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De smeerolie van een
goede organisatie

door Fred Lafeber en Karel van Oosterom

Procesmanagement zou vanzelfsprekend moeten zijn bij
ministeries en andere overheidsorganen. Het is in feite de
smeerolie van een goede organisatie en bepalend voor de

kwaliteit.

De lunmanager

n het bedrijfsleven is de afgelopen jaren veel aan-

dacht gegeven aan kwaliteit, zowel van het eind-
product als van de werkprocessen. De meeste grote
ondernemingen hebben een ISO-certificaat, en
begrippen als workflow management, tijdschrijven
en procesmanagement zijn hier gesneden koek.
Het is dan ook op zijn minst opmerkelijk
dat grote delen van de rijksoverheid nog

moet alleen behoorlijk achterlopen op het bedrijfsle-
dingen doen die ven. Op zijn best zou je kunnen zeggen dat
toegevoegde de kwaliteitsslag tot op heden halfslachtig

- waarde hebben
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is gemaakt. De archivering is lang niet
. altijd niet op orde, er zijn nauwelijks echte
kwahte1tsstandaarden nota’s aan de Tweede Kamer
bevatten nog regelmatig spelfouten en interne werk-
processen worden meestal op ad-hocbasis georgani-
seerd. Procesmanagement is meestal een nog onbe-

kend begrip.

Fenvoudige processen

Veel mensen denken bij procesmanagement aan
grote complexe processen met inbreng van diverse
maatschappelijke organisaties. Dat is ook verreweg
het meest interessant en uitdagend. Maar alles
begint natuurlijk met het goed organiseren van rela-
tief eenvoudige werkprocessen.

Bij de meeste overheidsorganisaties bestaat een
belangrijk deel van de werkzaamheden uit stan-
daardactiviteiten. Denk aan zaken als het beantwoor-
den van vragen van het parlement, samenstellen van
bezoekdossiers, werven van nieuwe personeelsleden,
voeren van functioneringsgesprekken en opstellen
van de financiéle verantwoordingen.

Hoe vaak hoor je niet: “We vinden hier in de organi-
satie voortdurend het wiel opnieuw uit”, of “Tk ben
zoveel tijd kwijt geweest erachter te komen hoe dit
normaal wordt gedaan”. Kostbare tijd gaat verloren,
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vaak ook van de leidinggevende. Die heeft in veel
gevallen het beste overzicht hoe vergelijkbare acti-
viteiten in het verleden zijn verricht en wordt dan
‘misbruikt’ als vraagbaak.

De meest simpele oplossing voor dit probleem is de
eenvoudige werkprocessen met een handzame pro-
cesbeschrijving te standaardiseren. Een eenvoudig
stappenplan brengt de meest relevante en terugke-
rende processen het best in kaart: identificeer de
standaardwerkzaamheden; vorm een team van de
meest betrokken medewerkers; informeer of er al een
bruikbare procesbeschrijving elders in de organisatie
is; breng het hele proces in kaart met een simpele
procesbeschrijving of pas de bestaande beschrijving
op maat aan voor de eigen afdeling; sla de beschrij-
ving voor iedereen toegankelijk op.

Onderdelen die in bijna elke procesbeschrijving
terugkomen zijn: de klant (voor wie moet het wor-
den gemaakt?), de stappen in het proces (inclusief
sleutelpersonen) en de tijdsplanning (inclusief vast-
stelling wanneer het proces is afgerond). Verder spe-
len financiéle en juridische aspecten vaak een rol.
Duidelijk moet zijn wie verantwoordelijk is. Dus
naast de sleutelpersonen moeten ook de projectleider
en uiteindelijk verantwoordelijke leidinggevende
(degene die het eindresultaat moet goedkeuren) met
naam worden genoemd.

Wanneer een omschrijving van werkprocessen is
opgesteld, moet tegelijkertijd worden aangegeven hoe
de procesbewaking plaatsvindt. Bij regelmatig terug-
kerende werkzaamheden (bijvoorbeeld functione-
ringsgesprekken) kan het secretariaat de voortgangs-
bewaking doen. Bij minder reguliere of ingewikkelder
processen is het raadzaam een ‘proceseigenaar’ aan te
stellen, bijvoorbeeld een beleidsmedewerker die ver-
antwoordelijk is voor het volledig en succesvol door-
lopen van het gehele proces.

Doorlopend evalueren

Het maken van beleid is in veel gevallen niets anders
dan het uitvoeren van de eerder genoemde terugke-
rende werkprocessen, zoals het schrijven van beleids-
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Controleljst schriftelijke producten

Waar op te letten wanneer er een vraag om ‘iets te schrijven over' nota’s en communicatie met de Tweede Kamer.
op je afkomt? ‘Eigenaar’ van de onderstaande controlelijst is de Goede procesbeschrijvingen gaan dus ook in op het
leidinggevende: ‘ evalueren en concreet maken van beleid. Op die
manier draagt beter procesmanagement bij aan
instrumenten als VBTB (van Beleidsbegroting tot
Beleidsverantwoording) en RPE (Regeling Prestatie-
- Verduidelijk de vraag. gegevens en Evaluatieonderzoek).
- Wanneer is de vraag beantwoord, afgerond? Goede procesbeschrijvingen bevatten concrete
- Is er een nuttig / noodzakelijk moment om even te overleggen? prestatie-indicatoren en tussentijdse evaluatiemo-
- Wat is het doel van het product? Bijvoorbeeld: overtuigen, beschrij- menten die zonodig tot aanpassingen leiden. Beleid
ven, verklaren, vergelijken, evalueren, voorstel doen, speculeren? is daarbij meestal cyclisch: het zogenaamde einde (de
- Wie is precies de klant? nota is af) markeert vaak een nieuw begin (een nieu-
- Wat is de (beoogde / mogelijke) meerwaarde, wat weet de klant al? we nota). Doorlopend evalueren hoort er gewoon
bij. Verder vereist het streven naar professionaliteit
van beleidsdirecties dat ze goed blijven volgen wat

- Waar kan je informatie vandaan halen? het ontwikkelde beleid oplevert.
- Is het nuttig een korte bijeenkomst te beleggen met collegae om
suggesties te krijgen / eerste ideeén te toetsen? Rol van de manager
- Zijn er precedenten, wat zit er in het dossier? Medewerkers kunnen met goede procesbeschrijvin-
- Is er een standaardprocedure? gen veel zelfstandiger opereren. Het is niet steeds
- Zijn er financiéle aspecten? nodig de leidinggevende of collegae te vragen hoe
- Zijn er juridische aspecten? bepaalde werkzaamheden normaal worden gedaan.
— De lijnmanager moet alleen
Je zou kunnen dingen doen waar echt sprake is
- Welke vorm moet het eindproduct krijgen, is daar een standaard voor? zeggen dat de van toegevoegde waarde.
Welk stramien (kopjes, vet, cursief, onderstreept) gebruik je? kwaliteitsslag tot De leidinggevende bij de over-
Heb je een eerste opzet voor de inhoudelijke volgorde/structuur? op heden heid ziet het nog te vaak als zijn
Is de titel begrijpelijk? Heb je een ‘blikvanger'? halfslachtig is of haar taak een werkproces pas
Is er een heldere strakke samenvatting / essentie? gemaakt aan het einde, in de uitvoe-
ringsfase te sturen (bijvoor-

beeld: in stukken tekst schrappen). Die energie kan
- Welke tijd gebruik je? Wie ‘spreekt’? beter in een eerder stadium in het werkproces en in
- Is tussentijds overleg met de vraagsteller, bijvoorbeeld aan de daadwerkelijk begeleiden en coachen van de mede-
hand van een eerste opzet, nuttig? werkers worden gestopt.
Hierbij past wel een kanttekening. Een politieke
organisatie als een departement is geen koekjesfa-
- Wie moeten het product zien? briek waar de manager heel goed achteraf kan horen
- Wie stelt wanneer het product vast? wanneer een bepaalde machine het wat minder doet.
- Hoe gaat het product naar de klant? Juist bij een departement kan een ogenschijnlijk
detail directe en grote publieke gevolgen hebben. Een
leidinggevende balanceert dus tussen afstand hou-
den, vertrouwen op het werkproces en goed letten op
- Waar wordt het eindproduct bewaard? politieke effecten van het beleidsproces.
- Naar wie gaan formele kopieén uit, naar wie informele? Al met al helpt een goede procesbeschrijving om
taken beter vast te leggen en meer verantwoordelijk-
heid te leggen bij medewerkers lager in de organisa-
- Evalueren: wat valt eruit te leren? Stimuleer zelf dat mensen tie. Dat motiveert mensen, levert tijdwinst op en
reageren. maakt afdelingen klantgerichter. De leidinggevende
- Wie beheert het document nadien? Wie signaleert de behoefte bij heeft meer ruimte voor creativiteit, het leveren van
gebruikers aan uitbreiden, aanpassen? Wie past het document dan echte inhoudelijke toegevoegde waarde en, zeker
aan? hoger in de organisatie, het noodzakelijke ‘wakend
oog’ voor politieke bananenschillen. W
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Omgaan met macht en invloed: er zijn sinds mensenheugenis

talloze boeken over geschreven. Al voor de jaartelling door de

Chinese strateeg Sun Tzu, in de Renaissance door Niccolo

Machiavelli, en recent nog door Joep Schrijvers met zijn boek

‘Hoe word ik een rat?’. Tijd voor een analyse van machts- en

beinvlcedingsvraagstukken in overheidsorganisaties.

