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      Geïnspireerd door gesprekken met Nederlandse topmanagers, entrepreneurs, bekende sportcoaches, werknemers en politici is Eigen doel de speurtocht naar de geheimen van succes en mislukking.

    

  


  Rode draad in het boek is het streven naar vrijheid. Zonder vrijheid en durf om snel te kiezen en ‘nee’ te zeggen, kunnen ambitieuze doelen onmogelijk worden gerealiseerd.


  De weg naar het hogere eigen doel loopt via eenzame en moeilijk begaanbare bergpaden, niet via de boulevard voor de massa. Je moet het pad naar het eigen doel zelf banen en niet bang zijn om te vallen. Aan het eind gloort het succes: het bereiken van de staat van zelfvervulling.


  Eigen doel gaat over bewustwording, vastberadenheid en gedrevenheid. Het is een boek voor iedereen die iets wil bereiken en bereid is daarvoor offers te brengen.


  Frank van Empel (1954) studeerde in Tilburg algemene economie en werkte als journalist bij o.a. HP, Intermediair, Elsevier en NRC Handelsblad. Hij is nuizelfstandig ondernemer in Den Bosch, Eigen doel: een leerzame auteur lijn voor een breed publiek en werken aan continue zelfverbetering en het overstijgen van structuren.


  Salem Samhoud (1960) studeerde bedrijfskunde aan Nijenrode en de Ecole Supérieure de Commerce de Lyon. Hij is directeur-eigenaar van Arends & Samhoud Dienstenmarketing te Utrecht. Eigen doel: geluk en waarde creëren voor mensen.


  
    Eigen doel

  


  
    
      

    

  


  quinn Handboek Managementvaardigheden q u i n n Diepgaande Verandering bernstein De Goden Verzoeken


  van luijk & sch i ld e r Patronen van Verantwoordelijkheid


  grove Paranoia Loont


  grove Hoog-rendement Management


  b l o c k Feilloos Adviseren


  kotter Leiderschap bij Verandering


  maiste r Een Echte Professional


  m o l e Zo Doen We Dat! Over het omgaan en samenwerken met Europeanen


  k r a u s e De Kunst van het Oorlog Voeren voor Managers


  sehgh Het Vijfde Discipline Praktijkboek


  kets de vries Organisatieparadoxen


  kets de vries Een Zaak van de Familie


  van den boomen Handboek Freelancen


  van muijen, koopman & dewitte Focus op Organisatiecultuur den hartog, koopman & van muijen Inspirerend Leiderschap in Organisaties


  mintzberg Organisatiestructuren


  mintzberg Opkomst en Ondergang van Strategische Planning


  kotler Principes van Marketing - Europese editie


  van r i e l Identiteit en Imago - tweede editie


  u s u n i e r Marketing tussen Culturen


  bartlett & ghoshal Transnationaal Management


  



  Al deze boeken zijn verkrijgbaar in de boekhandel.


  Voor meer informatie of een volledige catalogus:


  Academie Service, Postbus 81, 2870 ab Schoonhoven tel. 0182-322422, fax 0182-320095.
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  Voorwoord
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  Op vrijdagochtend 4 augustus 1995 bracht de journalist Frank van Empel van NRC Handelsblad een bezoek aan de entrepreneur Salem Samhoud van Arends & Samhoud Dien-stenmarketing in Utrecht. Zoals vaker was de journalist bij toeval op het bestaan van een bedrijf gewezen, zo leek het. Maar toeval bestaat niet. Uit het eerste contact groeide een nauwe relatie.


  In het kader van de tweewekelijkse rubriek Arbeid & Kapitaal werden op die vrijdagochtend in 1995 de ondernemingsstrategie, visie, filosofie, drijfveren en emoties van Samhoud nauwkeurig gefileerd. Onder het motto ‘Plezier in werk geeft werk’ werd de weerslag van het gesprek op 12 augustus afgedrukt.


  Het interview vormde met andere afleveringen uit de rubriek de grondverf voor de feature Nieuwe entrepreneurs brengen dynamiek in Nederlandse economie, dat op 16 september van dat jaar verscheen. Dit artikel leidde tot vele reacties, en artikelen over entrepreneurship, dynamiek en de consequenties daarvan voor de politiek regen zich aaneen tot een lange ketting. Het artikel is, met toestemming van NRC Handelsblad, in dit boek opgenomen als hoofdstuk 9. Eveneens met toestemming van NRC Handelsblad overgenomen is hoofdstuk 8 (Het rijk van de wandelende doden).


  De ondernemer en de journalist ontdekten een gemeenschappelijke interesse in filosofie en kwamen erachter dat ze worden voortgedreven door gevoelens van vrijheid en anarchie. Het idee rijpte om er een boek over te schrijven. Het zou de weerslag moeten zijn van vele gesprekken, die samen een zoektocht zouden vormen naar de vrijheid. Om enige discipline in het avontuur te brengen werd de hulp ingeroepen van junior-adviseur Matthijs den Hollander, eveneens een vrijbuiter. Het eerste gesprek vond plaats op 26 oktober 1995 in het Japanse restaurant Shiro te ’s-Hertogenbosch. Dat restaurant bestaat uit twee huiskamers. Het werd daarna nog vaak bezocht en werd zo een op zichzelf staande inspiratiebron.


  ‘Er wordt inderdaad te hooi en te gras gesproken,’ schrijft Matthijs den Hollander in zijn verslag van de eerste bijeenkomst. ‘Hoe kan het ook anders. Het is een weinig gestructureerde discussie, hak op de tak. Is het zedenmassage, is het een filosofie met meer pretentie? Er wordt geredeneerd vanuit voorzichtige en voorlopige conclusies. Steeds even reflectie, terugkoppelen: wat zeiden we nu net, kunnen we even naar een hoger abstractieniveau terug of heen. Het blijkt dat geenszins duidelijk is wat we moeten gaan schrijven en ook weer wel!’


  Wat opvalt in dat eerste verslag zijn de woorden passie, high tech & high touch, zekerheid, tijdsgewricht, eerlijkheid en vrijheid. Het boek Narziss en Goldmund van Hermann Hesse komt ter sprake. Ratio versus gevoel. En ook Jean-Paul Sartre met zijn boeken Lesjeux sontfaits en de trilogie L’age de raison. De naam Foucault valt. De basis voor het boek is meteen die eerste keer al gelegd, zo blijkt.


  Er volgen nog vele gesprekken en even zovele verslagen. Op een gegeven moment verdwijnt Den Hollander van het toneel. Hij sluit zich korte tijd op in een klooster en gaat op weg naar zijn eigen doel. De journalist en ondernemer blijven intussen onverdroten doorpraten. Inmiddels is een uitgever gevonden die eveneens in de ban van het boek raakt, zijn stropdas afdoet en steeds meer entrepreneur dan manager wordt.


  Het lijkt echter alsof de journalist en ondernemer het boek helemaal niet af willen maken. Ze breien de ene gedachte aan de andere en de enige aantekeningen die daarvan bestaan staan in de kleine notitieblokjes die de journalist altijd bij zich heeft. Intussen gebeuren om de journalist en de ondernemer heen allerlei dingen. De journalist begint voor zichzelf. De ondernemer bouwt zijn onderneming langzaam uit tot een powerhouse voor dienstverlening.


  Dan ineens, in het najaar van 1997, slaat de vlam in de pan. Nu moet het er maar eens van komen. Want hoe kun je nu over vrijheid praten, over het maken van vuile handen en het implementeren van plannen, als je zelf blijft haken in goede, maar nooit uitgevoerde bedoelingen?


  In drie weken tijd worden alle gedachten van de afgelopen twee jaar samengebald in een manuscript. De gedachten vallen wonderwel op hun plaats. Met de hulp, het moet worden gezegd, van de uitgever, Michiel ten Raa, die enthousiast vele boeken opstuurt en wijze raadgevingen geeft. En met de hulp van het thuisfront, collega’s en vrienden. Gedragstherapeut George Smits offerde een paar avonden op van zijn schaarse tijd om het boek meer diepgang te geven. En datzelfde geldt voor Ferry Bult en Frans Gommers van Arends & Samhoud Dienstenmarketing, die hun dromen en angsten bloot gaven. Verder was er muziek, véél muziek.


  Het streven naar vrijheid, het stellen van eigen doelen, het snel maken van keuzen en het leren ‘nee-zeggen’ vormen het pièce de resistance van dit boek. De vele gedachten zijn niet gebouwd op drijfzand. Er is wel degelijk ook oog voor de discipline die het realiseren van gestelde doelen mogelijk moet maken. Wat dat betreft leerden de journalist en de ondernemer veel van Joop Alberda, de coach van het volleybalteam dat bij de Olympische Spelen van 1996 goud won. Ook zijn discours is in dit boek opgenomen. Het omslag is gemaakt door de gedreven vormgever van Virtual reality Emil Hüsstege, de overbuurman van de journalist. De wereld is klein. Waarom zou je iets ver zoeken als het dichtbij is te vinden?


  Wij houden ons sterk aanbevolen voor reacties op dit boek. Ons e-mail adres is: empel@samhoud.nl


  



  Frank van Empel & Salem Samhoud november 1997
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  Inhoud
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  1. Een nieuwe theorie van de vrijheid


  2. De angst om te kiezen


  3. Dromen zonder bedrog


  4. De tekens van de tijd


  5. Het nieuwe management


  6. De kracht van het schrijven


  7. De kracht van de droom


  8. Het rijk van de wandelende doden


  9. Nieuwe entrepreneurs brengen dynamiek in de Nederlandse economie


  10. Zoektocht naar de vrijheid


  Bijlage: Een persoonlijke Balanced Scorecard


  1


  Een nieuwe theorie van de vrijheid
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  ‘In die dodelijke hitte kromp Mathieu in elkaar, onderging hij de dodende en eeuwenoude sensatie van het dagelijkse. Hij kon zo hard als hij wilde de zinnen in zichzelf herhalen die hem vroeger in vervoering wisten te brengen: ‘Vrij zijn. Het resultaat van jezelf zijn. Kunnen zeggen: Ik ben, omdat ik wil. Mijn eigen begin zijn.’ Nu waren het slechts lege en protserige woorden, de ergerlijke woorden van een intellectueel.


  Hij stond op. Daar stond een ambtenaar op, een ambtenaar die in geldmoeilijkheden zat en die nu naar de zuster van een oud-leerling ging. Hij dacht: ‘Is de teerling geworpen? Ben ik dan niets anders dan een ambtenaar?’ Zolang had hij gewacht: zijn laatste jaren waren slechts de vooravond van een gevecht geweest. Hij had gewacht, dwars door alle kleine dagelijkse zorgen heen. Goed, hij liep natuurlijk achter vrouwen aan, hij reisde wat, en dan moest hij in zijn levensonderhoud voorzien. Maar dwars door dat alles heen was zijn enige zorg geweest om beschikbaar te blijven. Voor een daad. Een vrije en weloverwogen daad, die zijn hele leven zou vergen en die het begin zou zijn van een nieuw bestaan. Hij had zich nooit volkomen aan een liefde of aan een vreugde weten over te geven; hij was nooit werkelijk ongelukkig geweest; het was toch altijd of hij elders vertoefde, alsof hij nog niet helemaal geboren was. Hij wachtte.


  En gedurende de tijd dat hij wachtte waren zachtjes en heimelijk de jaren gekomen en hadden hem van achter vastgegrepen; vierendertig jaar. “Op mijn vijfentwintigste had ik mij moeten inzetten, zoals Brunet. Ja, goed, maar dan zet je je niet in met een volledige kennis van de feiten. Dan word je gekoeioneerd, en dat wilde ik niet.” Hij had er over gedacht naar Rusland te gaan, zijn studies op te geven, een handwerk te leren. Maar wat hem iedere keer op het laatste moment van een zo heftige breuk had tegengehouden, was dat er geen redenen voor zijn handelwijze hadden bestaan. Zonder redenen zouden het immers niets anders dan opwellingen zijn geweest. Hij was verder gegaan met wachten.’


  (Jean-Paul Sartre, De wegen der vrijheid, deel 1,1945)
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  De herfst van 1945 wordt wel de ‘Sartriaanse herfst’ genoemd. Hitler-Duitsland was verslagen. Een periode van wederopbouw begon. Een nieuwe maatschappelijke en culturele orde tekende zich af in Frankrijk. De van Nazi-sympathie verdachte schrijver Louis-Ferdinand Céline wordt in Kopenhagen gearresteerd. Weggezuiverd. Een nieuwe klasse van schrijvers grijpt de geboden kans. Als een komeet komt Jean-Paul Sartre vanuit het niets omhoog. Op maandag 29 oktober 1945 houdt hij een lezing over ‘Het existentialisme is een humanisme’, die wordt aangekondigd in het prestigieuze dagblad Le Monde. De lezing roept herinneringen op aan het slechts één nummer durende, eerste concert van The Rolling Stones in Nederland, op 8 augustus 1964. ‘Er werd gestompt, geduwd, stoelen gingen kapot en vrouwen vielen flauw,’ beschrijft Annie Cohen-Solal de gekte in haar Sartre-biografie. ‘Bij de ingang werd het loket waar de kaartjes werden verkocht volledig onder de voet gelopen en vlogen de stukken in het rond... kaartjes werden niet verkocht.’ Zoals altijd sprak Sartre zonder aantekeningen en, voorzover de beperkte ruimte het toeliet, hield hij zijn handen in zijn zakken.


  Waar ging het allemaal over? Ex-is-ten-tia-lis-me. Niemand wist wat het was, zelfs Sartre niet, maar het had kennelijk een enorme aantrekkingskracht. Die 29ste oktober definieerde de Franse filosoof, schrijver en activist het woord als ‘een leer die de mens het leven mogelijk maakt’. Maar wat die modieuze leer nu precies behelsde bleef volkomen onduidelijk. Het was meer een gevoel dan een reëel concept. Het existentialisme was intuïtief evident. Het hoefde niet bewezen of verklaard te worden. Thema's die er alles mee te maken hadden waren individualisme, verantwoordelijkheid, engagement, angst en eenzaamheid. Volgens Sartre is ‘de daad het enige wat de mens doet leven’. Het existentialisme is een op het handelen gerichte leer. Ook al ervaren mensen dat zij, samen met anderen, op een geestelijk lichamelijke wijze in de wereld zijn, ze zijn zelf verantwoordelijk voor hun bestaan. Niemand is alleen op de wereld. Mensen zijn en hebben medemensen. Ten overstaan van die anderen moeten zij zichzelf gestalte zien te geven. Toch is voor elk mens zijn/haar eigen ervaring het enige en laatste houvast. De wereld wordt door Sartre c.s. verklaard vanuit het individu en niet andersom.


