploy' vallen. 
Denk maar aan de eerder bepleite verschuivingen van rol in opeenvolgende 
loopbaan fasen. Betitelingen als 'demotie' houden een waardeoordeel in en 
versterken het vooroordeel tegen verandering van rol of functie, terwijl dat 
soms voor alle partijen de beste oplossing is. Bovendien is redeploy het 
laatste alternatief voordat er wordt aangekoerst op afhaken.  

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 geïntegreerd is; de emoties zijn 
verwerkt. De kans dat dit respect oproept is bepaald niet irreëel. 
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 uittreding, in de WAO gaan of 
simpelweg ontslag nemen danwel krijgen, al dan niet met een gouden 
handdruk. Bij 'retire' gaat de poort van de organisatie dicht. Soms is dit de 
enige reële mogelijkheid, de zwaarte ervan ten spijt.  

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 reële 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 de eerste zes. Dit alternatief 
behelst een grondige herbezinning op mogelijkheden die als positiever 
worden ervaren dan de zes genoemde opties. Men kan zich bijvoorbeeld 
afvragen wat een stagnerende medewerker (of groep) wél kan, of daar 
mogelijkheden voor gecreëerd kunnen worden en of een dergelijke nieuwe 
activiteit tot een product kan leiden waarvoor een markt bestaat. Men kan 
zelfs overwegen een nieuwe markt op te gaan.  

'Rethink' is het creëren van geheel nieuwe functies, bijvoorbeeld functies 
waarvoor een bepaalde ervaring nodig is die de stagnerende medewerker(s) 
nu juist wel heeft (hebben). Maar 'rethink' kan eventueel zelfs zover gaan dat 
men reorganisaties pleegt, bijvoorbeeld het creëren van zes business units in 
plaats van drie, zodat er meer mobiliteit binnen de organisatie mogelijk 
wordt.  
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6.3 De aanpak  

Menig leidinggevende stelt gesprekken rond stagnatieproblematiek uit. Dit is 
begrijpelijk. Het is niet alleen niet gemakkelijk, maar men begeeft zich ook 
op glad ijs. Hier volgt een lijst met vragen die leidinggevenden zich stellen:  
- Hoe kan ik aantonen, bewijzen dat wat ik waarneem, waar is?  
- Leidt het tot een conflict?  
- Loopt iemand naar een vertegenwoordiger van de OR of vakbond?  
- Hoe reageert iemand op het gesprek? Komt er emotie, ontkenning;  

kan iemand het wel aan?  
- Moet ik eerst naar personeelszaken, de bedrijfsarts, het sociaal team?  
- Ik heb zelf ook tekortkomingen, net zoals de organisatie; gaat be-  

trokkene niet alles daarop gooien?  

Een belangrijk onderdeel van de aanpak is de voorbereiding. 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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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.  



 Stap 1  Stap 2  Stap 3  Stap 4  

Huidige situatie  Gewenste  Identificeer en  Plan en neem  

 veranderingen  overweeg de  actie  
  opties die er zijn  

FIGUUR 6. 1 HET STAPPENPLAN  

- Welke voorbereidingen vraagt zo'n gesprek?  
- Anticipeer ik op volgende stappen (bijvoorbeeld het inplannen van  

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

In wezen bereidt de manager een functioneringsgesprek voor. Dit is iets 
anders dan een regulier beoordelingsgesprek of een werkvoortgangsgesprek. 
Het functioneren van de werknemer staat op de agenda in het kader van diens 
toekomst.Diens functioneren en dus zijn loopbaan wordt bedreigd door 
stagnatie.  

Het stappenplan in figuur 6.1 geeft aan op welke manier de manager te werk 
kan gaan.  

Stap 1: breng de huidige situatie in kaart  

Omschrijf zo precies en concreet mogelijk wat opvalt in het gedrag en de 
verrichtingen van de medewerker. Verzamel bovendien de noodzakelijke 
gegevens, de loopbaan- en opleidingsgeschiedenis, eventuele verslagen van 
beoordelingsgesprekken, belangrijke opdrachten en projecten.  