at is macht? Hoe gebruik je macht om je doelen te
bereiken? Wat is er speciaal aan macht en invloed
binnen overheidsorganisaties vergeleken bij het bedrijfsle-
ven? Waar vindt machtsuitoefening plaats? Loont het om
in een machtsstrijd ‘rattig’ gedrag te vertonen?
Macht en invloed zijn twee verschillende instrumenten om
inhoudelijke beleidskeuzes, het gedrag van mensen of de
verdeling van middelen te bepalen. Bij macht gaat het met
name om de formele positie van iemand of een situatie
waarin dwang optreedt. Invloed duidt op een meer infor-
mele situatie, waarbij eerder sprake is van overreding dan
van dwang.
Het verschil is in de praktijk echter diffuus. Mensen of
organisaties met meer macht kunnen ook vaak gemakkelij-
ker invloed uitoefenen, omdat ze een
stok achter de deur hebben. Zo praat
het ministerie van Financién de laatste
jaren op steeds meer beleidsterreinen
mee, niet zozeer vanwege de grotere
expertise van de medewerkers, maar
veeleer door inzet van de macht over
de staatskas.
Kenmerkend voor overheidsorganisaties
is dat er machtsvraagstukken op vele ter-
reinen spelen, zowel binnen als buiten de
organisatie. Binnen een ministerie kan
het daarbij gaan om kwesties binnen de
afdeling, de directie, het DG en de
totale organisatie. Buiten het ministe-
rie kan het onder meer gaan om de
verhoudingen met het parlement,
andere ministeries, andere overheidsorganisaties, maat-
schappelijke organisaties en burgers.
Voor de drie genoemde deelaspecten (beleidsinhoud,
gedrag mensen en verdeling van middelen) geldt dat op alle
niveaus binnen en buiten de organisatie veel ‘schaakbor-
den’ bestaan waarop het machtsspel wordt gespeeld. Som-
mige van de schaakborden zijn zichtbaar, omdat ze gefor-
maliseerd zijn. Voorbeelden zijn de lijn, directiestaven, de
ministerraad, interdepartementale codrdinatievergaderin-
gen, overleg met de Kamer en georganiseerd overleg met
de bonden.
Naast deze formele situaties vindt ook veel informele bein-
vloeding plaats op onzichtbare schaakborden, zoals lun-
ches, informeel overleg, bijpraten bij de kopieermachine,
netwerken, telefonisch voorvergaderen en al dan niet zelf
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Door Fred Lafteber en Karel van OQosterom

Over macht en rattig gedrag

gecrederde circuits zoals het bekende ‘old boys network’ en
de jonge-ambtenarenvereniging.

Verschillen
Machtsvraagstukken bij de overheid verschillen voor een
deel van die in het bedrijfsleven. Intern worden dezelfde
machtsspelletjes gespeeld en bestaan vergelijkbare formele
besluitvormingsprocedures. Extern zijn de verschillen ech-
ter groter. Bedrijven zetten vooral macht en invloed in via
indirecte instrumenten, zoals prijsbeleid en reclame.
Ministeries schaken om de macht via overleg en nota’s.
Een ander verschil is dat de overheid zich met politieke
vraagstukken bezighoudt, daardoor meer deelbelangen
moet dienen en vaker te maken heeft met conflicterende
doelen en verschuivende doelstellingen.
Overeenkomsten zijn er ook. Zowel ministeries als bedrij-
ven kennen een lobbycircuit en al dan niet vijandige over-
names vinden soms ook plaats tussen ministeries.
Macht begint bij jezelf. Of zoals een hoge Franse ambte-
naar ooit in bilateraal overleg over de verdere ontwikkeling
van het Europees veiligheids- en defensiebeleid eens zei:
‘On ne regoit pas le pouvoir, ¢a se prend’ (‘Men krijgt de
macht niet, men neemt het’).
Iedereen weet zelf het beste op welke elementen de eigen
machtspositie is gebaseerd, ofwel wat de basis is om beleid,
gedrag van anderen en verdeling van middelen te beinvloe-
den. Zaken die hierin meespelen zijn de eigen competen-
ties, inzet, kennis, netwerk, reputatie, formele positie, erva-
ring en visie en ideeén.
In het algemeen geldt dat het uitoefenen van macht of
invloed gemakkelijker gaat naarmate je hoger in de organi-
satie komt. Veel werkne-
mers die lager in de hiérar-
chie zitten onderschatten
echter de eigen machtsposi-
tie en overschatten die van
hun ‘meerderen’. Als een
medewerker zelf met goed
doordachte plannen en initiatieven komt en die op een
effectieve manier aan de orde stelt, is dat een machtsfactor
op zich. Een goede medewerker weet daarbij de macht en
invloed van hogere echelons in de hiérarchie voor zijn eigen
ideeén te gebruiken. Als iemand er in slaagt om intern alle
neuzen dezelfde kant op te krijgen, kan dit enorme kracht
ontwikkelen, ook naar buiten toe.

Huichelen, liegen en

bedriegen leiden tot

Pyrrusoverwinningen

Driestappenplan
Om macht te gebruiken en invloed te hebben op bepaalde
onderwerpen volstaat een simpel driestappenplan. Deze
stappen zijn op zich niet nieuw en worden al gehanteerd.
De toepassing vindt echter vaak onbewust en in willekeuri-
ge volgorde plaats, hetgeen ten koste kan gaan van de effec-
tiviteit.
1. Stel vast op welke kwesties je persoonlijk invioed wilt of
moet uitoefenen. Dat kunnen kwesties zijn die betrek-
king hebben op inhoud (zoals productvernieuwing),

maragement & bestuur  oktober 2003 7



Wie echt van de macht wil

proeven, wordt lijsttrekker

8

mensen (bijvoorbeeld het aannamebeleid van nieuw
personeel) of middelen (denk aan de toedeling van
budgetten).

2. Breng in kaart op welke schaakborden het spel wordt
gespeeld en door welke spelers. Wat zijn hun belangen?
Op welke manier kun je toegang krijgen? Door in con-
tact te komen met sleutelfiguren of door zelf een sleu-
telfiguur te worden?

3. Stel een strategie vast en kies het gedrag dat daarbij
hoort. Het kan hierbij gaan om het zoeken van mede-
standers, het schrijven van een notitie, het inzetten van
informele beinvloedingstechnieken, het voeren van
functioneringsgesprekken en meer. Vergeet daarbij niet
dat het eerste beinvloedingsinstrument het eigen
gedrag is. Er bestaan dan ook tal van cursussen gericht
op effectief gedrag en aanwenden van invloed.

Collega’s naaien '

Jaep Schrijvers pleit in zijn boek ‘Hoe word ik een rat?’
— een tijd lang nummer één in de management top tien —
voor wat hij noemt ‘het naaien van collegae’ in het machts-
spel. Rattig gedrag loont, is zijn stelling. Het is de vraag of
dat klopt. Ook de meeste voorbeelden van
Machiavelli laten zien dat onbetrouwbaar
gedrag binnen organisaties op den duur tot
mislukkingen leidt. Er is maar één misstap
en miscalculatie nodig om het zorgvuldig
opgebouwde machisbouwwerk in elkaar te
laten vallen.

Betrouwbaarheid en integriteit zijn het grootste werk-

kapitaal. Rattig gedrag voorkomt dat er een breed draag-

vlak ontstaat en de organisatie macht uit eendracht haalt.

Rattig gedrag zorgt ervoor dat anderen niet (meer) met je

willen samenwerken.

management & bestuur  oktober 2003

De beste uitkomst wordt meestal behaald als iedereen open
gedrag vertoont. Mensen die open samenwerken genereren
meer draagvlak en hebben vaak een betere reputatie. Hui-
chelen, liegen en bedriegen kunnen slechts tot korte ter-
mijn Pyrrusoverwinningen leiden. De praktijk is natuurlijk
weerbarstig. Het ongewenste gedrag kan lang duren als
anderen er belang bij hebben de relatie met de huichelaar
goed te houden.

Rattig gedrag komt nog regelmatig voor. Het is daarom
zaak op je hoede te zijn voor ‘ratten’ in de organisatie en
een defensieve strategie te hebben om te voorkomen dat je
in de rug wordt aangevallen. Mijden van deze personen er’
voorkomen dat je wordt opgelicht is een strategie. Kan dat
niet, dan is een optie om open te zijn en feedback te geven
over het functioneren aan de betrokken ‘rat’. Ga desnoods
frontaal de confrontatie aan. Als het rattige gedrag daarna
nog steeds doorgaat, bekijk dan over welke andere vormen
van invloed en machtsmiddelen je beschikt om het te
stoppen.

Kenmerkend voor het bedrijfsleven is dat de uiteindelijke
macht vaak buiten de eigen onderneming is gelegen: Raad
van Commissarissen, aandeelhouders, en vooral: de klant.
Hetzelfde geldt voor het werken bij de overheid. Ambtena-
ren zijn letterlijk ‘civil servants’ en dienen de politiek. Per
definitie liggen uiteindelijke beleidskeuzes niet bij hen,
maar bij de politiek en uiteindelijk bij de kiezer. Wie dus
echt van de macht wil proeven, stelt zich kandidaat als lijst-

(G

trekker voor een politieke partij.