  
    
      

    

  


  Tussen 1 september en 31 december 1945 ging er volgens de biograaf van Sartre geen dag voorbij of er werd in de pers verwezen naar Sartre en het existentialisme. In september kwamen de eerste twee delen van de trilogie De wegen der vrijheid uit waaruit de citaten aan het begin van dit hoofdstuk geplukt zijn. Op 15 april 1980 stierf Jean-Paul Sartre, 74 jaar oud. Tijdens zijn begrafenis verdrongen vijftigduizend mensen elkaar in Parijs om de filosoof/schrijver de laatste eer te bewijzen. Daarna raakten zowel hij als zijn werken in de vergetelheid.
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  Meer dan een kwart eeuw later spreken de kernbegrippen van Sartre’s existentialisme - zelfvervulling, de angst voor verantwoordelijkheid, kiezen & doen - echter weer tot de verbeelding.


  Het streven naar vrijheid is wat de auteurs (en de uitgever) van dit boek bindt. Wat is vrijheid? Dat begrip is al net zo onduidelijk en multi-interpretabel als existentialisme dat was in de jaren vlak na de Tweede Wereldoorlog. In 1648 verzuchtte Montesquieu al dat hij geen woord kende met zoveel uiteenlopende betekenissen als het woord vrijheid. Het is een bal stopverf die je in elke gewenste vorm kunt kneden.


  In dit boek wordt vrijheid gedefinieerd als: het zelfstandig kunnen, willen en durven maken van keuzen, met het oogmerk een doel te bereiken. Zeggen waar je naar toe wilt en daar dan ook naar toe gaan. Zoals de wijsheid van een oude indiaan, die zegt: ‘Kijk naar de top van de berg en je komt er’.


  
    
      Vrijheid veronderstelt dat er een recht is om te kiezen, dat er iets te kiezen valt. Dit recht om te kiezen is afhankelijk van tal van omgevingsfactoren. Vóór 1989 bijvoorbeeld viel achter het toenmalige Ijzeren Gordijn weinig te kiezen. Zelfs al zou je het willen en durven. Een andere bottleneck is het vermogen om te kiezen, dat aan banden kan worden gelegd door opvoeding en emotie. Sommige mensen worden weer houden van het maken van keuzen door angst. In zo’n geval moet je hen volgens klinisch psycholoog en gedragstherapeut George Smits van Smits & Beerends te Utrecht, de vraag stellen: ‘Waar ben je bang voor?’ Vaak zal dan blijken dat het om irreële angsten gaat. Weer anderen lijden aan ‘eustress’ en voelen zich prima bij een hoog adrenalinegehalte in hun bloed. Zij doen aan gevaarlijke sporten en maken roekeloze keuzen.
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  Bij de vrijheid in dit boek gaat het daarom niet om het maken van keuzen pur sang, maar om het bewustmaken van keuzen met een bepaald oogmerk: een eigen doel. Dit doel kan bescheiden zijn, of juist erg ambitieus. Veel mensen kiezen onbewust voor doelen op de korte termijn. Daarmee kunnen ze, zonder het te beseffen, mogelijke gewenste doelen op lange termijn afsnijden. Mensen die het druk hebben gaan steevast harder hollen. Ze proberen de situatie op korte termijn te beheersen. Echter: hoe harder je holt hoe meer fouten je maakt. En hoe meer fouten je maakt, hoe harder je moet hollen om ze weer goed te maken. Zo raakt de langere termijn helemaal buiten beeld. Als een druk brandweermannetje race je van de ene brand naar de andere. Je raakt volkomen gestresst. In zo’n geval is van vrijheid geen sprake. Je wordt geleefd door de omstandigheden. Toch heb je het vermogen om je vrijheid terug te krijgen. Door simpelweg langzamer te gaan werken krijg je weer een blik op de toekomst. Je komt erachter dat je bij het oplossen van ad-hoc problemen weliswaar de problemen van nu oplost, maar dat er morgen en volgende week weer andere ad-hoc problemen zijn die om een oplossing vragen. Door langzamer te gaan werken ontsnap je aan deze rat race. Een aantal problemen van het ‘nu’ wordt dan weliswaar niet opgelost, maar je krijgt beter zicht op het ‘straks’ en kunt gaan werken aan het structureel en fundamenteel oplossen van steeds weer terugkerende problemen. Op de langere termijn ben je daar veel meer mee gebaat. En het is nog gezonder ook.
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  Het maken van keuzen is een kunst die je moet leren. Als je om wat voor reden dan ook (angst, hulpeloosheid, apathie) hebt afgeleerd om te kiezen, kun je ook weer aanleren om het wél te doen. Ook het stellen van eigen doelen is een kunst die je moet leren. ‘Als je geen doel hebt draai je rondjes,’ schrijft Luciano De Crescenzo in zijn boek Aldus sprak Bellavista.


  Vrijheid moet je niet alleen hebben, je moet hem ook gebruiken. Vuile handen maken, zoals Sartre schreef. Doe je dat niet, dan is de vrijheid hol, betekenisloos. Als je je vrijheid niet voor iets aanwendt had je hem net zo goed niet kunnen hebben. Natuurlijk, je kunt je vrijheid ook gebruiken om niets te doen. Niet iedereen is die vrijheid gegund, want er zal toch ook gegeten en gedronken moeten worden. Maar als je beschikt over veel geld en anderen voor je kunt laten werken, of je hebt een zekere sociale uitkering, dan kun je de vrijheid die je daardoor hebt inderdaad gebruiken om te vegeteren. Dit boek gaat echter niet over dat soort vrijheid. In dit boek staat de vrijheid centraal die wordt gebruikt voor het verwezenlijken van doelen. Eigen doelen. Het is geen boek voor vegeterende rijkaards en uitkeringsgerechtigden, maar voor mensen die iets willen bereiken en die bereid zijn daar hun vrijheid voor aan te wenden.


  Voor sommige mensen is ‘het erbij horen’ het eigen doel. Zij willen bij een groep horen. Ze zoeken bij zo’n groep veiligheid en/of een identificatie. In dit geval is de vraag belangrijk of zo’n groep een bepaald doel wil verwezenlijken en bereid is om daar een bepaalde inzet voor te plegen.


  In de praktijk is het maken van keuzen en het nastreven van eigen doelen gewoon een kwestie van doen. A la de slogan van het sportschoenenmerk Nike: Just do it! Bij anderen breekt het angstzweet uit alleen al bij de gedachte dat ze uit meerdere mogelijkheden een keuze moeten maken. Zij laten het kiezen liever over aan anderen en drijven mee op de stroom.


  In sommige werkgemeenschappen is niet-kiezen en meedrijven de bedrijfscultuur. ‘Door de gang van een grote overheidsinstelling lopend, passeerde ik talrijke kantoren en werkruimtes,’ schrijft Robert E. Quinn in zijn boek Diepgaande verandering. ‘De lichaamstaal van de mensen die daarbinnen rondbewogen, duidden erop dat hun bezigheden weinig urgent waren, en mijn metgezel merkte toen op: “Hier brengen we de legioenen van de wandelende doden onder”. Deze opmerking is me altijd bij gebleven, doordat er met de mensen die op zulke plekken werken iets heel treurigs lijkt te zijn, dat niettemin heel reëel is, en dat door de beeldspraak goed werd getroffen.’ Hoeveel wandelende doden zouden zich onder de zeven miljoen werkenden in Nederland bevinden? Veel van deze wandelende doden willen niet anders, of schuiven de schuld voor hun leven van kalme wanhoop af op anderen. Het is deprimerend om in zo’n omgeving te werken waarin veel mensen bewust of onbewust voor de slachtofferrol hebben gekozen.


  Hoe houdt een individu zich staande in een organisatie die door een sfeer van depressie en moedeloosheid wordt gekenmerkt? Eén bekende strategie is volgens Quinn de keuze voor rust en salaris. Dat wil zeggen: ‘Maak geen moeilijkheden’, ‘houd de status quo in stand’, ‘zet oogkleppen op’, ‘kom om acht uur binnen en ga om vijf uur naar huis’, ‘neem geen enkel risico’. Grote aantallen mensen kiezen op hun werk voor deze strategie. In de arbeidsmarkt van de toekomst komen ze daar echter niet meer mee klaar. Die vraagt alerte, flexibele, gedreven, enthousiaste en doelgerichte mensen. De toenemende concurrentie tussen bedrijven en overheden maakt dat de wandelende doden worden uitgeknepen als zwarte mee-eters. Op dit moment worden afgeschreven wandelende doden onderhouden door de gemeenschap. Zij kunnen aanspraak maken op één van de vele sociale uitkeringen die in de verzorgingssupermarkt liggen uitgestald: WW, WAO, VUT en andere afkortingen. Door de toenemende internationale concurrentie en de convergentie binnen de Europese Unie in de richting van één, wat soberder opgetuigd sociaal systeem zijn de wandelende doden niet meer zo veilig als ze zelfbewust of onbewust veronderstellen.


  
    
      Achter de facade van het ‘niet-kiezen’ kan veel dramatiek schuilgaan. Niet-kiezen kan te maken hebben met ontwikkelingsstoornissen. Veel mensen ervaren geen vrijheid omdat ze een beperkt zelfbeeld hebben. Ze kunnen veel meer dan ze zelf denken en hebben geen benul van wat er in de wereld allemaal te koop is. Een beperkt zelfbeeld is vaak aangeleerd. Dat is bijvoorbeeld het geval als ouders geen gelegenheid voorbij laten gaan om te onderstrepen wat voor mislukkeling hun kind eigenlijk is. Anders dan de bewust vrijwillige wandelende doden zijn deze mensen nog te redden. Aangeleerd gedrag is immers ook weer af te leren. Wandelende doden kunnen weer de macht over hun eigen leven en destinatie krijgen. Als ze dat willen en daarvoor kiezen. Vaak gaat er voor deze mensen al een wereld open als zij zich bewust worden van de rijke mogelijkheden die het leven te bieden heeft. Als je, eventueel gecoacht door een therapeut, maar die ene stap neemt van inertie naar actie, van wandelende dood naar spannend leven, van onvrijheid naar vrijheid! De ‘rust en salaris’-strategie, waarvan veel wandelende doden uitgaan, is een vorm van geestesziekte. ‘Wie actief voor rust en salaris kiest,’ schrijft Quinn, ‘voegt zich welbewust bij de legioenen van de wandelende doden.’ Deze mensen zijn als het ware opgegeven en verdienen niet beter. Het is alleen de vraag of ze ook onderhouden moeten worden door anderen die wél kiezen. Zij snoepen namelijk een deel van de financiële ruimte op, die door de wel vrije mensen zou kunnen worden aangewend om zichzelf nog meer te verwezenlijken. Maar dat is een vraag die nog geen politicus zich heeft gesteld.
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  De vrijheid waarvan in dit boek sprake is gaat uit van het individu. Er wordt vanuit de persoon geredeneerd. De helden zijn innerlijk gedreven mensen, met eigen doelen en de mogelijkheid, de wil en het lef om te kiezen. Het zijn enkelingen die geneigd zijn autonoom te oordelen, zonder het gezag te erkennen van tradities en dogma’s. Dit heeft niets te maken met egocentrisme. Bij het maken van keuzen, het nastreven van eigen doelen en het verwezenlijken van dromen houd je immers steevast rekening met anderen. Zonder die anderen ben je namelijk niets. Geen mens bereikt iets helemaal op zijn/haar uppie. Altijd zijn anderen nodig om jezelf te verwezenlijken, al zijn het maar de ouders die je op de wereld hebben gezet en hebben gevormd. Of, zoals de Australische filosoof Peter Singer het stelt: ‘helemaal op jezelf staan en door jezelf in beslag genomen worden is hetzelfde als je hele leven wijden aan het schrijven van je autobiografie - er is niets om over te schrijven, behalve het kale feit dat je je autobiografie schrijft. Je maakt niets mee en hebt dus geen stof om over te schrijven. Om jezelf te zijn heb je andere mensen nodig.’ Sartre’s tegenhanger, de Franse filosoof Michel Foucault,


  gaat niet uit van de mens, maar van het systeem: de structuren. Zijn filosofie wordt het ‘structuralisme’ genoemd. In zijn beroemde boek De Woorden en de dingen beschrijft hij hoe het menselijke denken bepaald wordt door de taal (een structuur). Zonder taalstructuur zou er geen menselijke denkwereld zijn. Met structuur wordt een wetmatigheid bedoeld. In de taal, maar ook in alle andere wijzen waarop de samenleving zich organiseert, functioneert en evolueert. Hoezo vrijheid? De mens is volgens Foucault helemaal niet vrij, maar gedetermineerd door structuren. Sartre draaide in 1966 de zaak om. ‘Het wezenlijke,’ aldus Sartre, ‘is niet wat men van de mens gemaakt heeft, maar wat de mens maakt van datgene wat men van hem gemaakt heeft. Wat men van de mens gemaakt heeft, dat zijn de structuren... Wat de mens maakt, dat is de geschiedenis zelf, het daadwerkelijk overschrijden van deze structuren.’
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  Bepalen de structuren de mens, of bepaalt de mens de structuren? Vanuit de economie beredeneerd zou je zeggen: het laatste. Neem het rekenmodel waarmee het rekeninstituut van de regering, het Centraal Planbureau (CPB), de werkelijkheid probeert te verklaren. Het bevat in zijn meest uitgebreide vorm honderden wiskundige vergelijkingen en onbekenden, maar slaagt er nooit in de toekomst precies te voorspellen. De rekenmeesters van het Centraal Planbureau proberen sinds september 1945 (toen nog onder leiding van Nobelprijswinnaar jan Tinbergen) het verleden te verklaren. Ze maken wiskundige vergelijkingen en geven waarden aan variabelen als het aantal banen, de inflatie en de vraag naar goederen en diensten, net zolang tot de computerwerkelijk-heid overeenstemt met de statistische werkelijkheid: de werkelijk gemeten grootheden. Datzelfde wiskundige model wordt vervolgens gebruikt om economische grootheden voor de toekomst te voorspellen.


  Wordt na verloop van tijd geëvalueerd wat daarvan terecht komt, dan constateert het CPB steevast zelf dat er nogal wat aan de voorspellingen schort. De voornaamste reden daarvoor is, dat de gedragingen van mensen niet in wiskundige modellen te vatten zijn. Elk menselijk gedrag wordt bepaald door vele variabelen en de psychologie is nog niet zo ver als de natuurkunde in het vastpinnen daarvan. Mensen zijn van nature wispelturig en onvoorspelbaar. Dat geldt met name voor ondernemers. Die bepalen zélf wanneer en hoeveel er waarin geïnvesteerd wordt en laten zich daarbij niet leiden door CPB- of andere modellen, maar door hun gevoel van vrijheid. De beroemde Britse econoom John Maynard Keynes duidde de onvoorspelbare ondernemersdriften aan als animal spirits.