Stap 2: identificeer de gewenste veranderingen  

Het uitgangspunt wordt gevormd het pakket van functie-eisen. Wat worden 
de medewerkers geacht toe te voegen (resultaatgebieden), welke taken en 
verantwoordelijkheden horen daartoe uitgevoerd te worden, wat zijn de 
benodigde vaardigheden en welk functiegedrag past daarbij? Kijk dan naar 
de manier waarop de medewerker het werkelijk doet. Gebruik daarbij de 
eerste stap. Indien er te weinig informatie is, verzamel deze dan. De manager 
dient een objectieve meetlat te gebruiken, namelijk de functie-eisen.  
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Stap 3: identificeer en overweeg de opties die er z ijn  

Managers zeggen vaak: "Moet ik nou blind zo' n gesprek instappen of is het 
beter te weten op welke uitkomst ik aanstuur?" Eigenlijk is het beide. Wan-
neer de gesprekken met de medewerker nog niet gevoerd zijn, kun je nog niet 
alle opties kennen. Bovendien is het ook niet altijd mogelijk om vooraf weet 
te hebben van alle opties die de organisatie biedt. Vaak kan de manager niet 
alleen beslissen over opleidingen, verplaatsingen, regelingen enzovoort. Men 
kan wel van tevoren opties elimineren of op waarschijnlijk heid toetsen. 
Overigens is het opvallend dat de opties 'redesign' en 'restructuring', die veel 
oplossingsruimte bieden, wel vaak door de manager gestuurd kunnen worden 
zonder afhankelijk te zijn van andere instanties in de organisatie. Centraal in 
de derde stap staat het 7R-model. Uitgaande van de tentatieve diagnose, 
gemaakt in de eerste en tweede stap, wordt een keuze gemaakt op welke van 
de 7R's de oplossing zich zal richten.  

Stap 4: plan en neem actie  

De vierde stap leidt vrijwel altijd tot een eerste gesprek. Het is natuurlijk 
belangrijk de setting van dat gesprek voor te bereiden. Op welke plek houd je 
dat gesprek, hoe lang mag het duren, wat is je doel en informeer je anderen in 
de organisatie van tevoren hierover? Een gegeven uit de praktijk is dat het 
bijna nooit bij één gesprek blijft. De manager kan daar van tevoren ook maar 
beter vanuit gaan. Het aanpakken van stagnatieproblematiek is tijdrovend, 
zeker in het begin. Daarom is het ook raadzaam om het eerste gesprek een 
beperkte doelstelling te geven, bijvoorbeeld het benoemen van de 
problematiek vanuit de manager en een eerste verkenning van de reacties van 
de medewerker. Het is aan te raden het eerste gesprek in tijd te beperken, 
bijvoorbeeld maximaal een uur, en het vervolggesprek kort daarop te 
plannen. Dit is veel effectiever dan in zo'n eerste gesprek maar door te praten, 
in herhalingen te vervallen en in cirkels rond te blijven draaien. De 
medewerker heeft ook tijd nodig om zich te bezinnen en zich voor te 
bereiden op een vervolggesprek. Uiteindelijk is een goede oplossing niet te 
bereiken als niet beide partijen tot een zelfde uitgangspunt komen. De factor 
tijd is belangrijk. De manager kan zichzelf helpen door zijn criteria voor 
slagen niet aan dit eerste gesprek te verbinden. Hoe de reactie van de 
medewerker ook is, meegaand, cynisch, afwijzend, zwijgend, vol weerstand, 
als het gesprek goed is voorbereid en onderbouwd komt altijd  
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iets door van de boodschap en de bedoeling. Het vraagt tijd en vooral een 
gedegen en systematische aanpak om tot ombuiging te komen.  

6.4 Gespreksmodel en tips  

Elk gesprek kent zijn eigen verloop en zijn eigen dynamiek. Geen enkele 
gesprekstechniek garandeert daarom dat vanuit een goede houding open 
gecommuniceerd en nauwkeurig geluisterd zal worden. Uiteindelijk vindt 
men ook daarin zijn eigen stijl. Zeker in het begin kan een bepaald 
gespreksmodel evenwel ondersteunend zijn (zie figuur 6.2).  
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a. Doel, agenda, procedure  

Het geven van structuur aan de gesprekken creëert rust en duidelijkheid. 
Omschrijf het doel van het gesprek constructief, benoem dat het gaat om het 
huidige en toekomstige functioneren van de man of vrouwen mogelijke 
verbeteringen daarin. Leg een agenda voor en geef de medewerker de kans 
om eigen punten toe te voegen. Wees evenwel duidelijk dat het niet gaat om 
een vrijblijvend praatje. Het moet duidelijk zijn dat er sprake is van tekorten 
in het functioneren. Bij eerste snelle reacties is het zinvol om op de agenda te 
wijzen en tijden ruimte te maken, zie stap (b), om dit goed en zorgvuldig toe 
te lichten. De procedure omvat punten als de tijdlimiet en het feit dat 
meerdere gesprekken nodig kunnen zijn. Het onderliggende probleem hoeft 
niet in één gesprek opgelost te worden.  