Drs. K.J.G. van Oosterom is plaatsvervangend Chef de Poste op de
Nederlandse ambassade in Peking, drs. F.N. Lafeber is clustercodrdi-

nator op het ministerie van VWS.
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Door Fred Lafteber en Karel van Qosterom

Coachende leidinggevende
krijgt betere medewerkers

Bij de rijksoverheid werken veel kenniswerkers die net zo

goed verantwoordelijkheid kunnen dragen als hun op gelijk

niveau opgeleide leidinggevenden. Het meer gebruikmaken

van coachend leidinggeven is een prima instrument om het

potentiecel van individuele rijksambtenaren beter te benut-

ten en teams beter te laten functioneren.

Coachend leidinggeven

vereist in sommige situaties

een benadering op maat

16

D e beleidsmedewerkers op de ministeries worden
steeds vaker als professionals beschouwd. Dit
beantwoordt aan de roep van een nieuwe lichting mede-
werkers om meer eigen verantwoordelijkheid, een meer
slagvaardige overheid en stroomlijning van de parafen-
cultuur.

De nieuwe garde vindt een gewillig oor bij de bazen van nu,
die een beleidsgeneratie geleden soortgelijke geluiden lie-
ten horen, maar toen nog te maken hadden met een behou-
dend ambtenarenapparaat. Een belangrijk instrument om
de gewenste omslag op de ministeries te bewerkstelligen, is
verandering van de wijze waarop medewerkers worden
aangestuurd.

Vroeger vond sturing van beleidsmedewerkers door afde-
lingshoofd, directeur en DG vaak pas plaats aan het einde
van het werkproces. Zij controleerden het eindproduct van
hun ambtenaren en brachten de volgens
hen noodzakelijke correcties aan.

Nadeel van deze werkwijze was vaak dat de
medewerkers halfbakken en defensieve con-
cepten de lijn in stuurden. Er werd toch nog
wel naar gekeken, het hoofd haalde de spel-
fouten er uit en leuke ideeén werden door
de meest behoudende schakel geschrapt. De gevolgen
waren ontevreden medewerkers, onnodige hiérarchie en
weinig vernieuwende nota’s.

Tegenwoordig wordt steeds vaker het concept coachend
leidinggeven toegepast. De clustercodrdinator of project-
leider stuurt meer dan alleen op inhoud, en niet alleen aan
het einde van het proces maar ook interactief. Deze nieuwe
leidinggevende is verantwoordelijk voor het goed functio-
neren van de professionals in zijn eenheid. De beleidsme-
dewerker is verantwoordelijk voor het informeren en raad-
plegen van alle partijen die bij het dossier zijn betrokken.
De leidinggevende steunt hem daarbij via coaching (zie ook
het arntkel over coachen in M& B 3, 2002).

Woat is het?
Coachend leidinggeven is in de kern gericht op het verbe-
teren van het functioneren van de medewerker. Dit betreft
bijvoorbeeld de inhoud van het werk, de manier waarop het
werk verloopt en het persoonlijke gedrag.

management & bestuur  juni 2003

Bij het ministerie van VWS wordt een ‘coachingsmatrix’
gebruikt om manieren aan te geven waarop de leidingge-
vende de coaching kan aanpakken (zie het schema
‘coachingsmatrix’). De coach kan als expert of als helper
optreden, en zich richten op de medewerker als persoon of
op zijn taken. Het coachen kan betrekking hebben op kun-
nen, kennen, willen en mogen. Het is voor alles een door-
lopend proces waarin ontwikkeling van de medewerker
centraal staat.
In het algemeen geldt dat hoe taakvolwassener de mede-
werker is, hoe meer de coach als helper zal kunnen optre-
den. De coach als helper is in beginsel de meest pure
vorm van coachend leidinggeven. Bij nieuwe jonge men-
sen zal de coach echter ook als expert moeten functione-
ren, om zo de cultuur, omgangsvormen en specifieke ken-
nis over te dragen.
Coachend leidinggeven maakt vooral gebruik van effectief
vragen stellen. Op die manier zal de medewerker zelf het
antwoord moeten geven op de zelf gestelde vragen. Het
eenzijdig aandragen van oplossingen wordt daarmee zoveel
mogelijk vermeden en de medewerker blijft de probleemei-
genaar. Een coachend gesprek kan prima worden gedaan
aan de hand van het GROW-model (grow, reality, options
en will), oftewel via de vragen: wat wil je bereiken, wat is de
huidige situatie, wat zijn je opties en wat ga je doen? Ook
functioneringsgesprekken kunnen overigens op een derge-
lijke coachende manier worden aangepakt.
Competenties
Wat zijn de competenties van een goede coach? De coacl-‘.

moet goed kunnen luisteren en geduldig zijn, emoties niet &

uit de weg gaan en feedback geven.

Bij de rijksoverheid — met relatief veel hoog opgeleide
medewerkers — moet een coach ook vaak inhoudelijk spar-
ringpartner kunnen zijn. De coach moet de mogelijkheden
van mensen centraal stellen en niet de in het verleden
gemaakte fouten. De ideale coach geeft vertrouwen, is zelf-
bewust en biedt veiligheid.

Wanneer toepasbaar?

Coachend leidinggeven is eigenlijk in bijna alle gevallen
toepasbaar, maar vereist in sommige situaties een benade-
ring op maat. Qudere medewerkers met veel ervaring zul-
len niet altijd gecoached willen worden door een jonge lei-
dinggevende. Een veel gemaakte fout is echter om ze dan
maar te negeren. Vaak klopt het stereotype beeld van de
vastgeroeste, eigenwijze en vaak zieke senior niet en is het
goed mogelijk om met een oudere medewerker taken en
competenties door te spreken. Oudere medewerkers heb-
ben bovendien een schat aan ervaring die via coachend vra-
gen aan de oppervlakte kan komen.

Niet goed functionerende medewerkers kunnen via

http://fwww.sdu.nl/menb
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Coachend leidinggeven kan een team beter laten functioneren.

Coachingsmatrix
(vereenvoudigde versie)

Persoon van Kunnen:

medewerker

Taken van Kennen:

medewerker

overdragen

De coach als expert

Oefenen van gedrag
Mee laten lopen

Kennis en ervaring

De coach als helper
Willen:

Vragen naar overtuigingen
Zelfinzicht kweken

Mogen:
In het diepe gooien
Verantwoordelijk maken

Bron: Module Functioneringsgesprekken Nieuwe Stijl, YWS

Beoordeling persoonlijke eigenschappen en vaardigheden

(voorbeeld)

Netwerken

Presenteren
inhoudelijke kennis
Samenwerlken

Engels

S 0NN o

Zoals ik nu ben

Streefdoel
8

N0 00N

' Beoordeling teameigenschappen en vaardigheden

{voorbeeld)

Martijn
Samenwerking 6
Humor 3
Respect 9
Snetheid 7

Gustaaf
7

4
5
8

ineke

Gemiddeld
8 7
8 5
7 7
9 8
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coaching zelf bewust worden van hun presteren. Via een
vragend gesprek kan worden gekeken naar wat er wel goed
gaat en waar nog verbeterpunten liggen.

Soms is het ook niet duidelijk voor iemand dat betere eind-
producten worden verlangd. In dat geval kan aan de per-
soon zelf worden gevraagd waar volgens hemzelf nog ver-
beteringen mogelijk zijn. Soms is iets meer sturing
noodzakelijk, als medewerkers inzicht of vaardigheden mis-
sen om het werk goed aan te kunnen pakken. Ook dat kan
echter meestal op een coachende wijze worden opgepakt.

Meten
Voor zowel de coach als een individuelé medewerker kan
het inzichteljjk zijn om de ontwikkeling van de medewerker
te kwantificeren. Daarvoor bestaat een keur aan instru-
menten.
Betrekkelijk eenvoudig is het om eerst samen de eigen-
schappen en vaardigheden die nodig zijn om het werk goed
te kunnen doen in willekeurige volgorde onder elkaar te
zetten. In de eerste kolom
staat dan de beoordeling
van de medewerker, in de
tweede kolom het cijfer dat
hij of zij redelijkerwijs met
verdere ontwikkeling hoopt
te bereiken (zie het schema
‘beoordeling persoonlijke eigenschappen en vaardighe-
den’). Eventueel kan er nog een kolom aan toe worden
gevoegd met daarin de feedback van de leidinggevende. De
volgende stap is het maken van een actieplan om het streef-
doel te bereiken: het persoonlijke ontwikkelingsplan.
Een soortgelijke methode kan ook voor het team worden
gebruikt. Het kan bijzonder nuttig en leerzaam zijn om
eens met het hele team na te denken over het algemene
streefdoel. Wat willen we bereiken en op welke termijn?
Daarbij kunnen alle teamleden een lijstje opstellen van vier
of vijf teameigenschappen die zij wenselijk vinden. Alle
teameigenschappen worden onder elkaar gezet en het team
wordt beoordeeld door ieder individueel teamlid. Daaruit
volgt een gemiddelde. De afwijkingen ten opzichte van dit
gemiddelde kunnen worden besproken (zie het schema
‘beoordeling teameigenschappen en vaardigheden’).

De ideale coach geeft

en biedt veiligheid

Prima instrument
Coachend leidinggeven is niet alleen iets voor de overheid.
Het begrip wordt al op grote schaal toegepast in het
bedrijfsleven. Het meer gebruikmaken van coachend lei-
dinggeven is een prima instrument om het potentieel van
individuele rijksambtenaren beter te benutten en teams
beter te laten functioneren. (1

Drs. F.N. Lafeber is clustercoérdinator op het ministerie van VWS,
drs. K.J.G. van Oosterom is plaatsvervangend Chef de Poste op de

Nedertandse ambassade in Peking.