  Ondernemers laten hun investeringsbeslissingen vooral bepalen door intuïtie. Een vorm van supersnel denken, waarin ervaringen uit het verleden en verwachtingen door grijze hersencellen worden gemixt en omgevormd tot (investeringsjbeslissingen. Dat wil zeggen: keuzen. Ondernemers zien bepaalde opportunities en gaan daar op af. Het is onmogelijk voor het CPB om deze opportunities op voorhand te zien en daar bij het maken van hun toekomstvoorspellingen rekening mee te houden. Bill Gates zit niet in de modellen van het Planbureau, evenmin als Intranet, nieuwe media en andere technologische en maatschappelijke vindingen. Die noviteiten hebben hun eigen dynamiek en bepalen op hun beurt hoe de modellen van het Planbureau er in de toekomst uitzien.
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  De werkelijkheid is zo alomvattend dat mensen zich daar bij het maken van keuzen en het stellen van doelen nooit door laten leiden. Zij baseren zich bij hun beslissingen op de perceptie die zij hebben van de werkelijkheid. Dat wil zeggen: op hun waarneming. Dat maakt het moeilijk om de wereld in modellen te vatten. Als iemand zegt dat hij pijn heeft kun je nooit zeggen dat het niet waar is. De pijngrens is voor ieder mens anders en wordt door iedereen verschillend ervaren. Menselijk gedrag is voorspelbaar, maar dan moet je al de variabelen kennen die op dat gedrag inwerken. En die ken je niet. Om één ongrijpbare factor te noemen: creativiteit. Dat is het buiten de gebaande paden om durven gaan; de oplossing voor een probleem zoeken buiten de denkkaders waarin dat probleem is gesteld. Andere ongrijpbare factoren zijn: ziekte, macht, angst en hebzucht. Dit soort factoren maakt dat de mens het rekenmodel steeds een paar duizend, zoniet miljoenen stappen voor is. Op het moment dat het CPB het verleden opnieuw probeert uit te vinden wordt de toekomst ergens anders al weer op een heel andere wijze vormgegeven. Ondernemers zijn mensen, net als de techneuten die de nieuwe technologieën uitvinden. Technologieën die op hun beurt weer de toekomst helpen vorm te geven.


  Niet alleen technologische vindingen bepalen de toekomst, maar ook managementmethoden en -acties (fusies, acquisities), politieke besluiten (oorlog, vrede) en maatschappelijke organisatiemodellen. Het maakt nogal veel uit of werkgevers en werknemers in een land voortdurend streven naar consensus, zoals in Nederland, of dat zij elkaar het licht in de ogen niet gunnen en niet met elkaar praten (conflictmodel).
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  In dit boek staat het maken van keuzen, het nastreven van eigen doelen en het verwezenlijken van eigen dromen centraal. Daarbij houden mensen en organisaties voortdurend rekening met anderen, maar gaan in de existentialistische traditie uit van zichzelf. De eigen ervaring is in laatste instantie het enige houvast. Door zelf keuzen te maken en acties te ondernemen breng je anderen en de wereld in beweging. Net zo goed als anderen met hun keuzen en acties jou beïnvloeden.


  Het stellen van doelen en het najagen van dromen leidt al gauw tot de veronderstelling dat vrijheid betrekking heeft op de toekomst. Niets is minder waar. Vrijheid heeft betrekking op het nü. Afwegingen en keuzen die nü worden gemaakt met het oog op de toekomst. Een van de meest vooraanstaande Europese intellectuelen van dit moment, de Italiaan Claudio Magris, heeft dit thema tot pièce de résistance van zijn romans en novellen (Donau, Een andere zee) gemaakt. Van de in Nederland nog tamelijk onbekende filosoof Carlo Michel-staedter heeft hij het ‘denkraam’ geleend, waar de begrippen ‘retoriek’ en ‘overtuiging’ een hoofdrol spelen. In de romans en novellen van Magris duiken ze voortdurend op. Retoriek is in Michelstaedters filosofie het jachtige leven, waarin het individu zichzelf verliest. Het daaraan tegengestelde streven van het individu om het leven in eigen hand te houden en het huidige ogenblik ten volle te beleven noemt hij ‘overtuiging’.


  ‘Met het conflict tussen retoriek en overtuiging,’ zegt Magris november 1997 in een interview met Het Financieele Dagblad, ‘heeft Michelstaedter werkelijk een fundamenteel probleem van het leven in het algemeen en deze tijd in het bijzonder te pakken. De moeilijkheid van overtuigd in het ogenblik leven is dat je moet ophouden het leven te verstoren - wat wij bijna doorlopend doen. Wij leven niet om te léven, maar om geleefd te hébben. We wachten op de antwoorden van de dokter, op promotie, op de grote liefde, op de echtscheiding en we hopen dat vandaag zo snel mogelijk morgen wordt. We hebben altijd wat te doen, alsof we zeggen: eerst dit en dat nog doen en daarna kan ik gaan leven. Dat is natuurlijk waanzin. Natuurlijk, een zekere dosis retoriek is noodzakelijk om te bestaan. En de echte authenticiteit zit misschien in de vermenging van authenticiteit en retoriek.’ Snel leven, problemen voor je uit schuiven, een overdreven fixatie op de toekomst zijn uitingen van vluchtgedrag. Werkelijk vrije individuen zien lastige keuzevraagstukken in het nü onder ogen. Onvervaard en eerlijk. Zij laten zich niet om de tuin leiden door droomdenkbeelden die nooit werkelijkheid kunnen worden, en door verre verlokkingen die alleen maar bedoeld zijn om de aandacht van het nu af te leiden.
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  Ondernemers zijn voorbeelden van individuen die met beide benen in het nü móeten staan. Houden zij zich alleen bezig met investeren in de toekomst en hebben ze te weinig oog voor hun huidige liquiditeit, dan gaan ze failliet. Hoe mooi de toekomst er in hun ogen ook uitzag. Ondernemers moeten niet alleen vanuit het nu redeneren, maar kunnen evenmin volstaan met navelstaarderij. Bij het opstellen van hun ondernemingsstrategie zullen ze expliciet rekening moeten houden met concurrenten, leveranciers en afnemers (klanten). Die ‘anderen' vormen gegeven structuren waar zij bovenuit proberen te stijgen. Ondernemers proberen niet alleen hun concurrenten te verslaan, maar werken er in toenemende mate ook mee samen. Zij leveren hun klanten niet louter zelfbedachte producten en diensten, maar proberen zich in toenemende mate te verplaatsen in de drijfveren, emoties en behoeften van de klant. Dat doen ze wél steeds vanuit de eigen ervaring, het eigen begrip. Zonder jezelf te kennen is het onmogelijk anderen te begrijpen.


  Zelfs puur altruïsme kan verklaard worden vanuit ‘eigenbelang’, de individualistisch persoonlijke perceptie. Door goed te zijn voor anderen of zichzelf daarvoor op te offeren, krijgen altruïsten een goed gevoel. Dit ‘goede gevoel’ is één van de belangrijkste drijfveren van de mens en daarmee van de geschiedenis. Het rekening houden met anderen kan zelfs het doel zijn van een onderneming.


  Vrije mensen zijn ongebonden. Ze laten zich weinig gelegen liggen aan conventies en ingeburgerde gebruiken, maar trekken hun eigen lijn. Vrije mensen laten zich niet vangen in structuren. Waarom zou je een stropdas omdoen als je helemaal niet van stropdassen houdt? Omdat anderen het doen?


  Mensen hebben echter ook behoefte aan gebondenheid. Ze willen zich veilig voelen. Positief benaderd zou je het ook liefde kunnen noemen. Door zich te binden aan een ander kunnen mensen een bepaald eigen doel trachten te verwezenlijken, bijvoorbeeld: gelukkig zijn. Door zich aan anderen te binden kunnen mensen zichzelf beter leren kennen. Dat is meestal een dialectisch proces. Twee mensen die verliefd zijn op elkaar zien vooral de gemeenschappelijkheden. ‘Ze leest dezelfde boeken, houdt van dezelfde muziek, ze speelt net als ik hockey en gaat graag stappen.’ Dit is in de fenomenologische dialectiek van de Duitse filosoof Hegel de ‘these’. Gaan twee verliefden samenwonen dan zien ze gaandeweg steeds meer verschillen. ‘Zij gebruikt meer suiker in de koffie dan ik, ze rookt en drinkt te veel.’ Dit kan leiden tot afstoting. De ‘anti-these’.


  Relaties blijven alleen in stand als oprecht gezocht wordt naar de synthese: een acceptabele mixture van gemeenschappelijkheden en verschillen. Het kiezen van een levenspartner vereist dat je vuile handen maakt. Er zijn miljoenen mannen en vrouwen in de wereld. Een garantie dat die ene keuze de enig juiste is, krijg je dus nooit. Als je werkelijk vrij bent zul je actie ondernemen, iets doen. Ben je niet vrij, dan kies je niet en kiest daarmee uiteindelijk ook: voor afwachten. Je wacht tot er weer iemand naar jou toe komt en twijfelt dan waarschijnlijk opnieuw of je een commitment wilt aangaan. Je laat daarmee voortdurend de mogelijkheid voorbij gaan om iets te doen uit innerlijke gedrevenheid.
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  Slechts weinig mensen durven keuzen te maken en hun hoofd boven het maaiveld uit te steken. De meeste mensen zijn dus ook niet vrij. Het maken van keuzen is daarvoor namelijk een noodzakelijke voorwaarde. Mensen die angst hebben voor het nemen van verantwoordelijkheid en voor het maken van keuzen, zullen nooit een hoger eigen doel bereiken of een droom verwezenlijken.


  Dit boek gaat over het najagen van dromen en het verwezenlijken van eigen doelen door zowel individuen als organisaties. Het voortdurend durven kiezen is daarbij een voorwaarde. Personen moeten kiezen met wie ze willen werken, wonen en leven. Bedrijven moeten bepalen welke medewerkers ze wel of niet aannemen, voor welke klanten zij zich wel of niet willen inzetten. Segmenteren heet dat in vakjargon. Kies medewerkers en klanten volgens een bepaalde methode en discipline en je maakt winst. That’s the name of the game.


  Sta je voor een belangrijke keuze, realiseer je dan steeds dat je ook kiest als je niet kiest. Als je bij verkiezingen voor de Tweede Kamer niet gaat stemmen laat je de keuze van parlementariërs per definitie over aan de anderen die wél gaan kiezen. Je maakt bewust geen gebruik van de vrijheid die je hebt en moet dan ook niet zeuren als er een kabinet komt dat je goedkeuring niet krijgt.


  
    In feite kiest dus altijd iedereen. Alleen moeten daarbij uitdrukkelijk twee mogelijkheden worden onderscheiden: je kiest of actief, óf passief. De actieve kiezers maken van hun vrijheid gebruik om uit innerlijke gedrevenheid een bepaald (eigen) doel te bereiken, de passieve niet.


  


  Soms kan het voordeel opleveren wanneer je niet kiest of een keuze nog even uitstelt. Je krijgt zodoende bijvoorbeeld de gelegenheid om extra informatie in te zamelen om later een betere keuze op te funderen. Of je wordt in een bepaalde situatie gebracht door iemand anders die de keuze voor jou maakt die uiteindelijk beter uitvalt dan de keuzemogelijkheid waar aanvankelijk jouw voorkeur naar uitging.


  Maar over het algemeen geldt dat individuen en organisaties die stelselmatig niet-kiezen nooit succesvol zullen zijn. Dat geldt bijvoorbeeld voor bedrijven die niet kritisch zijn ten aanzien van het in dienst nemen van personeel of het bedienen van klanten. Personen die weigeren keuzen te maken, zoals de hoofdpersoon Mathieu in het eerste deel van De Wegen der Vrijheid van Sartre, zijn gedoemd te blijven wachten op kansen die niet worden gegrepen.


  Durf je niet te kiezen, dan heeft het ook geen zin om doelen te formuleren of dromen na te jagen. Je hebt jezelf dan op voorhand verdoemd tot illusies. Hierbij wordt wel uitgegaan van het gegeven dat er iets te kiezen valt. Kiezen zonder keuze is net zoiets als zwemmen zonder water. Sommige mensen hebben gewoon niet de mogelijkheden om zichzelf te verwezenlijken. Toch is het zelfs met beperkte middelen mogelijk om bepaalde, eveneens beperkte doeleinden te bereiken. Het is dus belangrijk dat je nagaat wat er in jezelf zit. Wellicht kom je tot de ontdekking dat het veel meer is dan je zelf ooit voor mogelijk hebt gehouden.


  De meeste mensen hebben gigantische potenties in zich. Bronnen die nooit zijn ontdekt of aangeboord, vaardigheden die onvoldoende zijn geëxploreerd en capaciteiten die ongebruikt zijn gebleven. De grootste beperking van mensen is toe te schrijven aan hun waarden en normen. Te veel mensen hebben een te beperkt zelfbeeld. Ze hebben bijvoorbeeld in hun jeugd geleerd dat ze niet boos mogen worden en worden dat dan ook nooit. Emoties, waarvan boosheid er één is, hebben een functie. Ze zeggen iets over hoe individuen een situatie beleven. Zonder emoties worden mensen al gauw wandelende doden.


  Uit onderzoek blijkt dat mensen zich bij het maken van keuzen uiteindelijk steeds laten leiden door de vier emoties: angst, boosheid, verdriet en blijheid. Heb je die emoties niet, of verdring je ze, dan ben je ook niet in staat om te kiezen. Dan heeft het ook geen zin om eigen doelen te stellen. Gelukkig zijn er psychologen en psychiaters die hier een helpende hand kunnen bieden.


  Om de potenties van mensen tot volle wasdom te laten komen en uit te baten zullen mensen echter in de eerste plaats te rade moeten gaan bij zichzelf. Waarom zijn zij niet vrij? Waarom hebben ze angst om te kiezen? Waarom voelen ze niets als een keuzemogelijkheid zich voordoet? Iemand die zichzelf kent heeft de oorlog tegen de onvrijheid al op voorhand gewonnen.


  In de psychologie is het een vrij algemeen aanvaard principe dat mensen in beweging komen als ze daarmee bepaalde doelen denken te kunnen bereiken. Deze doelen zijn uiteindelijk te herleiden tot een aantal fundamentele menselijke behoeften. Een bekende classificatie op dit punt is die van de Amerikaanse psycholoog Abraham Maslow. Volgens Maslow zijn bepaalde behoeften fundamenteler dan andere. Deze moeten vervuld zijn voordat de overige behoeften een rol kunnen spelen. Als mensen niets te eten of geen dak boven hun hoofd hebben, zal hen dat meer bezighouden dan ‘hogere’ behoeften als het hebben van status en zelfrespect. Maslow rangschikte de behoeften naar hun fundamentele belang in de vorm van een piramide.