b. Functie -eisen en functioneringsbeeld  

De manager schetst kort en helder de functie-eisen en aan de hand daarvan 
wat hij geconstateerd heeft in het functioneringsbeeld van de medewerker. 
Geef aan wat de verschillen zijn en waarom dat voor de organisatie een 
probleem is. Beperk dit niet alleen tot het wat, maar ook tot het hoe van de 
functie-uitvoering. Probeer de kern van de functioneringsproblematiek te 
raken. Het gaat niet om volledigheid, het gaat erom herkenning en erkenning 
te creëren. Probeer eventuele voorbeelden in eerste instantie beperkt, kort en 
concreet te houden. Vraag de medewerker vervolgens om zijn of haar reactie 
en hoor dit aan. Het is belangrijk om verschillen in kaart te brengen en niet in 
welles/nietes te vervallen. Neem deze verschillen goed door en probeer het 
eigen aandeel van de medewerker en de relatie tot de functie-eisen te laten 
zien. Natuurlijk zijn er altijd oorzaken buiten de persoon; erken deze ook, 
zonder daarbij de bijdrage en verantwoordelijkheid van de medewerker zelf 
te veronachtzamen. Het gaat niet om bewijsvoering; het doel is om tot een 
gezamenlijk beeld te komen, een patroon waarin ook ruimte is voor verschil 
van interpretatie.  

c. Voorlopige conclusie  

De conclusie, zeker na een eerste gesprek, kan nog heel voorlopig zijn, kan 
zelfs zijn dat er grote verschillen in inzicht zijn of dat de medewerker de 
problemen blijft ontkennen. Bespreek in ieder geval nog kort wat  
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er besproken is en benoem de punten waarover verschil van mening bestaat 
en de punten waarover overeenkomst is. Houd in ieder geval vast dat er 
sprake is van een probleem en geef ook aan dat een vervolggesprek nodig is.  

d. Doel en begrenzing van o plossingen  

De fase van beeldvorming (zie (a), (b) en (c»duurt meestal het langst en 
vraagt wat betreft gespreksvoering het meest. Wat volgt is de fase van 
oordeelsvorming. Mogelijke oplossingsrichtingen dienen zich aan, samen 
met de beperkingen daarin. Uit opluchting wordt in deze fase nogal eens het 
nodige toegezegd wat later niet waargemaakt kan worden: de opleiding vindt 
volledig in werktijd plaats, het volledige salaris blijft behouden, 
personeelszaken vindt een passende andere functie. Kortom, 'we komen er 
wel uit'. De medewerker wil natuurlijk graag de onzekerheid reduceren en de 
manager is opgelucht dat die soms moeizame eerste fase achter de rug is. 
Cruciaal is om ten eerste een realistisch doel te formuleren; iets wat in jaren 
gegroeid is, kan niet even omgebogen worden. Ten tweede is het 
noodzakelijk om de grenzen van oplossingen te benoemen. Het volgen van 
een opleiding is een middel tot verbetering, de beoogde verbetering moet wel 
gerealiseerd worden. We gaan naar een functie-aanpassing, maar ook dan 
moet de praktijk bewijzen dat dit verbetering brengt. De manager kan en mag 
niet meer toezeggen dan haalbaar is. Als de manager heeft kunnen 
anticiperen op een oplossing is het natuurlijk gemakkelijker, aangezien hij 
dan op ondersteuning van de organisatie mag rekenen. Soms is dit niet het 
geval. De grenzen wordt dan bepaald door de mogelijkheden die andere me-
debeslissers bieden. Er is niets op tegen om daar open over te zijn.  

e. Procedure en regels  

Als een oplossingsroute is gekozen, vraagt dat om contractering. Wie doet 
wat? Wat wordt er van iedere partij aan inspanningen gevraagd? Waar houdt 
iedereen zich aan? Veel managers geven op dit moment de zaak uit handen 
aan bijvoorbeeld personeelszaken. Het blijft echter hun verantwoordelijkheid 
en, zoals elk organisatieproces, vraagt dit proces om voortgangscontrole en 
motivatie.  
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De stappen (e) en (f) vormen de fase van besluitvorming. De uitvoering van 
stap (e) moet begeleid en 'gemonitored' worden. Het verdient ook 
aanbeveling om stap (e) en stap (f) vast te leggen in een plan waaraan alle 
partijen zich committeren. Dit verhoogt de slaagkans, maar is ook onderdeel 
van zorgvuldig personeelsbeleid. In de toekomst kunnen allerlei problemen 
ontstaan bij wisselingen van de wacht en bij het niet volledig realiseren van 
de gestelde doelen.  