Op www. managenaarboven.com is 00k voor dit artikel een een-
voudige webtest opgenomen, waarmee kan worden bepaald hoe
ver temand zelf is met coachend leidinggeven.
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door Karel van Qosterom en Fred Lafeber

Managen van en met emoties

L.ange tijd was het voor managers gebruikelijk emoties bij
zichzelf en anderen zoveel mogelijk te ontkennen. Emoties
zouden eng en oncontroleerbaar zijn, en strijdig met de
rationele benadering van managementvraagstukken. Sinds
de opkomst van het concept emotionele intelligentie is daar-
in verandering gekomen. Maar de praktijk van het managen

van en met emoties blijft lastig.

moties spelen in een overheidsorganisatie op ten min-

ste drie terreinen een rol: bij de inhoud, de middelen
en de mensen.
Wat betreft de inhoud van het werk geldt dat de werkzaam-
heden dicht op de politiek worden uitgevoerd en dat
beleidsbeslissingen soms heftige reacties
oproepen in de samenleving. Bij alle minis-
teries zijn voorbeelden te geven: Justitie en
de asielproblematiek, VWS en de wachtlijs-
voorwaarden om emoties ten, LNV en de MKZ-crisis, Financién en
de euro, en ga zo maar door. Iedere mede-
werker zou daarom met emoties van bur-

Er zijn een aantal

te kunnen managen

gers om moeten leren gaan.

Ook de inzet van middelen kan heftige
emoties oproepen. Wie krijgt er een grote kamer na de ver-
huizing, waarom hebben de hoogste ambtenaren mooie
laptops, wie gebruikt de dienstauto’s, en waarom mag
iemand een buitenlandse reis maken? Een goede manager
heeft van tevoren inzicht in de gevoeligheden en de weer-
standen.

Maar uiteraard speelt het managen van emoties vooral in
het verkeer tussen de mensen op de werkvloer. Dit geldt

v

ook voor de omgang met leidinggevenden (zie ook het arti-
kel over management naar boven in M&B nr. 2 van april
2002). Om dergelijke emoties te kunnen managen moet
wel aan een aantal voorwaarden worden voldaan: het leren
herkennen van emoties; het kunnen vaststellen of de emo-
ties nuttig zijn voor het werk of juist niet; en effectief gedrag
kunnen vertonen bij het omgaan met emoties.

Emoties herkennen

Om emoties te herkennen is het noodzaak om te weten
waar ze vandaan komen. Lopen er veel temperamentvolle"
individuen rond op de werkplek, dan is de kans op conflic-
ten redelijk groot. In het verlengde hiervan speelt ook de
organisatiecultuur een rol. Een hiérarchische organisatie en
een machocultuur leiden nogal eens tot angst, terwijl in een
open organisatie de kans wat groter is dat mensen opge-
wekt op het werk verschijnen. Daarnaast zorgen allerlei
gebeurtenissen, zoals een minister die onder vuur komt te
liggen, dat emoties doorsijpelen in de organisatie.

Emoties worden vaak pas zichtbaar voor anderen als het
gedrag van een individu verandert. Alle gedragingen teza-
men kunnen het resultaat van het werk beinvloeden. Daar-
na is de kring rond, want uiteindelijk bepalen gedrag en
resultaat weer mede de cultuur van de organisatie en roe-
pen weer nieuwe emoties bij de medewerkers op.

Voor de manager is het vooral zaak de uitingen van de emo-
ties tijdig te herkennen en erkennen. Het ontkennen leidt
immers al te vaak tot contraproductieve uitbarstingen, die
meestal bovendien op een ongeschikt moment plaatsvin-
den. De kunst is vooral goed leren observeren en inleven in‘
de ander. Mensen die tijdens presentaties letten op reacties
van het publiek, kunnen dit in het algemeen goed. Extra-
verte types die te gericht zijn op het eigen verhaal, hebben
er vaak meer moeite mee.

gotJemorXeﬂ, allemaal ..




Primaire reflex/gedrag

cCinoLe

Blijheid
Tevredenheid

Opgewekt zijn, lachen
Rustig, ontspannen zijn

5 Trots Opgeheven hoofd

i Opgewonden Bewegelijkheid

; Boosheid Hard praten

i Jaloezie ljzig gedrag

! Verlegen Wegkijken
Verdriet Huilen
Angst Beven, verkramping

Uitingsvorm op het werk

Hoog tempo, hoge motivatie

Ruimte voor reflectie

Uitkijken naar volgende kius

Weinig tijd voor anderen

Slordigheid, conflict zoeken
Competentiedrift

Weinig eigen initiatief

Niet toekomen aan werk
Risicomijdend gedrag, verongelijktheid

Het herkennen van de eigen emoties lijkt eenvoudig, omdat
je zowel je eigen emoties kunt voelen als je eigen gedrag
kunt waarnemen. Je merkt bijvoorbeeld dat je boos of
.aloers bent, waardoor je slordiger wordt of competentie-
driften vertoont.

Bij het herkennen van emoties van anderen ligt de situatie
moeilijker. Daarbij moet vooral worden afgegaan op pri-
maire reflexen en uitingsvormen op het werk. Het schema
geeft een overzicht van verschillende soorten emoties, het
gedrag dat daarbij hoort en de vormen waarin de emotie
zich uit.

Nuttig of niet?
De volgende stap is nagaan of de emoties nuttig zijn. Ofte-
wel: dragen ze bij aan het resultaat van het werk van de
organisatie? Hierbij kunnen positieve en negatieve emoties
worden onderscheiden, alhoewel de scheidslijn niet altijd
even scherp is. Positieve emoties zijn bijvoorbeeld blijd-
schap, trots en tevredenheid. Het mag duidelijk zijn dat
gemotiveerde mensen in veel gevallen beter werk leveren.
Negatieve emoties zijn onder meer angst, verlegenheid en
verdriet. In de regel houden deze de mensen van het werk af

- kost het hen veel energie om zichzelf staande te houden.

Daarnaast zijn er emoties die zowel positief als negatief
kunnen uitwerken. Al dan niet gespeelde boosheid kan een
nuttige functie vervullen in onderhandelingssituaties of om
posities helder te krijgen. Maar boosheid kan ook gemak-
kelijk tot vervelende en tijdrovende conflicten leiden. Een
soortgelijke argumentatie kan gelden voor opgewonden-
heid. En jaloezie ten slotte werkt vaak contraproductief
omdat bijvoorbeeld kennis niet wordt gedeeld, maar de
competentiedrift die het oproept kan er in bepaalde geval-
len wel voor zorgen dat mensen (nog) meer hun best gaan
doen.

Vast staat in ieder geval dat het negeren van emoties, zowel
bij jezelf als een ander, bijna altijd leidt tot frustraties. In de
regel worden emoties te weinig gebruikt en toegestaan. Aan
de andere kant moet worden vermeden dat de werkplek
een therapeutisch centrum wordt. Er bestaat dus een zeker
optimum voor het ruimte geven aan emoties.

Effectief gedrag
De laatste stap is de emoties een plaats te geven en er effec-
tief mee om te gaan. Het managen van de eigen positieve
emoties zou het meest eenvoudig moeten zijn en bestaat uit

het naar jezelf ‘luisteren’ en genieten als het goed gaat. Bij
het managen van de positieve emoties van een ander (col-
lega, baas of medewerker) is het zaak er positief op in te
spelen: bevestig en bespreek ze, en laat ze je eigen humeur
positief beinvloeden.

Het managen van eigen negatieve emoties is moeilijk. Stel
aanvullende vragen wanneer er iets knaagt, stel jezelf
kwetsbaar op, bespreek het een en ander met collega’s en
laat jezelf als compleet mens zien. Het afreageren door bij-
voorbeeld boosheid onder woorden te brengen bij een sym-
pathiserend collega kan ook helpen.

Bij het managen van de negatieve emoties van de ander is
het zaak de klassieke regels voor feedback te hanteren in
een functioneringsgesprek of bij een kopje koffie. Laat de
ander zich uiten, vat samen, vraag door (luisteren-samen-
vatten-doorvragen), probeer uit te leggen
wat de gemeenschappelijke doelen zijn en
leg uit dat negatieve emoties afbreuk doen
aan het bereiken van die doelstellingen. Bied
jezelf aan als uitlaatklep als het allemaal te
veel wordt, en vraag aan de ander of die
dezelfde rol voor jou wil vervullen.

Let er op dat het eigen gedrag bij anderen
emoties oproept. Slechts enkelen lukt het doelbewust een
emotie op te roepen om bepaalde resultaten te bereiken.
Boosheid van een leidinggevende kan leiden tot angst bij de
medewerkers. Tevredenheid bij de één kan overslaan op de
ander. Maar ook als je zelf opgewekt bent en daardoor snel
gaat werken, kan dit tot angstgevoelens leiden bij degene die
dit niet bij kan houden.

Natuurlijk blijven managers af en toe uit de slof schieten,
en krijgen ze toch een keer erge ruzie omdat die ander
mateloos irritant is. Op zich is dit natuurlijk niet erg, zolang
er maar een klimaat bestaat waarin alle partijen daarover
(naderhand) open kunnen spreken. Een zekere mate van
inzicht in de rol van emoties op de werkplek, kan er daarbij
voor zorgen dat de schade sneller kan worden hersteld.

frustraties

Drs. K.}.G. van Oosterom is plaatsvervangend directeur op het
ministerie van Buitenlandse Zaken, drs. F.N. Lafeber is cluster-

codrdinator op VWS

Op www.managenaarboven.com is een eenvoudige webtest
opgenomen, waarmee kan worden bepaald hoe goed iemand is

in het managen van emoties.