  
    

  


  Bijlage



  Een persoonlijke Balanced Scorecard
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  De persoonlijke Balanced Scorecard van Frans Gommers, van 31 december 1996 (zie hoofdstuk 6), bevat een zevental hoofdstukken verspreid over 17 Aatjes. Deze zijn (in verkorte en enigszins aangepaste vorm) hieronder opgenomen.


  



  Waarom een Balanced Scorecard?


  



  Vaak word je ‘geleefd’ door de omstandigheden. Je doet de dingen die op je weg komen zonder er regelmatig over na te denken of al die dingen wel bijdragen aan datgene waar je werkelijk naar streeft. Deze overpeinzingen komen vaak pas wanneer dingen echt fout gaan. Een persoonlijk voorbeeld was daarbij het overwerkt raken in het voorjaar van 1993. Pas toen er iets ‘knapte’ kwam ik erachter dat ik, met name in het werk, al jaren meestroomde zonder me te realiseren dat het plezier steeds meer ontbrak. De omgang met collega’s was wel erg leuk, waardoor ‘gecamoufleerd’ werd dat het werk zelf eigenlijk helemaal niet leuk meer was: altijd hard werken, maar eigenlijk nooit meer datgene bereiken wat een meerwaarde geeft:


  - een goed en leuk contact met klanten; het gevoel iets nieuws, iets goeds te hebben bedacht;


  - het gevoel waarde te hebben toegevoegd aan jezelf en aan anderen, et cetera.


  



  Het harde werken werd beloond met meer salaris en één keer per jaar een positief functioneringsgesprek. Kortom, het draaien van declarabiliteit werd beloond (dat leverde winst op) terwijl het plezier en de eigen ontwikkeling niet belangrijk werden gevonden. Wél in woorden overigens: “we hebben toch een leuke club met mensen” (en dat was ook zo) en “als je een opleiding wilt dan kun je daar altijd een voorstel voor maken”, en “we waarderen het dat je gegroeid bent” (nog meer productie gedraaid).


  Het is achteraf werkelijk onbegrijpelijk dat ik dat zelf niet zag. De belangrijkste reden daarvoor is denk ik dat ik bijna nooit echt goed nagedacht heb over wat ik voor mezelf van het werk verwachtte. Het gaat toch allemaal goed: een steeds beter salaris, leuke mensen om me heen, waardering van de directie. Maar het gaat hierbij niet alleen om het werk. Dit is een belangrijk deel van mijn leven, maar de persoonlijke doelstellingen kunnen niet los worden gezien van datgene wat ik in zijn algemeenheid probeer na te streven.


  Het is niet zo dat om 17.00 uur de knop omgaat en je plotseling met je tweede leven aan de gang gaat. Stress neem je mee naar huis en heeft een grote invloed op je ‘privé-leven’. Als dit een negatieve invloed wordt, neem je dat de volgende dag weer mee naar je werk en (letterlijk) voor je het weet heb je een dieptepunt bereikt. Andersom geldt dat net zo: wanneer je ergens een kick vandaan hebt gehaald, werkt ook dat door, zowel in je ‘privé-’ als in je ‘werkleven’.


  Conclusie moet zijn dat deze twee gescheiden levens niet bestaan. Ze zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden en moeten beide beantwoorden aan de algemene doelstellingen/waarden die je nastreeft. Gek hierbij is dat deze bijna nooit concreet worden gemaakt. Veel mensen komen niet veel verder dan “ik wil gelukkig worden” of, in mijn ogen nog erger, “ik wil een goed salaris, een mooi huis en een gezinnetje”.


  



  Een Balanced Scorecard is een hulpmiddel om hier wél concrete uitspraken over te doen en die dan om te zetten naar acties. Veelal zal blijken dat het aantal acties en voornemens je beschikbare tijd en energie overstijgen. Dit betekent dat er keuzen gemaakt moeten worden. Om dit goed te kunnen doen moeten de verschillende acties met elkaar in verband worden gebracht zodat een evenwichtig en ‘hoog rendement’-pakket ontstaat. Dit pakket kan dienen als leidraad. Je hebt keuzen gemaakt die je voor jezelf kunt verantwoorden en die een goed aanknopingspunt vormen om vaker over die keuzen en de onderlinge verbanden na te denken.


  Ik vermoed dat na verloop van tijd zal blijken dat een aantal voorgenomen acties niet uit de verf zal komen. Overwogen zal dan moeten worden of de Balanced Scorecard moet worden bij gesteld (blijkbaar was de weging van de verschillende acties toch niet goed of was het totale pakket te ambitieus) of dat er kan worden geleerd van gemaakte fouten (teruggevallen in de oude routine, te gejaagd, te geleefd door de omstandigheden).


  Ik sta er overigens versteld van dat de aanreiking van deze methode mij tot deze inzichten heeft gebracht. Hoewel ik behoorlijk veel nadenk over ‘het leven’ verbaast het me dat ik er nooit toe gekomen ben om dit soort overwegingen op papier te zetten en verder te concretiseren. Alleen nadenken leidt vaak tot een herhaling van zetten, waarbij de onderlinge verbanden tussen de dingen die ik doe nooit scherp voor het voetlicht komen. In mijn ogen zijn dit de volgende stappen om te komen tot een Balanced Scorecard:


  



  
    1. formulering van de waarden en doelstellingen die ik in mijn leven nastreef;


    2. formulering van de gevoelens die hierbij horen;


    3. formulering van de momenten (zowel privé als in de werksituatie) waarbij deze gevoelens zich uiten;


    4. formulering van de mogelijke acties die deze gevoelens stimuleren;


    5. het aangeven van de samenhang tussen deze acties: versterken ze elkaar, verzwakken ze elkaar of zijn ze wellicht tegenstrijdig?


    6. het maken van een prioriteitsstelling en keuzen: welke acties versterken elkaar en leveren tezamen het hoogste rendement?


    7. formulering van meetbare componenten zodat een evaluatie mogelijk is.

  


  



  Deze stappen overziend word ik vreselijk nieuwsgierig. Het opstellen van een Balanced Scorecard wordt zo een zoektocht naar datgene wat me écht beweegt. Eigenlijk dacht ik dat ik dat allemaal al lang wist, maar hoe langer ik erover nadenk, hoe abstracter mijn ‘oude’ ideeën worden. Ik ben dan ook vreselijk benieuwd hoe de uitkomst van deze exercitie zal matchen met mijn dagelijkse beslommeringen. De link met de bedrijfsfilosofie bestaat nog wel, maar is plotseling veel minder belangrijk geworden: dit doe je niet omdat het moet, maar omdat het gewoon ontzettend spannend is.


  Wat is het overigens een fantastisch bedrijf als deze dingen worden gestimuleerd: nadenken over wat je bezielt, wat je echt wilt, en daar aanreikingen voor geven. Niet alleen vanuit bedrijfsmatige overwegingen, maar ook vanuit een hoger doel: geluk en waarde toevoegen aan mensen. Een mooi voorbeeld hiervan is voor mij De Tao van de wijsheid: niet omdat dit de absolute waarheid zou zijn, maar omdat ook dit weer een stimulans is om na te denken en een middel om scherper de verbanden te zien tussen de onlosmakelijk met elkaar verbonden werelden: werk en privé.


  



  Mijn ‘hogere’ doelstellingen en waarden


  



  Het bedrijf definieert zijn hogere doelstelling als volgt: ‘Geluk en waarde creëren voor mensen’. Ook voor mijzelf streef ik ‘natuurlijk’ geluk na. Maar wat is geluk eigenlijk voor mij ? Geluk is een erg abstract begrip en doet voorkomen alsof het om een constante ‘state of mind’ zou gaan.


  In mijn filosofie gaat het meer om een ‘zo groot mogelijke opeenvolging van gelukzalige momenten’ waarbij deze momenten ver uitgaan boven de momenten waarop je je minder gelukzalig voelt: zeg maar plat de ‘klote-momenten’. Deze klote-momenten zouden zo moeten zijn dat ze op langere termijn toch bijdragen aan de intensiteit en frequentie van de gelukzalige momenten. Dit kan alleen, denk ik, als er ondanks de ellende altijd een positief grondgevoel aanwezig is: een groot optimisme en de overtuiging dat ‘alles zal rechtkomen’.


  Ik herinner me nog de tweede week van mijn periode van overwerktheid, waarin ik een videorecorder van Peter had geleend om een videofilm van de communie van Nicole te maken. Ik maakte toen proefopnamen in mijn woonkamer, waarbij ik mijn overpeinzingen aan de band toeverrouwde. Dit gaf een heel vreemd maar toch lekker gevoel toen bleek dat ik alweer kon lachen om de ‘triestheid’ van mijn situatie. Met een glimlach vertelde ik tegen mezelf hoe klote het allemaal was.


  Ik heb die opname die avond vaak bekeken en raakte ervan doordrongen dat de wereld niet verging: ik kwam erachter dat ik er absoluut doorheen zou komen en dat het mij een enorm leerzame ervaring zou opleveren. Daar raakte ik, denk ik, het wezen en de kracht van mijzelf: een grenzeloos vertrouwen in mijzelf en een tomeloos optimisme. Dit zijn, denk ik, de belangrijkste ingrediënten die mijn leven maken tot wat het is. Misschien moet ik daarom mijn hoogste doel ook wel hieraan gerelateerd formuleren:


  mijn leven en de dingen die ik doe zodanig inkleden dat ik mijn vertrouwen en optimisme nooit zal kwijtraken: ik wil overlijden met een glimlach om mijn mond: ik wil ‘enne contente mens’ zijn en blijven.


  Wellicht dat het Brabantse woord ‘content’ voor mij het best omschrijft wat ik nastreef. Content zijn houdt gelukzalige en trieste, maar positieve momenten in, zodanig in evenwicht met elkaar dat een rijk leven ontstaat. Maar wat moet ik doen om content te worden/te blijven? Welke gevoelens horen hierbij?


  



  Gevoelens van ‘contentheid’


  



  Om mijn persoonlijke Balanced Scorecard verder te kunnen concretiseren, moet ik erachter komen welke gevoelens ik prettig vind, op welke momenten ik een gevoel van gelukzaligheid ervaar. Momenten die mij sterken in de gedachte dat het leven mooi is. Wanneer ben ik mij er me weer van bewust dat mijn vertrouwen en positivisme op gevoel en waarneming zijn gebaseerd en niet slechts luchtkastelen zijn, een niet te verwezenlijken droom? Hierover nadenkend kom ik op een aantal ‘typen’ gevoelens:


  Het zondagskinderen-gevoel: het besef dat ik een enorme geluksvogel ben. Het besef dat ik vrij ben, dat ik alle mogelijkheden heb om er iets van te maken. Het besef dat ik zoveel gelukzalige momenten mag en kan meemaken. Dit gevoel heb ik nu, nu ik dit opschrijf. Het komt bij mij heel vaak naar boven: in gezelschap van mensen die iets voor mij betekenen, bij het ontspannen drinken van een biertje in de kroeg, tijdens het genot van warme zonnestralen, ver weg op reis, als ik nadenk over het geweldige werk dat ik heb, als ik anderen hoor klagen... Kortom: vaak meerdere malen per dag, waarbij anderen volgens mij weleens gek van me worden als ik weer eens roep: ‘Wat is het leven toch fantastisch!’


  Dit gevoel heeft alles te maken met ‘content’ zijn, weten wat je hebt en beseffen hoe verschrikkelijk veel geluk je hebt gehad: geboren in het meest vrije land van de wereld, fantastische ouders en een volledig zorgeloze jeugd, een paar hele goede vrienden, heel veel leuke mensen om me heen, een ontzettend leuke baan, volledige financiële onafhankelijkheid.


  
    - Het briljant-gevoel: het gevoel van grote tevredenheid als ik in mijn ogen iets heel slims, iets briljants heb gedaan of bedacht. Dit kunnen hele kleine dingen zijn, die soms tot hele andere inzichten leiden: de click, een slim algoritme bedenken bij het programmeren, bestaande gegevens op een nieuwe manier met elkaar in verband brengen, een fantastisch doelpunt scoren... Dit zijn de ‘kick-momenten’, die vooral te maken hebben met de intensiteit van dingen doen en beleven.


    - Het sociale gevoel: het gevoel dat je krijgt als je merkt dat je positief hebt bijgedragen of mag bijdragen aan het welzijn van anderen. Dit gevoel wordt met name opgeroepen als anderen mij bedanken of laten merken dat ze me waarderen en iets aan mijn inbreng hebben zonder dat ik daar naar heb lopen hengelen.

  


  Of wanneer mensen mijn hulp inroepen, hun zielenroerselen over mij uitstorten, waardering hebben voor mijn luisterend oor. Hoe dichter mensen bij me staan, hoe intenser dit gevoel wordt: familie, vrienden, collega’s. Het storten van een gift aan het Rode Kruis of Artsen zonder Grenzen geeft dit gevoel overigens niet. Dat is meer iets plichtmatigs, voortkomend uit het zondagskinderen-gevoel.


  Naast deze voor mij primaire intense gevoelens bestaat er nog zoiets als een wat vlakker goed gedaan-gevoel. Gewoon tevreden zijn over iets, waardoor ik mij lekker in mijn vel voel: een moeilijk telefoontje plegen, de enorme bende in mijn huis eens een keer opruimen, mensen bellen die ik al veel te lang heb verwaarloosd.


  



  Momenten van gevoelens van contentheid


  



  Ik ga nu eens proberen om meer gedetailleerd en meer uitputtend aan te geven op welke momenten ik welke gevoelens ervaar, met voorbeelden uit de werk- en privé-situatie. Hierbij ga ik ervan uit, tenzij ik iets anders ontdek, dat ik deze momenten zowel in mijn werk als in m’n privé-leven nodig heb, aangezien deze twee werelden eigenlijk niet te scheiden zijn. Toch maak ik het onderscheid om nadien een afgeleide Balanced Scorecard voor m’n werk te kunnen destilleren.


  Op basis van de voorbeelden uit mijn werk en mijn privé-leven ga ik vervolgens trachten te achterhalen wat dit betekent voor mijn ontwikkeling: wat moet ik verder ontplooien om deze gevoelens met een zo groot mogelijke intensiteit en frequentie te ervaren?’


  Volgt een schema, waarin Gommers voorbeelden geeft uit achtereenvolgens de werk- en privé-situatie die leiden tot de drie soorten gevoelens die hij onderscheidt (zondagskinderen-gevoel, briljant-gevoel en sociale gevoel).


  Het zondagskinderen-gevoel doet zich voor wanneer hij over zijn werk vertelt en zich bewust wordt van zijn eigen enthousiasme. Het gaat hierbij veel vaker over de manier van werken dan over concrete onderwerpen. Het gevoel doet zich verder voor bij: het hebben van vrienden als klanten; geouwehoer met zijn collega’s in de kroeg (vrijdagmiddag), tijdens uitjes en als de zon schijnt.