Het gespreksmodel vertaalt het stappenplan, dat de voorbereiding behandelt, 
in actie, in beweging. Hier volgen enkele tips voor de gespreksvoering:  
- Wiens probleem is het? Onthoud dat het (ook) een probleem van de 

medewerker is. Neem het probleem niet over.  
- De uitvoerder zit aan het stuur. Stel niet dat de ander móét veranderen, geef 

de ander de keuze daartoe. Spreek de ander aan op de eigen verant-
woordelijkheid.  

- Vergroot de noodzaak tot verandering door het probleem en de feiten 
duidelijk te stellen. Vergroot de spanning om de ander in beweging te 
krijgen ('unfreeze').  

- Confronteer de ander vanuit de eigen rol van manager met de concrete 
problemen die uzelf (en de organisatie) heeft als gevolg van het gedrag 
van de medewerker. Vraag de medewerker om ideeën en hulp om deze 
problemen op te lossen.  

- Vergroot de mogelijkheden tot zelf sturing van de medewerker door het 
geven van informatie over de situatie, de omgeving, de stappen die 
genomen kunnen worden.  

- Bied de ander ondersteuning als de medewerker het veranderingsproces 
instapt. Maak in het gesprek vooral gebruik van actief luisteren en 
counselingstechnieken.  

Nog enkele opmerkingen bij de rol en verantwoordelijkheid van de manager. 
Veel managers vragen zich af hoever zij moeten gaan in de ondersteuning 
van een medewerker. Zij zijn per slot van rekening geen psycholoog of 
maatschappelijk werker en toch voelen of weten zij zich verantwoordelijk 
voor het welbevinden van de medewerker. Wij kiezen als uitgangspunt dat de 
manager primair de organisatie vertegenwoordigt en als zodanig verant- 

102 Management van stagnerende medewerkers  

f. Stappenplan en uitvoering  



 

woordelijk is voor de bijdrage van de medewerker en diens functioneren in 
het werk. De manager moet dus niet zijn 'broeders hoeder' worden, aangezien 
dit tot rolverwarring leidt. Paradoxaal genoeg zien wij juist daar waar dit wel 
gebeurt dat de medewerker niet geholpen wordt, maar eerder verder in het 
slop raakt. Op den duur kan de manager dit namelijk niet waarmaken. Dit 
sluit natuurlijk niet uit dat ook onderwerpen van meer persoonlijke aard ter 
sprake komen. Het sluit ook niet uit dat wanneer deze problemen reëel zijn, 
de manager hier vanuit zijn sociale verantwoordelijkheid rekening mee houdt 
in zijn oplossingsstrategie. Er moet echter geen vermenging en verwarring 
van rollen en verantwoordelijkheden plaatsvinden. De medewerker zal op 
den duur zelf de verantwoordelijkheid en sturing op zich moeten nemen voor 
het werken aan verandering en verbetering. Dat kan alleen als er reële eisen 
gesteld worden door de manager en de organisatie. Als men stopt met eisen 
stellen, is een medewerker eigenlijk afgeschreven, althans wordt hij/zij niet 
meer voor vol gezien. Dat is het begin van de bekende self fulfilling 
prophecy.  

6.5 Inroepen van externe deskundigheid  

Veel leidinggevenden vragen zich af wanneer de hulp van externe des-
kundigen ingeroepen moet worden. Hierbij wordt dan meestal gedacht aan de 
psycholoog, de maatschappelijk werker, de bedrijfsarts. Een tweede vraag is 
vervolgens hoe dit 'geregisseerd' moet worden. Allereerst iets over de regie: 
in het algemeen worden er te veel en te snel allerlei disciplines bijgehaald, 
met een veel te vage vraagstelling. Als de manager zijn doelstellingen 
duidelijk heeft, is hij beter in staat het proces te regisseren en kan hij gericht 
expertise inhuren. Het expertadvies, indien nodig, komt dan meer te liggen 
op het vlak van psychologisch onderwek, sterke en zwakke kanten, 
capaciteiten, drijfveren en beroepsaffiniteiten. Op basis daarvan kan 
bijvoorbeeld een opleidingstraject uitgezet worden. De regie van het proces 
kan beter aan een expert overgedragen worden wanneer: 

- 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 wanneer doorverwijzing 
zinvol is. Met betrekking tot de werkwijze geeft het model uit de ge-
zondheidszorg verheldering:  

eerste lijn: manager;  
tweede lijn: personeelsafdeling; 
derde lijn: specialist.  