Het negeren van emoties

leidt bijna altijd tot




Ambtenaar moet ook
leidinggevende managen

Ambtenaren hebben over het algemeen geen hoge

pet op van hun leidinggevenden. Het aanbieden van

managementcursussen met de nadruk op het goed

ltunnen sturen van medewerkers helpt, maar blijft

eenrichtingsverkeer. Daarnaast zou ook het perso-

neel moeten worden uitgenodigd tot ‘management

naar boven’,

I8 management & bhestuur

Door Karel van Oasterom en Fred Lafeber

Bijna de helft van alle Nederlandse werknemers is
ontevreden over de stijl van leidinggeven van hun chef.
Als hen wordt gevraagd hun leidinggevende een cijfer
te geven voor diens functioneren, rolt daar een magere
6,7 uit. Overheidsmanagers scoren met een 6,2 nog
lager.

Er is dus alle aanleiding om meer aandacht te besteden
aan de relatie tussen ambtenaren en hun leidinggeven-
den. Daarbij dient niet alleen te worden gekeken naar
verbeteringen in de kwaliteit van het management.
Ook zou deze relatie door de ogen van de medewerkers
moeten worden bezien. Iedereen met nog een manage-
mentlaag boven zich, dus ook leidinggevenden zelf,
zou moeten worden aangemoedigd zichzelf twee cen-
trale vragen te stellen: wat motiveert de laag boven mij
en hoe kan ik de relatie met deze laag zelf verbeteren?
Wordt deze vorm van reflectie goed uitgevoerd, dan
snijdt het mes aan twee kanten. De leidinggevende krijgt
gemotiveerd personeel dat constructief meedenkt en
waaraan hij taken kan delegeren, de medewerker krijgt
een functie met meer inhoud en uitdagingen.

Bottom up

De vooronderstelling bij velen werkzaam bij de rijks-
overheid is dat management iets is dat van boven naar
heneden loopt. De leidinggevende is verantwoordelijk
voor het behalen van de doelen van de werkeenheid,
het leiding geven aan het personeel, het stellen van pri-
oriteiten en het garanderen van de kwaliteit van het
werk.

Deze vooronderstelling geldt echter minder in een tijd

april 2002

waarin we vaker te maken hebben met mondige kennis-
werkers, die meer eigen verantwoordelijkheden opei-
sen. Bij het ministerie van EZ worden op dit moment
hele managementlagen weggesneden en wordt het per-
soneelsbeleid op een nieuwe leest geschoeid. Maar ook
in het traditionele model krijgen medewerkers steeds
meer eigen verantwoordelijkheden.

De rijksambtenaren zouden daarom moeten worden
getraind in hoe ze het management effectief voor hun
dossier kunnen inschakelen. Maar ze moeten dat ver-
trouwen ook verdienen en hun zelfstandige positie bij
het management op de juiste manier kunnen afdwin-
gen. Een training kan daarbij behulpzaam zijn en is
minstens zo belangrijk als het aanbieden van cursussen
traditioneel management met de nadruk op het goed
kunnen sturen van medewerkers. Anders gezegd:
management loopt net zo goed van beneden naar
boven als van boven naar beneden.

Wat kan iemand zelf doen om de relatie met een lei-
dinggevende te managen? Voorop staat in ieder geval
dat de slag met de top effectief en gestructureerd
plaatsvindt. De volgende vier praktische stappen zijn
daarvoor noodzakelijk: zo snel mogelijk taakvolwassen
worden, duidelijk kunnen aangeven wat je wilt berei-
ken, kunnen inschatten wat de beweegredenen van de
leiding zijn en daarop afgestemd effectief gedrag kun-
nen vertonen. -

Taakvolwassenheid betekent in feite niets meer dan dat l

iemand zelfstandig kan functioneren. Tot die tijd
bestaat er een zekere athankelijkheid van de leidingge-
vende, hetgeen het managen naar boven lastiger

maakt. Van een taakvolwassen medewerker mag wor-
den verwacht dat hij ook zelf initiatief neemt en
nadenkt over de benodigde kennis en vaardigheden
voor het werk.

De volgende stap is het vaststellen van de eigen doel-
stellingen, waarvoor soms de medewerking van het
management van belang is. Dat kan vele vormen aan-
nemen. Enkele voorbeeld zijn verbeteringen in de
werkwijze doorvoeren, de invloed op de beleidskeuzes
vergroten, interessantere of andere dossiers behande-
len, niet teveel of juist meer werk krijgen, en meer feed-
back krijgen op het eigen functioneren.
Beweegredenen inschatten

Als de eigen doelstellingen duidelijk zijn, volgt de stap
om inzicht krijgen in de beweegredenen van de leiding-

http://www.sdu.nl/menb
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To stir the boss o o

Takenmanagement: maak afspraken over de planning van het werk, zorg voor

vervanging, probeer de leiding te winnen voor eigen ideeén.

Organisatie en Ondersteuning: doe aan team building, complimentjes, coaching en
gebruik het functioneringsgesprek voor wederzijdse terugkoppeling; ‘
ondersteun de leidinggevende op zijn of haar zwakke plekken.

Stressmanagement: reageer pro-actief als hoge niveaus zenuwachtig worden.

Tiidmanagement: houd rekening met de tijd van het management, geef suggesties
als je zelf geen tijd hebt voor een bepaalde klus.

informatiemanagement: doe aan kennismanagement, informeer het management
op tijd.

Riskmanagement: breng de leiding op de hoogte als er risicovolle zaken spelen.

gevende: who is the boss? De eerste vraag die zich hierbij
aandient is of de leiding competent is of niet. In het
algemeen geldt hoe minder competent de leidingge-
vende, hoe meer energie en aandacht van de kant van
. de medewerker nodig is om de eigen doelstellingen te

bereiken.

Een tweede aspect bij het inschatten van beweegrede-

nen is het nadenken over de ‘psychologische’ make-up
Rijksambtenaren van de leidinggevende. Wat beweegt iemand om een
zouden moeten managementtaak op zich te nemen? Met als logische
worden getraind vervolgvraag: wat drijft zo iemand bij het nemen van
in hoe ze het beslissingen? In het algemeen is er een mix van vier
management beweegredenen: betrokkenheid, onzekerheid, superio-
riteit en status (boss), waarbij het zwaartepunt verschilt.

effectief kunnen

inschakelen.

Veel leidinggevenden zijn zeer berrokken bij het werk.

http:/iwww.sdu.nl/menb

Ze voelen zich daadwerkelijk verantwoordelijk en ver-
wachten dat alle medewerkers vanuit een zelfde drijf-
veer opereren. Het leveren van topresultaten door de
werkeenheid en door henzelf staat voorop.

Bazen zijn ook mensen en voelen zich vaak onzeker.
Vooral in hiérarchische werkomgevingen komt het voor
dat managers onzeker zijn over de laag direct boven
hen. Veel beslissingen worden ingegeven door het weg-
nemen van die onzekerheid. Foutloze memo’s en geen
frivoliteiten richting de top zijn het devies.

Dan zijn er nog de dominante managers, die vaak al
lang rondlopen in de organisatie, de meeste crises al
eens hebben meegemaakt en zich met een zekere supe-
rioriteit opstellen richting de lagere médewerkers.

Een hoge-positie in de organisatie leidt tot status. Bij-
voorbeeld het mee op reis mogen met de bestuurder of
het mogen meepraten op topniveau zijn voor veel
managers aantrekkelijke kanten van het werk.

Als derde en laatste aspect bij het in beeld krijgen van
de beweegredenen van de leidinggevende is het handig
om te weten wat diens sterke en zwakke kanten zijn.
Daarbij gaat het om zaken als leiding geven, externe
contacten onderhouden, praktische zaken organiseren,
externe presentaties geven, meedoen aan de ‘power-
politics’ in de organisatie, structureren, delegeren,
schakelen enzovoorts. Dit inzicht verschaft de basis
voor het verlenen van ondersteuning en het vertonen
van complementair gedrag.

Geen standaard recept

Gewapend met al deze kennis over het werk, de chef en
de eigen doelstellingen kan worden begonnen met het
managen naar boven. Er is vanzelfsprekend geen stan-
daard recept beschikbaar, net zo min als er één manier
is om aan een organisatie leiding te geven. Gegeven de
eigen doelstellingen en het type manager waarmee
moet worden omgegaan, is het mogelijk gestructureerd
na te denken over effectief gedrag om doelen te berei-
ken.

Ook hier gelden een paar praktische vuistregels (zie 00k
het kader). In het algemeen gaat het om het zelf bein-
vloeden en prikkelen van de leidinggevende, oftewel ‘o
stir’ the boss: het managen van de relatie met de leiding-
gevende is moeilijk als de leiding echt incompetent is.
Ook in dergelijke extreme situaties is het raadzaam
eerst te proberen de eigen doelstellingen te verwezen-
lijken. Vaak laat een incompetente manager nogal eens
wat ruimte liggen, waardoor er bijvoorbeeld meer
eigen verantwoordelijkheid kan worden genomen. Dit
kan een doelstelling op zich zijn. o3

Drs. K.J.G. van Oosterom is plaatsvervangend
directeur op BZK, drs. F.N. Lafeber is senior
codrdinator op Financién. Zie ook www.manage-

naarboven.com.
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Op weg naar een lerende
overheidsorganisatie '

D

e steliing dat de overheid hardieers is en niet in

staat te ieren, is onjuist. Het afdelingshoofd en de

directeur staan genoeg beinvioedingsmiddelen ter

beschikking om op werkniveau elementen van de

ierende organisatie te introduceren.