  In de privé-situatie krijgt Gommers het zondagskinderengevoel tijdens vakanties (in het buitenland, met name derdewereldlanden), als hij minder gelukkige verhalen hoort van anderen (wel besef, niet direct gelukzaligheid). En verder: wandelend/lopend in de natuur; als de zon schijnt en bij het samenzijn met vrienden. Ten aanzien van het briljant-gevoel en het sociale gevoel maakt Gommers soortgelijke beschrijvingen.


  
    
      

    

  


  De tijdsbesteding uitgebalanceerd


  



  Wat betekent dit nu voor de acties die ik zou moeten ondernemen, zowel privé als op het werk? Om een zo groot mogelijk rendement te behalen, is het hierbij van belang om die acties te onderscheiden die bijdragen tot het hogere doel in zowel de werk- als de privé-sfeer.


  Volgt een schema waarin Gommers voor zijn vrije tijd, werk en voor beiden (onder het kopje: gezamenlijk) vrij algemene 'acties’ onderscheidt. Deze acties gaat hij daarna verder uitwerken, waarbij de (vermoedelijke) tijdsbesteding en de onderlinge verbanden worden aangegeven.


  Voor zijn vrije tijd onderscheidt hij de volgende acties en tijdsbestedingen: onderhouden sociale contacten (mensen bellen, op bezoek gaan), genieten van de natuur (motorrijden, wandelen), sporten (hardlopen, voetballen), vakantie (zomer, winter, rest), nieuwe dingen ontdekken (woonideeën, knutselen, sleutelen aan zijn motor), hobby’s (fotograferen, tekenen/schilderen, programmeren), gewoon niksdoen, de overige dingen (huishouden, eten en koken, slapen).


  Voor het werk onderscheidt hij de volgende acties: plezier hebben in het werk, doorgaan op de ingeslagen weg (aantal uren per week declarabel zijn, aantal uren leren, uitloop werktijd), vrienden maken (collega’s, klanten, verkoop), meewerken aan nieuwe concepten, verbeteren van bestaande concepten (opleiding binnen het werk), kennis vergaren op liefst innovatieve gebieden (lezen, onderzoeken), verder ontwikkelen van coaching (zoveel mogelijk doen, lezen/cursussen), uitbreiden managementkennis (managen projecten, managementonderzoek).


  Voor zowel werk als vrije tijd, onderscheidt Gommers onder het kopje ‘gezamenlijk’ de volgende acties: coaching/ menszijn (lezen/filosoferen, ervaren), meer (algemene) kennis opdoen (lezen, filosoferen, ervaren).


  Vervolgens zet Gommers bij alle acties aantallen uren. Hij komt dan uit op een totale tijdsbesteding buiten de weekeinden, slaap en vakantie van 85 uur. Deze totale tijdsbesteding is als volgt verdeeld: vrije tijd: 29 uur, werk: 51 uur, gezamenlijk: 5 uur.


  In werkelijkheid is er (vanaf 9 uur ’s ochtends) 5 x 14 = 70 uur beschikbaar. Kortom, er zullen keuzen moeten worden gemaakt. Het blijkt dat (buiten de weekeinden) er een tijdsbesteding van 15 uur is die in de praktijk niet kan worden waargemaakt. Het afgelopen jaar werd deze tijd als volgt gevonden:


  - 1 maal hardlopen i.p.v. 2 maal: winst 3 uur;


  - nauwelijks tijd besteed aan hobby’s: winst 6 uur;


  - verwaarlozing sociale contacten: winst circa 4 uur;


  - te weinig gelezen: winst 4 uur;


  - meer tijd in werk gestoken: verlies circa 2 uur.


  Verbazingwekkend is dat er is ‘bezuinigd’ op datgene wat ik eigenlijk het belangrijkst vind: de sociale contacten. Deze extra 4 uur moeten dan ook worden gevonden. Ook het hardlopen moet een hogere prioriteit krijgen: minimaal 3 uur extra. Verder is er niets van de hobby’s terechtgekomen (minimaal 4 uur per week noodzakelijk).


  Als dit ingevuld wordt, is er een tekort van ix uur. Dit kan teruggewonnen worden door het genieten van de natuur volledig te combineren met sociale contacten of voor de rest in het weekend uit te voeren: winst 5 uur.


  Verder zal het avondje ‘gewoon nietsdoen’ een nuttiger invulling moeten krijgen: combinatie met coaching/mens zijn, filosoferen: winst 4 uur. Het lezen voor het werk zal verder moeten plaatsvinden in werktijd of binnen de ‘uitloop’ van de werktijd: winst 2 uur.


  Gommers maakt vervolgens nieuwe berekeningen voor het aantal uren dat hij het komende jaar aan de verschillende acties wil gaan besteden. Deze analyse resulteert in een maximale (gemiddelde) tijdsbesteding van 45 uur per week aan het werk. De overige beschikbare tijd is keihard nodig om zijn persoonlijke doelstellingen buiten het werk te kunnen verwezenlijken, meent hij.


  Afgeleide Balanced Scorecard voor het werk


  Op basis van de voorgaande vijf hoofdstukken kunnen de volgende handreikingen worden gedestilleerd voor de Balanced Scorecard voor het werk:


  



  
    1. maximale tijdsbesteding per (werk)week: 45 uur;


    2. verder ontwikkelen van coaching;


    3. doorgaan op de ingeslagen weg, plezier hebben;


    4. vrienden maken, zowel met collega’s als klanten;


    5. meewerken/ontwikkelen van nieuwe concepten;


    6. nieuwe kennis vergaren op liefst innovatieve gebieden;


    7. uitbreiding managementkennis (onderzoekstak).

  


  



  Vervolgens kent Gommers waarden toe aan een aantal algemene vaste indicatoren, die alle medewerkers invullen met betrekking tot het werk. Bij deze Bedrijfs Balanced Scorecard worden, overeenkomstig de aan Harvard Business School bedachte theorieën, de volgende aspecten onderscheiden; klanten, medewerkers, kennis/innovatie en financiën. Deze categorieën worden verder uitgesplitst en voorzien van een ‘score 1996’ en een ‘ambitie 1997’. Daarbij spelen factoren een rol als klantenloyaliteit (in procenten), individuele harde en zachte werkvoorraad (in guldens), eigen medewerkerstevre-denheid (in procenten), gepubliceerde artikelen (aantallen) en facturabiliteit (in procenten). De Balanced Scorecard kan alleen maar gebruikt worden voor daadwerkelijke acties als belangrijke aspecten worden gemeten, dat wil zeggen: in cijfers worden uitgedrukt. Alleen zo kun je immers een betrouwbare terugkoppeling (feedback) krijgen van je prestaties. Wat is er werkelijk terechtgekomen van al je goede voornemens? In welke mate heb je je eigen doel ook daadwerkelijk bereikt? Hoe kun je eventueel bijsturen? Of (ook niet ondenkbeeldig): hoe kun je je eigen doel zo bijstellen dat je het wél haalt? Meten = Weten = Anders doen (lering trekken uit je acties en daadwerkelijk veranderingen doorvoeren). Op deze wijze maak je als persoon optimaal gebruik van je vrijheid om eigen doelen verwezenlijken die je altijd al had willen verwezenlijken, maar waarvan je niet wist hoe!


  Gommers voorziet zijn schema van de nodige opmerkingen, die betrekking hebben op directe werksituaties en collega’s en daarom voor het doel van dit boek geen toegevoegde waarde opleveren.


  Waar liggen de zwakke punten en welke acties moeten worden ondernomen?


  Op een aantal punten moet aandacht gegeven worden aan de bewaking van zaken, met name aan de dingen waarvan ik zelf vind dat ik er niet sterk in ben: constant afspraken (met mezelf) nakomen en zelf het initiatief in handen blijven houden. De valkuil is levensgroot aanwezig om als gevolg van de werkdruk (wordt dan altijd gezegd) dingen te laten verslonzen. Het motto hierbij moet zijn: niets uitstellen tot morgen, alles wat vandaag kan worden gedaan ook vandaag doen.


  Het gaat hierbij vooral om het plegen van telefoontjes: even een klant bellen, verkoop, kleine dingen regelen, et cetera. Daar waar het gaat om time-management ben ik ervan overtuigd dat eerst de belangrijke (grote) zaken moeten worden aangepakt voordat alle kleine (simpel behapbare) dingetjes worden gedaan. Die kleine handelingen gaan anders een blokkade vormen voor de echte relevante dingen: wél het gevoel hebben dat je veel hebt gedaan maar niet toegekomen aan de echt belangrijke dingen.


  Overigens: contact met klanten en verkoop behoren tot de relevantste zaken, hoewel dergelijke acties per stuk relatief weinig tijd vergen.


  Wanneer grote en kleine kiezelstenen in een pot moeten worden gedaan, gaat dit alleen wanneer eerst de grote stenen erin worden geworpen, voordat de kleine kiezelstenen hiertussen worden gestrooid.


  Belangrijke acties om dit proces te bewaken zijn:


  - elke middag een gedetailleerde dagplanning maken voor de volgende dag(en), waarin met het bovenstaande principe rekening wordt gehouden; een verkoop-/relatieplanning maken en deze beschouwen als de grote kiezelstenen bij het maken van de (dag)planning.


  Ik wil me het komende jaar méér richten op coaching van anderen, op innovatieve ontwikkelingen binnen de sector verkeer en vervoer (conceptmatig) en op management. Concrete acties op dit terrein zijn:


  
    1. Ervoor zorgen dat er voldoende terugkoppeling komt voor mijn coachingsactiviteiten en daar zoveel mogelijk van leren. Mijn grootste probleem hierbij zal niet zozeer het inhoudelijk coachen zijn, maar het volledig eerlijk en open zijn: geen zaken omwille van de goede vrede verdraaien, maar duidelijkheid en openheid creëren (TAO-mentorschap). Dit betekent dat er grote prioriteit moet worden gegeven aan wederzijds vertrouwen en het duidelijk uitspreken van verwachtingen die je ten opzichte van elkaar hebt.


    Wellicht moet mijn kennis op dit punt worden vergroot d.m.v. een goede cursus. Daarnaast ga ik mij in het onderwerp verdiepen door het lezen van boeken, waarbij ik de relatie met mijn persoonlijk functioneren (privéleven) belangrijk vind: coaching, ingenesteld in het wezen van het menszijn (pffffffff, dat klinkt heavy).


    2. Op de hoogte blijven van nieuwe concepten (literatuur /artikelen, diverse contacten).

  


  Mijn managementkwaliteiten verbeteren. Dit betekent concreet: een managementplan opstellen en veel leren van andere managers binnen het bedrijf.
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  Hoe lager in de piramide, hoe fundamenteler de behoeften zijn. Wanneer mensen er niet in slagen om hun fysiologische behoeften (voedsel, slaap, kleding, onderdak) te bevredigen en zich onveilig voelen, dan beheerst het streven daarnaar hun leven zo, dat het moeilijk is om van vrije mensen te spreken. De hoogste vorm van vrijheid is alleen te bereiken voor mensen die de onderste vier trappen van de piramide van Maslow met succes hebben beklommen en zich kunnen richten op het ultieme doel: zelfvervulling. Essentieel voor zelfvervulling (de top van de piramide) is dat je een eigen doel, een eigen droom hebt. Anders is namelijk geen sprake van ‘zelfvervulling, maar van het vervullen van andermans behoeften en dromen. Je moet dus iets hebben waarnaar je streeft, waar je je energie op kunt richten: een focuspunt. Heb je die droom of dat eigen doel niet, dan leef je er in feite lukraak op los. Je kunt dan best gelukkig zijn, onder aan de berg, maar je zult nooit een hoger plateau bereiken, niets verwezenlijken. Wil je dat niet? Oké. Ook goed, maar dan is dit boek niet voor jou bedoeld.
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  De angst om te kiezen


  
    [image: main-48]

  


  ‘De geschiedenis van de verveling is nog niet geschreven.


  Ik bedoel een studie waarin wordt aangetoond hoe de verveling zich in de loop der eeuwen verplaatste van de keuken naar de slaapkamer en hoe die verplaatsing bijvoorbeeld samenhing met de toenemende geletterdheid van de bevolking, de vrouwenemancipatie of de beheersing van het vuur. Een andere interessante kwestie zou zijn of uit de geschiedenis blijkt dat de mens zich steeds eerder is gaan vervelen. Vroeger begon de verveling in het graf maar tegenwoordig al in de wieg.’


  (Jaap van Heerden, Van oude en nieuwe trauma’s, 1993)


  



  De afgelopen jaren groeide de economie met gemiddeld 3 procent per jaar. De burgers merkten daar nog niet zoveel van in hun portemonnee, maar Nederland wordt onmiskenbaar rijker. De winsten van het bedrijfsleven groeien en de effectenbeurs loopt vooruit op nog meer voorspoed in de toekomst. Er komen steeds meer vermogenden en de overheid heeft weer financiële ruimte voor nieuw beleid. Op de arbeidsmarkt ontstaan tekorten aan bepaalde categorieën personeel. Vooral technisch onderlegde managers zijn schaars en de loonstijgingen worden langzaam groter. Het ziet ernaar uit dat het fin de siècle ditmaal gekenmerkt wordt door optimisme. Het gaat goed en dat willen we weten ook.


  Dat wil niet zeggen dat nu ook alle problemen de wereld uit zijn. ‘Geld maakt niet gelukkig,’ luidt een bekend gezegde. Met het rijker worden van de gemiddelde Nederlander zullen andere, vooral psychologische behoeften en problemen op de voorgrond treden. Mensen verleggen hun grenzen. Hun aspiratieniveau wordt hoger. Ze zijn niet meer tevreden met alleen een mooi huis, een auto en aardige collega’s. Ze willen meer: zelfrespect, respect van anderen, zelfvervulling of -actualisering. Mensen rijgen kettingen van doelen en dromen aan elkaar. Als het ene doel is bereikt, wordt al weer een ander geformuleerd. Als de ene droom is uitgekomen is de andere al in de maak. Zo ontstaat een continue dynamiek van doelen en dromen.


  Het is ook mogelijk dat geen expliciete doelen worden geformuleerd en toch worden bereikt. Mensen worden slapend rijk en constateren achteraf dat ze dat altijd al wilden zijn. Of ze worden gelukkig zonder daar ooit expliciet naar te hebben gestreefd. Dergelijke doelen, die mensen overkomen, vormen niet het uitgangspunt voor dit boek. Zij hebben niets met vrijheid te maken. Vrijheid is het Veronicagevoel van: je bent wat, je wilt wat en je doet wat. Take the world in your hand. Geen slaaf van het systeem zijn, maar de meester. ‘Ik doe dus ik ben’ in plaats van ‘Ik denk dus ik ben’ (Descartes).