In de situatie dat de eerste lijn, de manager, de regie behoudt, wordt via de 
tweede lijn een specialistische verrichting gevraagd, bijvoorbeeld een 
assessment onderzoek.  
Als de specialist in de beginfase de regie overneemt, dan gebeurt dat in 
overleg met de eerste en tweede lijn in het bedrijf, en in tweede instantie na 
overleg met de medewerker. Het doel is dat de medewerker eerst op een 
dusdanig niveau van (persoonlijk) functioneren komt dat er voldoende basis 
is voor overleg met zijn organisatie. De specialist arrangeert dat moment en 
blijft in nauw contact met de organisatie, de manager en/of de 
personeelsafdeling staan, afhankelijk van de afgesproken procedure in het  
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regiecontract. Zo kun je stellen dat er drie partijen actief zijn, ieder vanuit 
eigen belangen en rollen: de medewerker, de organisatie en de specialist.  

Het regiecontract bevat drie soorten opdrachtgevers met betrekking tot:   
inhoud,  
procedure,  
financiën.  

De inhoud wordt meestal bepaald door de manager én de medewerker. Het 
streven is de gemeenschappelijke aspecten in beide opdrachten te weken.  
De procedurele opdrachtgever is meestal de tweedelijn, bijvoorbeeld de 
personeelsafdeling. In kleinere organisaties is het de manager zelf.  
De financiële opdrachtgever varieert per organisatie, afhankelijk van  

105  Interventie bij stagnatie: het 7R-model  

 



budgetallocatie. Dat kan het management zijn, alhoewel dit soort interventies 
vaak niet aan vaststaande regels gebonden zijn, en onderlinge afstemming in 
de organisatie nodig is.  

Figuur 6.4 geeft aan welke taken en verrichtingen door de manager uit-
gevoerd kunnen worden, en wat het domein van de expert is.  

Ter afsluiting nog dit: vanzelfsprekend geldt hier wat ook geldt voor elk 
management op andere gebieden dan personeelsontwikkeling, namelijk dat 
gezond verstand het belangrijkste instrument blijft.  
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Epiloog  

Stagnatie is een normaal verschijnsel in arbeidsorganisaties, in iedere 
loopbaan. De beste benadering is dan ook stagnatie als zodanig te bezien en 
van negatieve connotaties te ontdoen. Het is eenvoudiger stagnatie waar te 
nemen als algemeen verschijnsel en bij groepen, dan het vroegtijdig te 
signaleren bij individuele medewerkers. En toch ligt daar de crux. Vele 
individuele gevallen van stagnatie kunnen leiden tot onoverkomelijke 
problemen voor de organisatie. Het is bij uitstek de taak van de direct 
leidinggevende om hier alert op te zijn. Personeelsontwikkeling en signa-
lering en ombuiging van stagnatie zijn in hedendaagse organisaties integraal 
onderdeel van de managementverantwoordelijkheid.  

Dit geldt evenzeer voor de preventie van stagnatie. Vooral met behulp van 
gerichte loopbaanreviews, beoordelingen en opleidingsplannen zijn veel 
problemen te voorkomen. Mobiliteitsbevordering kan versmalling van 
loopbanen en eenzijdige ervaringsopbouw aanpakken. Het inzicht dat alleen 
het hogere management onderworpen moet worden aan gerichte 
ontwikkeling (management development) is achterhaald.  

Aanpak van stagnatie is niet alleen vanuit een sociale optiek van belang. 
Bedrijfseconomische belangen spelen een minstens zo grote rol. Veroudering 
van kennis, kunde en werkwijze, het niet adequaat samenwerken en 
communiceren, verlies aan flexibiliteit en veerkracht en vermindering van 
zelf sturing en verantwoordelijkheid; het zijn zaken die van grote invloed zijn 
op de hedendaagse organisatie in beweging. Met steeds minder mensen 
worden we geacht meer kwaliteit te leveren en slagvaardiger te zijn dan ooit 
tevoren. Door deze factoren en de enorme verschuiving van hand- naar 
hoofdarbeid, is preventie en aanpak van stagnatie geen luxe, geen 
modeverschijnsel.  
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De huidige leidinggevende is steeds meer bezig met de aansturing van 
mensen en processen in plaats van met de inhoudelijke controle. De 
veranderingen in de huidige organisaties hebben een grote invloed op de 
activiteiten en de stijl van de managementfunctie. De manager van nu moet 
zich dus ook bewust zijn van zijn eigen blinde vlekken en tekorten om niet 
zelf te verouderen en op den duur te stagneren. Het is een forse uitdaging 
voor de manager van nu om handen en voeten te geven aan 
personeelsontwikkeling, waar de aanpak van stagnatie onlosmakelijk mee 
verbonden is.  
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