24

Door Karel van Qasterom en Fred [ afeher

De overheid is geen lerende organisatie, maar een
hardleerse organisatie, zo betoogde Ron Niessen in zijn
oratie bij de aanvaarding van het bijzonder hoogleraar-
schap in ‘De overheid als arbeidsorganisatie’ op de Ien
Dales Leerstoel aan de Universiteit van Amsterdam.
De overheid vlucht volgens hem te vaak in structuur-
oplossingen, verplichte mobiliteit en nieuwe regels, ter-
wijl eigenlijk het investeren in mensen en een beter
bedrijfsklimaat op den duur veel meer vruchten zou
afwerpen.

Het is de vraag of de situatie inderdaad zo hopeloos is,
en zo ja, hoe met name het middle-management kan
bijdragen aan het lerender maken van overheidsorgani-
saties?

Eerder schreven wij in dit blad al over kennismanage-
ment en integraal management (zie M&B nr 6, 2000 en
nr. 4, 2001). Het inzetten van kennismanagement en
een beter integraal management leidt al tot een meer
lerende organisatie. De hier geschetste aanvullende
oplossingen volgen de uitgezette lijn: begin met prakti-

sche maatregelen op afdelings- of directieniveau.

Leercapaciteit

Een lerende organisatie is een organisatie die in staat is
te leren van haar ervaringen en deze te verwerken in
kennis van de medewerkers, goede werkprocedures,
slimme databanken en hoogstaande output. De leerca-
paciteit wordt/lx;)aald door de manier van manage-
ment, de cultuur, het kennisniveau van het personeel,
beschikbare opleidingen en technologie, mobiliteitsbe-
leid en omgeving. De leercapaciteit kan verder worden
onderscheiden naar medewerker, afdeling en organisa-

tie als geheel.

] . oktober 200!

Op het gebied van management vervullen met name

afdelingshoofden en directeuren een centrale rol bij het

bevorderen van het leren in de organisatie. De integra-

tie van inhoud, mensen en middelen - ofwel goed inte-

graal management - is van groot belang voor het invul-

len van de andere randvoorwaarden en het vergroten

van de leercapaciteit. Goed integraal management leidt

tot verankering van het leren in de werkprocessen.

De cultuur van een organisatie is ook sterk van invioed

op de leercapaciteit. Een lerende cultuur is minder ver-

wijtend, minder cynisch en meer actiegericht dan een

bureaucratische cultuur. Binnen de afdeling gaat het

erom een sfeer van wederzijdse coaching te creéren. .

Zoals voetbaltrainer Foppe de Haan zei over de spelers

van Heerenveen: “Ze moeten leren zich zo kwetsbaar

mogelijk op te stellen, want dan krijgen anderen het

gevoel dat ze je kunnen en willen helpen.” De basis-

vraag moet niet zijn wiens schuld is het, maar wat kun-

nen we ervan leren?

De leercapaciteit wordt verder bepaald door alles wat

met personeel en personeelsbeleid te maken heeft. Het

aantrekken van het soort medewerker (assertief, cre-

atief, al dan niet wetenschappelijk geschoold), het aan-

bod van en eisen met betrekking tot tussentijdse oplei-

dingen en de mate waarin een slim mobiliteitsbeleid

wordt gevoerd, bepalen in grote mate het lerende ver-

mogen van de organisatie.

De mate waarin aan kennismanagement wordt g?mlan

en de aanwezige rechnologie bepalen ook mede de leer-

capaciteit. Hoe beter de opslag van kennis in damban-@

ken en de digitale archivering geregeld zijn, hoe groter

het lerend vermogen.

Tenslotte is de omgeving een belangrijke factor. Voor

overheidsorganisaties is scherpe parlementaire controle

en aandacht in de pers een zegen om te komen tot een

beter lerende organisatie.

De invulling van deze randvoorwaarden bij de overheid
~ kan beter. Met integraal management, een opener cul-

tuur, beter personeelsbeleid en modernere technologie

kan de leercapaciteit worden vergroot. Met onder-

staande praktische stappen kan hiermee snel een begin

worden gemaakt.

Medewerkers
Het zou vanzelfsprekend moeten zijn dat een afde-
lingshoofd nieuwe medewerkers begeleidt naar taak-

volwassenheid. In het startgesprek moeten afspraken
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worden gemaakt over de aard van de begeleiding en de
door de betrokkene te vervullen taken. Na het bereiken
van taakvolwassenheid (waarbi) een periode van zes
maanden reeel is) breekt de fase aan van toegevoegde
waarde buiten het directe takenpakket en de voorberei-
ding op verdere doorgroei.

Hert jaarlijks te voeren functioneringsgesprek is een
prima moment voor wederzijdse coaching. Vragen die
daarbij op tafel kunnen komen zijn: hoe kunnen we
elkaars functioneren verbeteren en wat kunnen we

leren van de afgelopen periode? Daarbij is het cruciaal

“een ‘lerende’ sfeer en niet een verwijtende sfeer te krij-

al:

gen.

Afdeling/directie

Binnen een werkeenheid moeten medewerkers worden
aangestuurd en beoordeeld op basis van resultaten en
toegevoegde waarde, niet op basis van loyaliteit aan de
leidinggevende. Het is zaak dat eenieder zich kwets-
baar durft op te stellen. De leidinggevende moet daar-
mee zelf beginnen en om feedback vragen.

Cynisme is de beste vrijbrief om zelf geen verantwoor-
delijkheid te nemen. Kenmerkend zijn opmerkingen
als: ‘hier lukt nooit iets’, ‘dat hebben we al eens
gedaan’, ‘de lijn heeft er weer drie weken over gedaan’
en ‘de politiek wil niet’. Het is zaak dat de afdeling
leert op dit soort klachten juist positief te reageren. Wat
kan de afdeling er zelf aan doen dat ‘de lijn’ niet altijd
even efficiént reageert? Waarom mislukten eerdere pro-
jecten en wat kunnen we daarvan leren? Hoe kunnen
we de minister overtuigen? Dat zijn betere reacties.

Op microniveau is het managen van de kennis over
werkprocedures een prima middel om samen te leren.
Qok het leren zelf kan worden verankerd in gestan-
daardiseerde werkprocessen, met een evaluatie als

standaard leerelement erin.
De organisatie

Vroeger kon nog de illusie van een Weberiaanse

bureaucratie bestaan, waarbij de machthebbers veror-

menb

donneerden wat de ondergeschikten moesten doen.
Daar komt de connotatie van de overheid als hardleer-
se of belerende organisatie mede vandaan. Met de
explosie aan informatie en kennis is dat inmriddels illu-
soir gebleken. Bevorderen van kennisdglen, integraal
management, standagedfSatie, vroegtijdig sturen van
processen, uitwisseling van managers, managementop-
leidingen en brede evaluaties kunnen bijdragen aan het
leervermogen van de organisatie als geheel.

Voor wat betreft verplichte mobiliteit binnen en tussen
overheidsorganisaties is het niet waarschijnlijk dat dit
in een tijd waarin specialistische kennis schaars is con-
traproductief kan werken voor het leervermogen. -
Mobiliteit kan vaak juist bijdragen aan een bredere blik
bij medewerkers, en daarmee ook aan een lerende
organisatie. Ervaringen bij de wereldwijde overplaats-
baarheid van het ministerie van BZ leren dat mobili-
teit, met verankering van kennis in procedures,
‘testamenten’, databases/archieven en dergelijke juist
een belangrijke bijdrage kan vormen aan delen en
verspreiden van kennis en het lerender maken van de

organisatie.

Begin bij jezelf

Het actiever bespelen van de factoren die de leerca-
paciteit van een organisatie bepalen, leidt meestal tot
betere resultaten. In de medewerkers wordt geinves-
teerd en slimme procedures worden vastgelegd,
zodat het wiel niet steeds opnieuw hoeft te worden
uitgevonden. Best practices en eerdere resultaten zijn
ook voor anderen in de organisatie toegankelijk via
handige databanken. En het belangrijkste: de output
van medewerkers, afdeling/directie en de organisatie
als geheel neemt toe, zowel kwalitatief als
kwantitatief.

Uitspraken als zou de overheid hardleers zijn, per
definitie belerend en niet in staat te ‘leren’ zijn onjuist.
Wel zorgen de informatie-explosie, de internationalise-
ring en de andere grote veranderingen om de overheid
heen ervoor dat het sturend vermogen van de topma-
nagers relatief beperkter wordt. Maar daar moet het
ook niet in eerste instantie gebeuren. Het afdelings-
hoofd en de directeur staan genoeg beinvioedingsmid-
delen ter beschikking om op werkniveau elementen
van de lerende organisatie te introduceren. Daarbij
hoeft niet te worden gewacht tot er een centraal aange-
stuurd proces is om een lerende organisatie te maken.
Ook veranderingsprocessen binnen overheidsbureau-
cratieén kunnen vaak beter bottom-up worden
geinitieerd: verbeter je ministerie, begin bij jezelf en je

eigen afdeling. =

Drs. K.J.G. van Oosterom 15 plv. directeur Eurcpu
op Butteniandse Zaken, drs. F.N. Lafeder o5 senior-
caordinats vip et Euroteam op Financien
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Nieuw concept voor

integraal management "

Volgens de commissie-Van Rijn die onlangs de
arbeidsproblematiek van de collectieve sector in
kaart heeft gebracht (zie ook M&B nr. 2), zijn de
grenzen van integraal management in zicht.Van
Rijn bepleit een andere aanpak. Een optie zou
kunnen zijn integraal management zo reéel

mogelijk naar de werkvioer te vertalen.