  
    [image: ]

  


  Het leven is een aaneenrijging van kansen die je in staat stellen om het beste uit jezelf te halen. Je hoeft ze niet eens allemaal te benutten. Maar om de top van de piramide van Maslow te halen moet je net als de oude indiaan uit het vorige hoofdstuk naar boven kijken en denken: ‘daar wil ik naar toe’. Als je zonder routebeschrijving in het wilde weg door een stad of land rijdt kom je vast ergens uit, maar de kans dat het de plaats is die je in gedachten had is minder groot.


  Zelfbewuste en vrije mensen zijn meesters in het formuleren van doelen en in het betrachten van de discipline om die doelen te bereiken. Als je geen eigen doelen stelt, wordt de kans klein dat je de man of vrouw wordt waarvan je later zegt dat je die altijd had willen zijn. Om jezelf te vormen, jezelf uit te vinden, moet er driftig geëxperimenteerd worden. Doorgaans weet je pas wie je zijn wilt als je het al bent. De zoektocht naar jezelf is lang. Veel mensen geven onderweg op of komen zelfs helemaal niet aan de start.


  De Britse managementfilosoof Charles Handy haalt in zijn boek The Hungry Spirit de oude Romein Paracelsus aan die adviseerde ‘dat als we niet degene kunnen zijn die we graag zouden willen zijn dat we dan in elk geval niet degene moeten zijn die we niet willen zijn.’ Als het waar is dat we maar een kwart van onze potentiële talenten hebben ontdekt tegen de tijd dat we sterven, aldus Handy, dan is het zaak dat we zo vroeg mogelijk beginnen met onszelf te experimenteren.


  Dergelijke experimenten met jezelf zijn alleen weggelegd voor vrije mensen. Anderen beschouwen dergelijke experimenten al gauw als te risicovol. Zij preferen het om te behoren tot de legioenen van de wandelende doden. Volgens Handy zijn maar weinig dingen zo triest als een leven dat niet is geëxploreerd. Hij haalt een immens droevig gedicht aan van Rachel Lindsey:


  



  
    It is the world’s one crime that its babes grow dull.


    Not that they sow, but that they seldom reap.


    Not that they serve, but that they have no God to serve.


    The tragedy is not death. The tragedy is to die


    With commitments undefined, with convictions undeclared


    and with service unfulfilled.

  


  



  Vrij vertaald:


  



  
    ’s Werelds grootste misdaad is dat kinderen saai en lusteloos worden.


    Niet dat ze zaaien, maar dat ze zelden oogsten.


    Niet dat ze dienen, maar dat ze geen God hebben om te dienen.


    De tragedie is niet de dood. De tragedie is doodgaan


    Zonder een bepaalde betrokkenheid, zonder uitgesproken overtuigingen


    en zonder dat er diensten verleend zijn.

  


  



  Zolang je niet dood bent is er nog hoop. Maak dus gebruik van de vrijheid die je hebt om betrekkingen met anderen aan te gaan, bepaalde meningen te krijgen en uit te dragen en anderen te dienen. Maak vuile handen. Experimenteer met jezelf. Formuleer doelen en tracht zo langs de weg van ‘trial and error’ de top van Maslow’s piramide te bereiken.


  In de hogere regionen van de piramide van Maslow gelden andere wetten dan aan de basis. Mensen willen geen geestdodende ‘9 tot 5 banen’ meer, maar plezier in het werk. Eenderde van een etmaal gaat doordeweeks voor de meeste mensen verloren aan werk. Als je dan tóch moet werken, doe het dan met zoveel mogelijk plezier, luidt het devies. Want geluk is toch het ultieme doel van het leven. Alle andere doelen - geld, roem, status, prestaties - zijn slechts manieren om gelukkig te worden. Een andere behoefte die steeds meer mensen krijgen is die aan voortdurende zelfverbetering. Ze willen groeien. De omgeving éist dat ook. Bedrijven moeten, om zich in de meedogenloze concurrentiestrijd te kunnen handhaven, voortdurend innovatiever en productiever worden.
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  Van bedrijven en individuen wordt in toenemende mate gevraagd dat zij zich onderscheiden van anderen. Michael Porter, hoogleraar aan de befaamde Harvard Business School, schreef er een aantal dikke boeken over vol. Met lethargie en apathie wordt geen genoegen meer genomen. Bedrijven, overheden, personen en de economie moeten vooruit. Groeien. Stilstand is achteruitgang. Deze leer, die is gericht op continue groei en die nog geen bekende profeten heeft, wordt wel de ‘Nieuwe Economie' genoemd. De oude wetten van de economie zijn volgens deze zienswijze door mondialisering en de revolutie in de informatietechnologie fundamenteel gewijzigd.


  In de ‘oude economie’ leidde economische groei op den duur vanzelf tot tekorten aan arbeid. De lonen begonnen te stijgen. Werkgevers berekenden hun hogere kosten vervolgens door aan consumenten, met als gevolg: inflatie. Om de inflatie in te dammen verhoogden de centrale banken de rente. Kredieten voor het doen van investeringen werden daardoor duurder. En dat drukte dan weer de economische activiteit. Het aantal werklozen nam toe, wat de looneisen weer naar beneden drukte, en zo draaide draaide de economie steeds in cirkeltjes rond. Door mondialisering en de revolutie in de informatietechnologie gaan deze aloude economische wetten, volgens de nieuwe economen (vooral economisch onderlegde journalisten) niet langer op. Faxapparaten, mobiele telefoons, pc’s en modems worden voortdurend goedkoper. Fabrikanten van chips slagen erin om steeds meer transistoren op een vingernagel silicium te krijgen. Met elektronica kun je dus steeds meer. En dat heeft weer invloed op alle traditionele sectoren die er gebruik van maken (consumentenelektronica, machinebouwers, et cetera). Dit mechanisme zorgt ervoor dat economische groei niet gepaard gaat met inflatie, maar leidt tot voortdurend hogere productiviteit. Dat wil zeggen: per werknemer worden er steeds meer goederen en diensten geproduceerd. Ondernemers hóeven daarom hun prijzen niet te verhogen. De sterk toenemende internationale concurrentie zorgt er integendeel voor dat zij hun goederen en diensten juist zo scherp mogelijk willen en moeten prijzen.


  De Nieuwe Economie vloeit niet voort uit economische modellen. Het is een perceptie van de werkelijkheid in de hoofden van met name economische journalisten, die door de gevestigde orde van economen te vuur en te zwaard wordt bestreden. Dat is te begrijpen, want de Nieuwe Economie trekt alles in twijfel waarover hooggeleerde economen al decennia schrijven. In die zin is de Nieuwe Economie zelf een uiting van vrijheidsbeleving en anarchisme. Trek je niets aan van al die economische theorieën, maar vertrouw op je eigen ogen!
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  De Nieuwe Economie gaat uit van feitelijke gedragingen van individuen, met name van ondernemers. De feiten wijzen uit dat er in Silicon Valley alleen al elke week elf nieuwe bedrijven worden opgericht. Ze zijn niet allemaal even succesvol, maar toch! In 1996 ging er gemiddeld elke vijf dagen een Silicon Valleybedrijf naar de beurs. Tientallen personen werden daardoor op slag miljonair. ‘De informatietechnologie,’ zo schrijft het Amerikaanse weekblad Business Week op 17 november 1997, ‘zorgt voor een kwart tot eenderde van de economische groei’.


  In Nederland vormt de Nieuwe Economie eind 1997 nog geen onderwerp voor felle polemieken. In de Verenigde Staten en Groot Brittannië wél. Daar woedt in de tweede helft van 1997 in gerenommeerde week- en dagbladen als Business Week, The Washington Post, The Economist en The Los Angeles Times een felle discussie over het al dan niet bestaan van de Nieuwe Economie. Heel de wereld kan via Internet meelezen. Dat is dan wel geen Nieuwe Economie, maar wél: Nieuwe Communicatie.


  De discussie over het al dan niet bestaan van een Nieuwe Economie heeft niet alleen repercussies voor de economie als wetenschap. Het is vooral een teken van de tijd. Gevestigde waarden en denkwijzen worden in twijfel getrokken. Economen belanden in een existentiecrisis. Er gebeuren in de werkelijkheid dingen die volgens de economen helemaal niet plaats kunnen vinden. Micro-economen, psychologen en sociologen hebben een verklaring, waar macro-economen met hun mond vol tanden staan. Internationale netwerken van bedrijven en onderzoeksinstellingen zorgen voor spontane groei, die voortvloeit uit the entrepreneurial spirit van personen, zo betogen zij. Het gaat daarbij niet alleen om whiz kids als Bill Gates. Ook nieuwe managementmethoden en benaderingswijzen van doorsnee ondernemers kunnen zorgen voor aanhoudende groei zonder prijsstijging en het doorbreken van oude economische wetmatigheden.


  De nieuwe managementbenaderingen (noem het: New Management) richten zich op de gedragingen en percepties van individuen en niet op de herstructurering van bedrijfsprocessen. De afgelopen jaren komen steeds meer (management)boeken uit die niet de nadruk leggen op gewiekste ondernemingsstrategieën, maar op schijnbaar oersimpele psychologische benaderingen van de mens als werknemer, professional, klant, consument, burger, ondernemer, belegger, et cetera.


  Een gemeenschappelijke notie ontbreekt nog, maar in feite gaan al die nieuwe managementboeken over ‘de vrijheid om te kiezen’. De eis om je te onderscheiden veronderstelt dat er wat te kiezen valt. Groei vereist ondernemerschap. In de typologie van de Oostenrijks-Amerikaanse econoom Schumpeter wil dat zeggen: de vaardigheid om ‘nieuwe combinaties’ te maken. En die kun je alleen maar ontwikkelen als je vrij bent. Gedwongen keuzen zijn zelden of nooit innovatief, grensverleggend of baanbrekend.


  Mensen moeten in toenemende mate keuzen maken. Elk uur van de dag en overal. En mensen die dat niet durven, raken gefrustreerd. De psychologie en psychiatrie gaan een gouden tijd tegemoet. Want dat zijn de wetenschappen die ontspoorde mensen weer in de rails moeten zien te krijgen.
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  In de psychologie wordt al decennia lang geschreven over vrijheid en ‘weglopen voor de vrijheid’. Die laatste term is afkomstig van Erich Fromm. In zijn boek over autoritarisme en nazisme repte Fromm van een Escape from freedom. ‘In hun pogingen hun verantwoordelijkheid af te wijzen,’ schrijft de Amerikaan M. Scott Peck in zijn bijna twintig jaar oude (1979) boek De andere weg, waarvan meer dan vier miljoen exemplaren werden verkocht, ‘proberen iedere dag weer opnieuw honderdduizenden mensen weg te lopen voor de vrijheid.’ Scott Peck studeerde af aan Harvard en was jarenlang werkzaam als psychotherapeut. Later begon hij als psychiater zijn eigen particuliere praktijk in New Milford, Connecticut.


  Hij noemt het voorbeeld van een kennis, ‘een briljante maar zwartgallige jonge man, die als hij maar even de kans krijgt, urenlang met grote welsprekendheid kan uitweiden over de onderdrukkende machten in onze maatschappij: het racisme, het seksisme, het militair-industrieel apparaat, en de rijkspolitie die de pik heeft op hem en zijn kameraden omdat ze zulk lang haar hebben’. Steeds weer opnieuw probeerde de auteur de langharige kennis erop te wijzen dat hij toch geen klein kind meer was. Kleine kinderen zijn van hun ouders afhankelijk. Zij zijn beperkt in hun keuze en dus niet vrij. Volwassenen zijn dat echter wel, al zijn er maar weinig die daarnaar handelen of willen handelen.


  ‘Ik ben het met die langharige jongen eens,’ schrijft Scott Peck, ‘dat er in de wereld inderdaad allerlei onderdrukkende systemen zijn. Wij hebben echter de mogelijkheid ons op allerlei manieren aan de invloed van deze systemen te onttrekken. Het is de eigen vrije keuze van die jongen dat hij in een streek woont waar “langharig tuig” met achterdocht door de politie bekeken wordt, het is zijn vrije keuze dat hij desondanks zijn haar laat groeien. Hij hoeft maar te kiezen: verhuizen naar de stad, waar men allicht minder intolerant is, zijn haar laten knippen, of zelf bij de politie gaan en snel carrière maken zodat hij het voor het zeggen krijgt. Maar ondanks zijn intelligentie wil hij niet toegeven dat hij vrijheid van keuze heeft. In plaats van zich te realiseren dat hij een grandioze persoonlijke vrijheid bezit en zich daarover te verheugen, gaat hij zitten jammeren omdat zijn politieke macht gering is. Hij spreekt over zijn vrijheidsliefde en over het politieke systeem waardoor deze vrijheidsliefde wordt gefnuikt, maar iedere keer dat hij dit doet verloochent hij zijn werkelijke vrijheid.’


  In de jaren zestig en zeventig was het dragen van lang haar een doel op zich. Voor veel jongeren was het een manier om zich af te zetten tegen de maatschappij. Je viel pas écht goed op als je géén lang haar en géén spijkerbroek droeg, geen stickies rookte en niet kankerde op de overheid. De kankerende langharige van Scott Peck wilde waarschijnlijk gewoon bij een groep horen. Hij ontleende daar zijn identiteit aan. Eenzelfde soort kuddegedrag komen we nu nog steeds op grote schaal tegen. Er zijn maar weinig mensen die zich durven te onderscheiden, die uit durven te stijgen boven de vrijheid onderdrukkende systemen die de mens zelf heeft gecreëerd.
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  Bijna alle mensen komen met hetzelfde probleem bij de psychiater: een gevoel van hulpeloosheid, de angst en de innerlijke overtuiging dat men niet tegen de gebeurtenissen is opgewassen en niet in staat is de omstandigheden te wijzigen. Een van de oorzaken van dit gevoel van onmacht bij de meeste mensen, aldus Scott Peck, is ‘het bijna altijd in meerdere of mindere mate aanwezige verlangen zich aan het hachelijke van de persoonlijke vrijheid te onttrekken en het hiermee gepaard gaande gedeeltelijke of totale onvermogen de verantwoordelijkheid voor de eigen problemen en het eigen leven te aanvaarden.’ Deze mensen voelen zich machteloos doordat zij in feite afstand hebben gedaan van hun macht. ‘Als zij willen genezen,’ concludeert Scott Peck, ‘zullen zij vroeg of laat het feit onder ogen moeten zien dat het leven van de volwassen mens een aaneenschakeling is van beslissingen, van persoonlijke keuzen. Wanneer zij dit feit volkomen accepteren kunnen zij echt vrije mensen worden. Doen zij dit niet, dan zullen zij zich altijd het slachtoffer blijven voelen.’


  Hulpeloosheid is vaak aangeleerd. Als een baas altijd kritiek heeft op zijn medewerkers dan krijgen die al gauw de instelling: ‘wat ik ook doe, ik doe het altijd fout’. Dus maken ze geen keuzen meer. Aangeleerde hulpeloosheid is met tal van dierproeven aangetoond. Zo werden honden in kooien opgesloten, waarvan de bodem bedekt was met elektrische draden. De onderzoekers lieten om de zoveel tijd een licht branden en joegen een paar seconden later stroom door de draden. De honden werden er volledig apathisch en berustend van. Ze wisten dat er wat ging gebeuren als het lichtje ging branden, maar beseften tegelijkertijd dat ze er niets tegen konden doen. Deze ‘wat je ook doet, het heeft toch geen effect’-instelling is een vorm van onvrijheid, van aangeleerde hulpeloosheid, die ook bij mensen voorkomt. De Nederlandse gedragstherapeut George Smits gaat ervan uit dat er wél iets tegen deze aangeleerde hulpeloosheid te doen is. ‘Als het is aangeleerd is het ook af te leren,’ zegt hij. Tussen werkelijkheid en perceptie van de werkelijkheid gaapt volgens Smits soms een geweldige kloof. Als iemand van zichzelf de perceptie heeft van een slachtoffer, dan hoeft hij dit in werkelijkheid helemaal nog niet te zijn. Je moet hem alleen van die werkelijkheid zien te overtuigen. Psychotherapeuten en psychiaters verdienen een dikke boterham met het wegnemen van dergelijke percepties.
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  Zelfkennis is een eerste belangrijke stap in de richting van meer vrijheid. Zodra mensen zich comfortabel voelen in hun eigen situatie voelen zij zich ook krachtig en kunnen ze gaan werken aan de doelen zich zij voor zichzelf formuleren. Maar hoe leer je jezelf kennen?


  Met het stellen van vragen kom je vaak een heel eind. Professor Leni Verhofstadt-Denève van de Vakgroep Ontwik-kelings- en Persoonlijkheidspsychologie van de Universiteit van Gent noemt in een handboek voor ontwikkelingsgerichte psychotherapie uit 1988 een zestal nuttige vragen om jezelf beter te leren kennen:


  1. Wie ben ik?


  2. Wie zou ik willen zijn?


  3. Hoe zijn de anderen?


  4. Hoe zouden de anderen moeten zijn?


  5. Welk beeld hebben de anderen van mij ?


  6. Welk beeld zouden de anderen van mij moeten hebben?


  



  De eerste twee vragen hebben betrekking op mezelf, de derde en vierde vraag zijn constructen van mezelf over de andere (n). Hoewel het hier interpretaties over anderen betreft hebben de vragen betrekking op ZELF-constructen. Het gaat immers om persoonlijke creaties. De laatste twee vragen hebben betrekking op de anderen in relatie tot mezelf. Ook hier betreft het constructen, met name: een construct van het beeld dat de anderen van mij en mijn wereld opbouwden (en/of het beeld dat ze van mij en mijn wereld verwachten) en van het beeld dat de anderen over mijzelf en mijn wereld zouden moeten hebben. Het zijn stuk voor stuk existentiële vragen, die herinneringen oproepen aan de romans van Sartre. Van de psychologie en de filosofie naar de economie (bedrijfseconomie en algemene economie, bedrijfskunde) zijn nog weinig bruggen gebouwd. Toch zou dat heel verhelderend kunnen zijn.
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  Ook voor de homo economicus geldt dat hij meer gebaat is bij het benutten van zijn vrijheid, dan met het vertonen van slachtoffergedrag. Het heeft geen zin om te klagen over je werk, je klanten, of je baas. Als er iets niet naar je zin is, neem dan initiatief. Doe iets! Alleen maar kankeren leidt tot niets.


  Het aantal mensen dat de wereld in de eigen hand durft te nemen is echter gering. De meeste mensen lopen braaf mee in het systeem. Ze stellen zichzelf geen of te beperkte doelen. Of ze stellen zich doelen die ze vervolgens niet halen. Dat laatste leidt tot frustratie. Natuurlijk hoeven doelen niet voor eens en altijd verankerd te worden. Ze zijn flexibel en kunnen dus worden bijgesteld. Zou dat niet het geval zijn, dan zouden mensen het risico lopen dat ze een leven lang doelen najagen die ze niet kunnen halen omdat ze te hoog gegrepen zijn en/of te ver weg liggen.


  De kunst is om door een juiste maatvoering de spanning in het leven de houden. Wie kent niet het gevoel van sleur, van déja vu? Iets al honderd keer gezien hebben. Als je aan deze ziekte leidt neemt het enthousiasme en de gedrevenheid met sprongen af. Voor je het weet ben je niets meer waard voor je bedrijf, je gezin of jezelf. Gedrevenheid en enthousiasme zijn immers volgens de Amerikaanse management-goeroe David H. Maister de basisvoorwaarden voor concurrentievoordeel.


  Wat dit betreft is er geen verschil tussen het persoonlijke leven en dat in de werkgemeenschap (het bedrijf, of andere organisatie). Als mensen twintig jaar samenwonen kan het leven op een gegeven moment ook minder spannend worden. Veel mensen zoeken in dat geval nieuwe spanningen elders (vluchtgedrag), om vervolgens tot de conclusie te komen dat ook die niet van eeuwige duur zijn. Beter is het om de oplossing dichter bij huis te zoeken, in het nu en het hier. Zorg dat er weer iets spannends in de relatie gebeurt. Wees creatief, bedenk iets. En vooral: kies! Schuif je mogelijke oplossingen weg naar de toekomst of naar een ander, dan kun je daar later flink spijt van hebben.
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  Het is zelfs nog sterker. Als je streeft naar een onbereikbaar doel, dan raak je zeker gefrustreerd. Je zult dat doel immers niet halen. Beter is het in zo’n geval om een wél bereikbaar doel te kiezen. Dat geldt zowel voor het zakelijke als het persoonlijke vlak. ‘Als je niet bij degene kunt zijn waarvan je houdt, probeer dan te houden van degene bij wie je bent,’ haalt Maister een lied van de zanger Stephen Stills (van de jaren zestig supergroep Crosby, Stills, Nash & Young) aan. En zoals bijna altijd klinkt ook dit in het Engels beter: If you can’t be with the one you love, love the one you’re with. Tracht die dingen te beheersen die je kunt beheersen, die je wél in de hand hebt. Alleen maar bij de pakken neer gaan zitten, je schikken in de onvermijdelijkheid van iets dat je niet kunt krijgen, dat heeft ook geen zin. Je wordt er alleen maar ongelukkig van. En dat kan niet het doel van het leven zijn en ook niet van het werk. Net als veel andere consultants en organisatiepsychologen legt Maister een verband tussen persoonlijke dilemma’s en die in het werk. ‘De kunst van voldoening in het werk bestaat ten dele in het zoeken van de uitdaging, het perspectief dat het leuk maakt,' aldus Maister in zijn boek Een echte professional. Het zijn simpele woorden die in het leven van alledag een rol spelen. Geen gekunstelde managementtheorie met veel wiskundige vergelijkingen.
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  Als het na jaren eens wat tegenzit, probeer jezelf dan op te peppen, veranderingen door te voeren, nieuwe uitdagingen te creëren om daardoor tot nieuwe hoogten te stijgen. ‘Succes,’ aldus Maister, ‘valt diegenen ten deel die de magie en de opwinding van hun begintijd nieuw leven inblazen en hard willen werken om dit te realiseren. Om plezier in het werk te hebben is slechts een beetje energie, ambitie, gedrevenheid en enthousiasme nodig. Deze eigenschappen zijn zo schaars, dat zij tegenwoordig het overheersende concurrentievoordeel vormen voor individuele professionals en firma’s.’ Enthousiasme en betrokkenheid zijn volgens de Amerikaanse auteur de hoofdzaken. ‘U kunt uw leven koers geven. U bent niet machteloos.’
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  In de Verenigde Staten zijn boeken over individuele spirituele groei immens populair. Toen het boek Do What You Love, The Money Will Follow van organisatiepsycholoog Marsha Sinetar in 1987 uitkwam was dat op slag een hit. Er werden meer dan een miljoen exemplaren van verkocht. Het boek bracht lezers echter in opperste verwarring. Intelligente, goed opgeleide lezers lieten blijken ongelukkig te zijn met hun werk. Ze hadden geen enkel idee hoe ze de gewenste omslag naar leuk, uitdagend werk zelf moesten maken en vroegen om routebeschrijvingen. Het refrein van hun klaagzang klonk volgens Sinetar als volgt: ‘Al jaren worstel ik met het probleem hoe ik de sprong moet maken van waar ik nu ben naar waar ik wil zijn. Hoe krijg ik dat voor elkaar? Hoe deed jij het? Welke cursussen kan ik nemen? Wat raad je me aan?’


  Een andere groep, zo schrijft Sinetar in 1995 in de follow-up To Build the Life you want, create the Work you love, wist helemaal niet wat men wilde. ‘Maar weinigen konden zich herinneren ooit ergens enthousiast over te zijn geweest.’ Cynisch en bitter waren deze mensen. Advocaten, psychologen, accountants, voorzitters van raden van bestuur, leraren en andere professionals schreeuwden de schrijfster per brief om hulp.


  De boeken van Sinetar staan vol lessen over kiezen. Enkele snapshots uit Do what you love, the money will follow: ‘Wat mensen zich kunnen voorstellen, kunnen ze ook bereiken’, ‘door de moeilijkheid van het maken van bewuste keuzen onder ogen te zien worden we sterker, meer capabel en verantwoordelijker voor onszelf, ‘stop met het naar anderen kijken voor bevestiging en richtinggeving’. Sinetar was lerares. Gedurende vijf of zes jaar onderwees ze verschillende niveaus van studenten. Daarna was ze vijf jaar hoofd van een school.


  Het verlangen om haar leven te veranderen werd in de tien jaar onderwijs steeds sterker. Maar tegelijkertijd weerhield angst haar van werkelijke actie. ‘De gedachte aan het loslaten van wat ik had - een goed betaalde, zekere baan; een prachtig huis, vrienden en familie dicht in de buurt - was werkelijk verschrikkelijk,’ schrijft Sinetar. Aanvankelijk onderdrukte en ontkende de schrijfster haar hunkering naar verandering. ‘Het onbekende joeg me vrees aan.’ Ze had er geen idee van hoe ze de diepgewortelde verlangens naar vrijheid en een ander leven kon verwezenlijken.


  Toen op een dag, terwijl ze naar haar werk reed langs de prachtige Wilshire Boulevard in Los Angeles, op een smogloze, zonnige ochtend, kwam er een alarmerende gedachte haar hoofd binnen. ‘De gedachte was zo helder, dat het leek alsof iemand tegen me praatte: “doe wat je wilt en het geld volgt vanzelf’. Op dat moment wist ik dat ik moest vertrouwen op mezelf. Ik wist dat ik mezelf moest en zou losrukken van alles wat me toen leek vast te binden. Ik wist dat ik de dingen zou gaan doen die ik het leukst vond: schrijven, werken met en voor particuliere bedrijven in plaats van publieke scholen en leven op het platteland in plaats van in de stad.’


  Sinds die dag breidde Sinetar haar rol van onderwijzeres uit tot die van organisatiepsycholoog. ‘Ik voegde een complexe laag toe aan mijn werk, een dimensie waar mijn intellect al jaren naar smachtte, maar waar twijfels aan mezelf me van weerhielden.’ Sinetar maakte gebruik van de vrijheid die ze had. Ze benutte haar vrijheid.
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  In veel opzichten lopen de Verenigde Staten voor op Europa. Het valt te voorzien dat met het oprukken van de individualisering ook hier de drang zal toenemen om het lot in eigen hand te nemen. Boekjes als die van Sinetar heeft Nederland nog niet veel. Maar de lucht is zwanger van de wens tot zelfbestemming.


  Om te kunnen kiezen en je leven te kunnen veranderen moet je wel een droom hebben, een idee van waar je naar toe wilt. Al is het maar onbewust. Sinetar wist diep in haar hart dat ze wilde schrijven en voor bedrijven wilde werken. Ze durfde daar alleen niet voor uit te komen. Haar advies is in wezen uitermate simpel: volg je hart naar het werk van je dromen.


  Onze stelling is dat elk mens in zijn/haar hart weet wat men wil. Je moet alleen leren ernaar te luisteren. Je moet de codes kunnen ontcijferen. Vervolgens moet je durven springen: de afstand overbruggen tussen wat nu is en straks kan zijn.


  Waarom durven mensen in de supermarkt wél te kiezen tussen de ene soort aardappelen en de andere, tussen de ene tandpasta en de andere en durven ze dat niet in de supermarkt van het leven? Omdat ze bang zijn hun zekerheden te verliezen? Omdat ze bang zijn voor het onbekende? Als dat zo is, dan is de ontbrekende factor waarschijnlijk: zelfvertrouwen. Abraham Maslow noemt de personen die in de supermarkt van het leven goed de weg weten ‘self-actualizing’, zichzelf actualiserend/verwezenlijkend.
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  Om successen te behalen moeten eerst doelen worden gesteld. Gewaagde doelen, bescheiden doelen, haalbare doelen. Maar in elk geval: doelen. Afhankelijk van de vraag of het gaat om bedrijven, sportteams, politici, werknemers, ambtenaren of entrepreneurs is het doel anders. Het proces om dat doel te bereiken is echter steeds hetzelfde. Daarvoor kan het volgende stappenplan in acht worden genomen:


  



  
    1. Zelfreflectie. Om eigen doelen te kunnen formuleren is het eerst noodzakelijk dat je jezelf kent. Hierbij kunnen de existentiële vragen van Verhofstadt behulpzaam zijn. Wie ben ik? Wie zou ik willen zijn? Hoe zijn de anderen? Hoe zouden de anderen moeten zijn? Welk beeld hebben de anderen van mij? Welk beeld zouden de anderen van mij moeten hebben? Nodig een paar goede vrienden en bekenden uit. Pak iets te drinken en praat hierover met elkaar. Maak aantekeningen en laat de anderen ook aantekeningen maken, zodat je de zaak later kunt analyseren.


    2. Scannen van de mogelijkheden. Ga bij jezelf na wat je graag zou doen als de mogelijkheden daarvoor aanwezig zouden zijn.


    3. Evaluatie van het verleden. Ga vervolgens na wat je vroeger wilde doen. Ben je daar uitgekomen? Of is de weg ongemerkt afgebogen en ben je in onherbergzaam gebied terecht gekomen?


    4. Jaloezietest. Op wie ben je jaloers? Wie zou je willen zijn? Wat zou je willen zijn? En waarom zou je dat niet zijn? Alles is mogelijk als je het maar wilt en als je maar overtuigd bent van je eigen krachten, mogelijkheden en vaardigheden.