Bij allerlei overheidsorganisaties is in de afgelopen
jaren integraal management ingevoerd. Hieraan lag
onvrede ten grondslag over de taakverdeling tussen
beheers- en beleidsdirecties. Beleidsdirecties meenden
geen invloed te hebben op de middelen waarmee zij
beleid moesten maken. Beheersdirecties hadden het
gevoel om te komen in het werk en te worden gecon-
fronteerd met desinteresse vanuit de beleidsdirecties.
De oplossing is gezocht in het opheffen van het absolu-
te onderscheid tussen beleid en beheer en het overhe-
velen van een deel van de beheerswerklast naar de
voormalige beleidsdirecties. De ondersteunende
beheersdirecties konden zich dan specialiseren en stre-

ven naar betere dienstverlening.

Moeizame praktijk
Bjj integraal management wordt de verantwoordelijk-
heid voor de bedrijfsvoering zo laag mogelijk in de
organisatie gelegd, veelal op directeursniveau. De lei-
dinggevende moet zich een integraal manager voelen
en wordt verantwoordelijk gesteld voor ‘PIOFAH’:
personeel, informatievoorziening, organisatie, finan-
cién, automatisering en huisvesting. -
Om een aantaffedenen is invoering van het PIOFAH-
concept in de praktijk maar moeizaam verlopen en
. dekt het de verantwoordelijkheden van de integrale
manager onvoldoende. Eerste en belangrijkste reden
hiervoor is dat de inhoudelijke kant van her werk niet

wordt geintegreerd. Integraal management suggereert

14 sortent 00 cuar o augustus 2001

immers dat de leidinggevende moet worden afgere-
kend op alles wat er in de werkeenheid gebeurt, dus
ook op de inhoudelijke productie die de werkeenheid
oplevert.

Het is een illusie dat een overheidsmanager alleen faci-
literend of sturend zou kunnen zijn op de PIOFAH-
factoren en zich zou kunnen veroorloven de inhoud
van het werk te verwaarlozen. In de prakujk concen-
treert de manager zich daarom nog steeds op de inhou- )
delijke productie en ontbreekt de tijd om een zinvolle
link te leggen tussen inhoud en PIOFAH.

In de tweede plaats valt op dat binnen PIOFAH het
personeel op één lijn wordt gebracht met zaken als
automatisering en huisvesting. Dat is in kennisintensie—o
ve overheidsorganisaties een onjuiste voorstelling van
zaken. Personeelsleden ziyn daarvoor veel te belangrijk.
De aansturing van personeel is onvergelijkbaar met
sturing van zaken als automatisering en financiéle stro-
men. Bovendien vormen de mensen de centrale scha-
kel tussen inhoud en middelen. Zij integreren deze
aspecten in hun dagelijks werk.

Ten derde suggereert integraal management dat de
manager ap.directieniveau zelfstandige verantwoorde-
lijkheden heeft voor bijvoorbeeld huisvesting, financién
en automatisering. De manager is evenwel ingesnoerd
in een geheel van regels, voorschriften, procé?iﬁres en
controlemechanismen, waardoor hij of zij vaak niet
meer kan doen daft controleren of procedures juist
worden gevolgd. Bovendien hebben de diverse staf-

diensten, die bij het concept integraal management

meer dienstverlenend zouden moeten werken en ver- %
antwoordelijkheden zouden moeten afstaan, dat vaak
onvoldoende gedaan. Laat staan dat ze voldoende per-
soneelsleden hebben afgestaan.

Kortom: integraal management in zijn huidige vorm
dekt de lading niet. <

Meer haalbaar
Met het oog op de dagelijkse praktijk lijkt een nieuw
concept voor de invulling van integraal management

meer haalbaar:

Inhoud

Mensen Middelen

http://www.sdu.nl/MenB




Inhoud

De inhoudelijke verantwoordelijkheden van de werk-
cenheid staan centraal en bovenaan. De/po.litiek en de
ambrtelijke leiding rekenen een directeur/afdelings-
hoofd meestal in eerste instantie af op wat de werkeen-
heid inhoudelijk voor elkaar krijgt. De taak van een
integraal manager is te zorgen dat de werkeenheid
goede inhoudelijke kwaliteit levert door een S}gﬁeem
van kwaliteitscontrole en optimale inzet van mensen en
middelen. De overheidsmanager blijft daarbij inheude-
lijke toegevoegde waarde houden, ook al zit de inhou-

delijke expertise veelal lager in de organisatie.

Mensen

De integraal manager kan de inzet van mensen optima-
liseren door goede werkafspraken te maken met de
medewerkers, door start- en functioneringsgesprekken
T8 voeren en door eerlijk te beoordelen. De integraal
manager dient ook veel te investeren in het stimuleren
van medewerkers om opleidingen te volgen, hun kennis
te delen en goed te communiceren binnen de groep. De
manager moet op de hoogte zijn van de wensen van de
medewerkers ten aanzien van de inhoud die ze willen
leveren en de middelen die ze daarvoor graag zouden
willen gebruiken. Via een systeem van start-, functione-
rings- en beoordelingsgesprekken worden de medewer-
kers gestuurd en begeleid, waarbi werkafspraken over

inhoud en middelen integratie waarborgen.

Middelen

De integraal manager heeft het overzicht over de ter
beschikking staande middelen (programma- en
bedrijfsvoeringsbudgetten, huisvesting, automatse-
ringsmiddelen etc.) en onderhoudt een netwerk met de
stafdiensten. De manager heeft een visie over hoe inzet
van middelen kan leiden tot betere inhoudelijke kwali-

teit en tevredenheid bij medewerkers.

De nieuwe praktijk

Jaarplannen en jaarverslagen zijn nuttige instrumenten om

eens per jaar te bedenken wat de eenheid gaat doen, welke

middelen daarvoor worden ingezet en om achteraf verant-
woording af te leggen. De integraal manager Zorgt dart alle
medewerkers betrokken zijn bij en geinteresseerd zijn in
deze jaarlijkse exercitie. Belangrijker is echter nog wat de
integraal manager doet door het jaar heen. Een eerste
inventarisatie van activiteiten levert het volgende op:

- “schakelen’: de wensen van hogerop vertalen en
andersom;

- ‘bufferen’: fungeren als buffer tussen de dagelijjkse
politieke druk en de noodzaak tot een zekere profes-
sionele autonomie;

- “vertalen’: zorgen dat de inhoudelijke / technische
expertise vertaald wordt naar de politieke essentie
waarover besluitvorming nodig is;

http:/iwww. sdu.nliMenB
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“incasseren’: verantwoordelijk worden gesteld voor
zaken waar de manager slechts marginaal bij betrok-

ken was;

t

‘yerbreden’: zaken in breder verband zien-en dwars-
e

verbanden aanleggen;

L 4
‘optimaliseren’: z‘cg;:rrdat er een gemeenschappelijk
niveau wordt bereikt in kwaliteit en kwantiteit tussen

de individuele personeelsleden; ’

‘verdiepen’: projectteams cre€ren om inhoudelijke

vragen verder uit te diepen;

‘delegeren’: fungeren als aanspreekpunt/doorgeefluik:
geen manager kan de expertise van de hele werkeen-
heid doubleren, maar moet wel weten bij wie snel

antwoord kan worden verkregen.

Een misverstand dat in de praktijk nogal eens voor-
komt is dat de directeur denkt als integraal manager
alles zelf te moeten doen. Verantwoordelijk zijn bete-
kent niet dat je alles in handen moet houden. Het con-
cept van het managementteam (MT) werkt daarvoor
prima: allerlei taken kunnen gedelegeerd worden aan
bijvoorbeeld de afdelingshoofden.

In de regel lijkt het raadzaam management van inhoud,
personeel en organisatie ‘in de lijn’ te houden. Maar
zaken als de informatiehuishouding, financieel beheer,
automatisering en huisvesting kunnen prima binnen
vastgestelde kaders worden verricht door een van de
leden van het MT. Via werkafspraken (in het startge-
sprek) en de verdere personeelscyclus kan de directeur
uitvoering van die taken in de gaten houden, want de
integraal manager blijft verantwoordelijk. Een gemeen-
schappelijk door het MT op te stellen startdocument,
met daarin afspraken over management van inhoud,

mensen en middelen, vormt daarbij een prima basis.

Superbeleidsmedewerker?

Het is nadrukkelijk niet de bedoeling dat de overheids-
manager een soort superbeleidsmedewerker wordt.
Integendeel, het doubleren en corrigeren van werk-
zaamheden van beleidsmedewerkers zoals nog (te)
vaak gebeurt, is demotiverend en een inefficiént
gebruik van menselijk kapitaal.

Anderzijds is de suggestie dat een integraal manager kan
volstaan met het PIOFAH-concept een onterechte kari-
katuur van de werkelijkheid: elk afdelingshoofd en direc-
teur bij de rijksoverheid schakelt, zo blijkt in de praktijk,
voortdurend heen en weer tussen inhoud, mensen en
middelen. De integratie van die drie aspecten, in goede
samenspraak met de andere leden van het MT maakt

hem of haar tot een daadwerkelijk integraal manager. &

Drs. K.J.G. van Qosterom is plaatsvervangend
directeur Europa op Buitenfandse Zaken, drs. F N
Lafeber is senior-codrdinator by het euroteam op

Financien
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Kennismanagement is 1

kwestie van doen

Kennismanagement bij de rijksoverheid is een

actueel onderwerp waaraan talloze congressen

worden gewijd, waarmee veel externe adviseurs een

dikbelegde boterham verdienen, waarvoor techni-

sche oplossingen worden verzonnen en waarover

veel wordt geschreven.Toch is kennismanagement

niet moeilijk. Het is gewoon een kwestie van doen.

28

Door Karel van Qasterom en Fred Lafeber

Veel benaderingen van kennismanagement blijven
steken in de theorie of zijn alleen van toepassing op
een organisatie als geheel. Er circuleren zoveel defini-
ties van kennismanagement, dat ook de meningen
over de te volgen aanpak vaak uiteenlopen en een
gemeenschappelijk beeld ontbreekt. Hierdoor sluit
kennismanagement vaak slecht aan op het dagelijkse
werk. Door alle onduidelijkheid over hoe kennis-
management aan te pakken, wordt in de praktijk te
weinig geinvesteerd in de noodzakelijke voorzieningen,
en ontbreekt tegelijkertijd een visie over wat er op
afdelingsniveau moet gebeuren.

Dit alles maakt kennismanagement op afdelingsniveau
er niet gemakkelijker op. Toch kunnen op een afdeling
vaak grotere stappen worden gezet dan wanneer voor
een departementbrede aanpak wordt gekozen.
Jarenlange ervaring met het ondergaan en toepassen
van kennismanagement op de werkvloer van een
ministerie heeft bruikbare suggesties opgeleverd voor
managers van projecten, afdelingen of directies om
zglf beter kennis te beheren.

Uir de ervaringen blijkt ook dat een manager zich
eigenlijk nigteticeft aan te trekken van de stand van
zaken op het departement met betrekking tof voor-
zleningen voor kennismanagement. Natuurlijk is het
lastig als moderne hulpmiddelen ontbreken.
Kennisdatabanken, I-netten en moderne software z'ijn/
weliswaar ondersteunend voor het managen van de
factor kennis, maar doen dat niet uit zichzelf (zie ook

december 2000

het kader over de stand van zaken bij de departe-
menten). Het echte kennismanagement gebeurt in de
dagelijkse praktijk op afdelingsniveau.

Een praktische aanpak van kennismanagement op
afdelingsniveau is gebruik te maken van het eenvou-

dige input-outputmodel:

Kennismanagement is het beheren en delen van de kennis
die inhoudelik nodig is om het werk te kunnen doen
(input), die gaat over hoe het werk gedaan word:

(throughput), en die door de afdeling word: geproduceerd

(ourput). ‘

Op elk van deze punten kan de manager bevorderen
dat kennis gedeeld wordt tussen de leden van de
afdeling (en daarbuiten), dat kennis ‘in het hoofd’
van elk van de afdelingsleden wordt vastgelegd, en
dat in opleidingen van de-afdelingsleden wordt ge-

investeerd.

Input

Voor het werk op een afdeling is inhoudelijke kennis
nodig over het vakgebied waarvoor men verantwoorde-
lijkheid draagt. Hoe kan die inhoudelijke kennis
worden verkregen en gestuurd? Bijvoorbeeld door de
volgende praktische stappen uit te voeren met het team:
Definieer vooraf duidelijk welke doelstellingen het
project of de afdeling heeft en wanneer deze moeten
zijn gerealiseerd. Bedenk vervolgens welke kennis
daarvoor nodig is, welke kennis er al is en welke kennigg
ontwikkeld moet worden.

Doe dan aan informatiemanagement. Breng in kaart
welke bronnen door de afdeling moeten/kunnen
worden gebruikt, zowel op papier als elektromseh.
Zorg voor zoveel mogelijk geautomatiseerde toe-
zending van kennis en informatie (zoekprofielen, abon-
nementen en dergelijke). —-

Maak afspraken met de medewerkers over welke bron-
nen gebruikt worden voor standaard werkzaamheden.
Inventariseer welk netwerk van mensen en organisaties
nodig is om het werk te doen en leg dat op een toegan-

kelijke wijze vast.

Throughput
Veel basiskennis over werkprocedures binnen de afde-
ling is in de hoofden van de medewerkers opgeslagen.

Her gaat vaak om simpele zaken als routing van stuk-
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ken en handige manieren om in de bureaucratie te
overleven. Met het opstellen van een interne afde-
lingsgids kan deze kennis worden ontsloten.

Een interne afdelingsgids zou voor alles een praki-
sche, bondige en eenvoudige beschrijving (bijvoor-
beeld in de vorm van checklists) moeten bevatten van
de in de afdeling verrichte werkzaamheden. Dit
betreft zowel de werkzaamheden die door meerdere
personen als die door één persoon worden verricht.
De hoe-vraag moet in een dergelijke beschrijving
centraal staan: hoe worden de werkzaamheden uit-
gevoerd?

In de afdelingsgids kan voorts worden ingegaan op
zaken als de organisatorische omgeving en de meest
relevante spelers daarbinnen; de operationele taken
op het gebied van beleid, informatievoorziening,
organisatie, beheer; de soorten producten die de
afdeling zowel schriftelijk als mondeling levert, inven-
tarisatie van de interne en externe klanten; en de
‘huisregels’ voor samenwerking met de ondersteunen-
de eenheden.

Bij het vertrek van een medewerker wordt nu vaak

een testament gemaakt, met aandacht voor inhoud,

Stand van zaken per departement

Hoe staat het met de voorzieningen voor kennismanagement op de departe-

menten! In beginsel is hiervoor een gedegen onderzoek nodig waarbij naast *

|CT-infrastructuur ook personeelbeleid, cursusaanbod, archiveringssystematiek

en dergelijke worden meegenomen. Om toch een eerste indruk te krijgen is |

gevraagd naar vier technische aspecten:

| Eris een intranet.

2 De medewerkers hebben toegang tot internet op de werkplek. i
3 Het Office-pakket is niet ouder dan 1997.
4 Er bestaat een centrale elektronische kennisdatabank met kennis en

vaardigheden over en door de medewerkers. i

(0 Dit levert het volgende beeld op van de departementen:

EZ
OoCWwW
AZ

BZK

BZ

FIN
Justitie
LNV
SZW
VEW
Defensie
(cé"ntraal)
VWS
VROM

Intranet Internet PC’s Kennis-bank
Ja Ja Ja (O97) Ja
ja Ja Ja (097) Nee i
Ja Nee Ja (097) Nee ‘
Ja Ja Nee (095) Nee
Ja Nee Ja (097) Nee
J]a Ja Nee (095)  Nee
Ja Nee Ja (O97) Nee ;
Ja Ja Nee (O95) Nee
Ja Ja Nee (O95) Nee
Ja Ja Nee (095) Nee
Ja Nee Nee (O95) Nee
Nee Ja Nee (O95) Nee
Bijna Bijna Nee (O95) Nee
Wi ManR

procedures en processen. Na uitvoering van boven-
beschreven stappen zou een dergelijk rapport korter

kunnen worden, omdat dan al veel is opgeslagen.

¥

Output T

Een afdeling produceert voortdurend kennis in de
vorm van stukken en in de hoofdeh van de medewer-
kers. Deze geproduceerde kennis dient toegankelijk
te blijven en te worden verspreid, door onder meer
de volgende maatregelen: afspraken over archivering
in de dossiers voor inhoudelijke dossiervorming;
gebruik van een gemeensehappelijke ‘schijf’ met een
heldere indeling, die standaard door iedereen wordt
gebruikt; het op intranet opslaan van kennis die rele-
vant is voor de hele organisatie; het (laten) publice-
ren op de internetsite van het ministerie van kennis
die relevant is voor externe klanten met een duidelijk
beleid voor het up-to-date houden; controle of ieder-

een zich aan de afspraken houdt.

Niet afwachten -

Het resultaat van al deze activiteiten op het gebied
van kennismanagement op een afdeling kan tot
opvallende verbeteringen leiden. Er wordt efficiénter
gewerkt, er is betere kennisoverdracht, inwerken
nieuwe medewerkers kost minder tijd, er ontstaat
meer duidelijkheid over procedures en er is meer
geneigdheid om open te communiceren. Door het
bespreken en doordenken van kennismanagement
met de hele afdeling ontstaat bovendien een cultuur
van kennis delen, waardoor het op termijn ook
gemakkelijker wordt medewerkers mede te beoorde-
len op hun capaciteiten om keniis te vergaren en uit
te dragen.

Als meer afdelingen op een dergelijke wijze te werk
gaan, ontstaat een gunstige cultuur voor kennis-
management binnen de organisatie als geheel. Dir zal
tevens een gunstig effect hebben op de besluit-
vorming inzake up-to-date voorzieningen voor kennis-
management. De behoefte wordt immers door meer
mensen van onderaf geuit. In de toekomst ontstaan
dan meer naar buiten gerichte, goed geoutilleerde
ministeries waar het nog prettiger werken is.
Kortom: het is niet nodig af te wachten tot het
ministerie een samenhangend beleid over kennis-
management heeft geformuleerd. Kennismanagement

is vooral een kwestie van doen. ko]
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