    5. Benoem het doel en de tijdspanne waarin het gehaald moet worden.


    6. Bepaling van de marsroute. Beschrijf op papier de stappen die afgelegd moeten worden op weg naar het doel.


    7. Ajvinken. Telkens wanneer een etappe op weg naar het doel is afgelegd kan deze worden doorgestreept en kan de aandacht volledig worden gericht op de volgende stap. Blijf niet te lang hangen in het verleden. Als de vorige etappes niet naar volle tevredenheid zijn beëindigd concentreer je dan toch op de volgende etappes. Probeer die met beter gevolg af te leggen. Te lang dralen haalt het enthousiasme weg en leidt tot verslapping. Door steeds van het ene (sub)doel naar het andere te huppen houd je er de spanning voor jezelf in.


    8. Beloning. Heb je het eigen doel bereikt beloon jezelf dan. Koop een CD, ga naar de film, vier feest!

  


  



  Met het simpel stellen van een eigen doel ben je er dus nog niet. Veel mensen bewijzen lippendienst aan een eigen doel zonder daar ooit een stap dichter bij te komen. Om doelen ook werkelijk te bereiken is discipline nodig. Net als het formuleren van doelen is dat makkelijk gezegd. De moeilijkheid zit hem in het verwezenlijken ervan, het daadwerkelijk uitvoeren, de implementatie. Heb je de discipline om gemaakte keuzen echt door te voeren?


  ‘Discipline,’ zo stelt Scott Peck, ‘kan ons het beste helpen bij het oplossen van de problemen waarvoor het leven ons stelt. Zonder discipline bereiken we niets. Met een beetje discipline kunnen we enkele problemen oplossen; met volledige discipline zullen we alle problemen kunnen oplossen.’ Problemen en het oplossen van problemen vormen de essentie van het leven. Problemen vormen de scheidslijn tussen slagen en mislukken. Alleen door problemen op te lossen kunnen wij geestelijk groeien.


  De weg naar de vrijheid leidt langs veel obstakels en mijlpalen. Deze mijlpalen kunnen als volgt worden benoemd:


  



  
    1. Durf te kiezen. Maak elke keuzemogelijkheid digitaal: links/rechts, omhoog/omlaag, voor/tegen, hoog/laag en besef dat niet- kiezen ook kiezen is. Elke keuze gaat in wezen om de vraag: doe je wel mee of doe je niet mee? ‘Ja, mits’ of‘Nee, tenzij’ zijn vaak het gevolg van vluchtgedrag en dienen daarom als keuzemogelijkheden te worden afgewezen. Bespeur je bij jezelf een angst om te kiezen ga dan na wat de oorzaak is. Stel jezelf de vraag: waar ben ik bang voor? Ga na of de angst reëel is, of het gevolg van een verkeerde perceptie.


    2. Ga na op grond waarvan je keuzen maakt. Durf je te kiezen, maar maak je vaak de verkeerde keuzen, ga dan na op grond waarvan je je keuzen maakt. De meeste mensen kiezen op triviale gronden. Zij laten zich bij hun keuzen leiden door emoties (angst, boosheid, verdriet, blijheid). Daar is op zich niets mis mee, als je je er maar bewust van bent. Dat geeft je namelijk de mogelijkheid om bij te sturen wanneer keuzen permanent verkeerd uitvallen.


    3. Stel doelen. Durf je te kiezen, experimenteer dan met het stellen van doelen. Maak een gradatie: doelen voor de korte, middellange en lange termijn.


    4. Houd zicht op de ‘lange doelen’. Wie te veel en te indringend kortetermijndoelen najaagt verliest al gauw het zicht op de verder weg gelegen ‘hogere’ doelen. Dit kan gevaarlijk zijn. De dagen rijgen zich gauw aaneen en voor je het weet ben je oud en kun je al je hogere doelen als ‘niet bereikt’ wegstrepen. Net als bij het zeilen moet je je oog voortdurend op de einder gericht houden. Ook als je op korte termijn even moet bij sturen voor het ontwijken van een zandbank of boei.


    5. Kweek de wil aan om voortdurend te veranderen. Niet-veranderen en niet-kiezen staat gelijk aan langzaam sterven.


    6. Leer met onzekerheid om te gaan. Maar weinig dingen in het leven zijn zeker. Er is dus geen enkele reden voor paniek als je eens een keer moet kiezen zonder te beschikken over alle informatie. Laat je bij het kiezen leiden door je intuïtie. Dat is de optelsom van al je ervaringen uit het verleden en dientengevolge de beste wegwijzer die je je kunt wensen.


    7. Durf emotioneel te reageren. Emoties zeggen jou en anderen iets over hoe je een bepaalde situatie beleeft. Is er gevaar, dan word je bang. Deze angst heeft een functie. Emoties worden aangestuurd door het centrale zenuwstelsel, het deel van de hersenen dat al bij de eerste mensen aanwezig was. Ze bevatten eeuwenoude co-


    des. Wie weigert naar die codes te luisteren mist een belangrijke informatiebron. Volgens de emotieleer van Nico Frijda hebben wij emoties om prettig te overleven. Wil je dat? Ga dan ook af op je emoties.


    8. Durf onconventioneel te zijn. Ga voortdurend na of je iets doet omdat anderen het willen of van je vragen of dat het iets is dat uit jezelf komt. Zijn je gevoelens puur of afgeleid, direct of indirect? Geloof in jezelf, vertrouw op je eigen oordeel. Durf onconventioneel te zijn.

  


  



  Het daadwerkelijk omzetten van de schakelaar vereist moed en het uitstellen daarvan kan tot een lange lijdensweg leiden. ‘Des te langer we op de schommel blijven zitten,’ schrijft Ro-bert E. Quinn in zijn boek Diepgaande verandering uit 1996, ‘des te geringer is onze moed tot veranderen. We raken gevangen in een vicieuze cirkel en zien geen uitweg. In zulke perioden lijkt heroriëntatie hooguit een utopisch idee. We gaan geloven dat we machteloos zijn, dat elk menselijk wezen bepaald is door zijn omgeving - dat er niet zoiets als individualiteit, vrijheid, keuze en invloed bestaat. We zijn dan zozeer in dit gevoel van verslagenheid en frustratie ondergedompeld, dat we niet onderkennen dat ons beste ik niet het oude ik is, maar een nieuw ik dat langzaam bezig is tevoorschijn te komen.’


  [image: main-136]



  Quinn draait de zaak om. Hij gaat ervan uit dat één persoon verandering teweeg kan brengen in het grotere systeem of in de organisatie waarvan hij deel uitmaakt. Hij geeft het voorbeeld van de Amerikaanse Quaker uit de achttiende eeuw John Woolman. In zijn tijd waren veel Quakers rijke, conservatieve slavenhouders. Woolman bracht meer dan twintig jaar lang bezoeken aan Quakers langs de Oostkust en trachtte hen met zachte overreding te wijzen op de misstand. Hij stelde kritische vragen als: ‘Wat betekent het een slaaf bij testament aan de kinderen na te laten?’ Tegen 1770 was er geen Quaker meer die nog een slaaf hield. De Quakers waren de eerste religieuze groepering die de slavernij afkeurden en afschaften.


  Slavernij is het tegendeel van vrijheid en past niet bij de Amerikaanse cultuur zoals die sindsdien is gegroeid. Iedereen moet daar de kans krijgen omhoog te komen. Amerikanen zijn nergens zo gek op als op verhalen van mensen die het gemaakt hebben van schoenpoetser tot topman van een groot bedrijf.


  In het Amerikaanse bedrijfsleven zijn vele voorbeelden van individuen die in hun eentje een andere draai aan organisaties gaven: Jack Welsh bij General Electric, Andrew Grove bij Intel en William McKnight bij 3M bijvoorbeeld. De laatste was een jonge boerenzoon uit Zuid-Dakota toen hij voor 10,50 dollar als boekhouder ging werken bij de wegkwijnende Minnesota Mining and Manufacturing Company. Dat was in 1910. Jaren later, in zijn nieuwe rol van verkoopmanager, hield McKnight vertegenwoordigers voor dat ze verder moesten kijken dan de schoorstenen van fabrieken. Ze moesten uit volle overtuiging de problemen van consumenten proberen te begrijpen. Hij was zijn tijd ver vooruit. 3M, zoals de onderneming inmiddels heet (naar de drie M’en van Minnesota Mining and Manufacturing), heeft nog steeds als uitgangspunt dat het problemen van klanten identificeert, dat men anticipeert op niet-gearticuleerde behoeften en aankomt met innovatieve oplossingen daarvoor. ‘Het is niet aan de klant om de producten te vragen die men nodig heeft; het is onze taak om de vingerwijzingen te herkennen, om de niet-geformu-


  leerde problemen van klanten aan het licht te brengen, te anticiperen op hun verborgen behoeften, en productoplossingen te bedenken,’ zegt senior vice-president van Research and Development William E. Coyne van 3M. Zijn woorden zijn geen holle frases. Door middel van het stellen van scherpe doelen worden de woorden waargemaakt. Toen 3M in 1992 constateerde dat producten steeds sneller worden afgedankt en vervangen door nieuwe, verscherpte men een oude doelstelling: 30 procent van alle verkopen moeten komen van producten die nog niet langer bestaan dan vier jaar. Tot die tijd was het: een kwart van de jaarlijkse afzet uit producten die nog geen vijf jaar bestaan. Binnen twee jaar was het nieuwe, scherpere doel gehaald.


  Het continue streven naar innovatie en nieuwe producten werpt vruchten af. De in 1902 opgerichte en door McKnight stevig opgeschudde onderneming verkoopt jaarlijks voor 13,5 miljard dollar aan innovatieve producten. Van dat bedrag gaat elk jaar bijna 7 procent naar onderzoek en ontwikkeling. Bij de R&D-afdelingen werken wereldwijd 6.500 van de 70.687 werknemers.


  In Amerikaanse zakenbladen als Fortune, Forbes en Business Week wordt de nadruk gelegd op de dingen die individuen voor elkaar krijgen. Vaak gaat het daarbij om leiders van grote ondernemingen, omdat die de hefbomen ter beschikking hebben om grote veranderingen teweeg te brengen. Zij sturen vele werknemers aan en kunnen beschikken over miljarden dollars. Vaak zijn ze echter op laag niveau begonnen. Door vasthoudendheid en een eigen kijk op de zaken zijn ze doorgedrongen tot de top. Ze durven eigenzinnig te zijn, af te wijken van de gebaande paden. Mannen als Grove, McKnight en Welsh weigerden zich neer te leggen bij de rol van machteloos slachtoffer of passieve waarnemer. Ze rolden hun mouwen op en gingen aan de slag om de onderneming waarin ze werkten fundamenteel te veranderen.
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  Volgens Quinn gaat het in het leven telkens weer om de keuze tussen diepgaand veranderen of het accepteren van een langzaam sterven. Vandaag de dag doet dit dilemma zich volgens hem veel dwingender voor dan ooit. Zodra we zin en evenwicht in ons leven en werk denken te hebben gevonden wordt dat al weer verstoord.


  Verreweg de meeste mensen en bedrijven zien geen reden voor verandering. Alles gaat zijn gangetje. Er komt voldoende geld binnen. Er is zelfs sprake van enige groei. Die rust moet je vooral niet verstoren. Het is de cultuur van managers die drie tot vijf jaar voor hun pensionering staan en als devies hebben: ‘maak geen moeilijkheden’. Dat wil zeggen: weinig langetermijnplanning, geen visie en een ontkenning van alle externe kritiek. Deze behoudzuchtige leiders valt hetzelfde lot ten deel als individuen die in hun persoonlijke leven voortdurend weigeren uit volle overtuiging ergens vóór of tégen te kiezen. Het is de prijs van een zinloos en frustrerend bestaan gevangen in angst, kwaadheid en hulpeloosheid. Iedereen die niet verandert sterft langzaam. Quinn gebruikt de metafoor van de gekookte kikker, die is gebaseerd op een laboratoriumproef. Een kikker wordt in een glas koud water gezet dat men vervolgens langzaam verhit. Uiteindelijk raakt het water aan de kook en dat is meteen het einde van de kikker. Wordt een kikker daarentegen meteen vanuit koud water in heet water geplaatst, dan springt hij onmiddellijk uit het glas. Hij overleeft. Veel organisaties lijken op de kikker in het experiment.


  Mensen zijn intelligentere wezens dan kikkers. Zij zouden wel in staat moeten zijn de geleidelijke temperatuurstijging te onderkennen en maatregelen te nemen. Wanneer een (top)manager de noodzaak tot verandering onderkent, maar ervoor kiest die noodzaak te negeren, maakt zo iemand een bewuste keuze. Die is net zo bewust als de keuze om wél wat te doen. Deze switch - doe je wel wat, doe je niets - komt vaak voor in het leven van iedereen en dus ook van managers.


  Quinn roept iedereen op de legioenen van de wandelende doden te verlaten en actie te ondernemen. Niet wachten tot een ander het doet, maar bij jezelf beginnen. Immers: elk individu heeft de macht om zichzelf en de organisatie waarin hij/zij werkt te veranderen.
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  Quinn onderscheidt vier fasen in het veranderingsproces: initiëring, onzekerheid, transformatie en routinevorming. Quinn geeft het proces weer in de vorm van een cirkel. Routines moeten, als ze zich hebben genesteld, weer worden doorbroken. De cyclus begint steeds als een individu of groep zich om welke reden dan ook wil veranderen en verbeteren. De persoon of groep ontwikkelt eerst een visie en begint dan risico’s te nemen. De betrokkenen moeten een onzekerheidsfase door, waarin de afloop van het proces onzeker is. Ze moeten gedurende die fase intensief experimenteren. Als deze actie-experimenten almaar mislukken, kan het gevolg zijn dat het individu of de groep zich van de cyclus afwendt en in paniek raakt. Zijn de deelnemers daarentegen in staat het resulterend onbehagen en de frustratie te verdragen en door te gaan met experimenteren, dan bestaat de kans dat ze een creatief inzicht verwerven dat hen verder helpt naar de fasen van transformatie en routinevorming.


  Quinn wijst erop dat zijn transformatieproces op alles kan slaan: een huwelijksrelatie, een ad-hoc basketbalteam, of een grote organisatie. Wanneer het systeem almaar door de verschillende fasen blijft heengaan blijft het gezond, aldus Quinn. Het is voor een systeem echter niet makkelijk om steeds maar in beweging te blijven. Er zijn vier valkuilen waarvoor individuen en groepen moeten waken, namelijk: zelfbedrog, paniek, uitputting en stilstand. Elk van deze vier kan tot langzaam sterven voeren en in sommige gevallen tot een snelle dood.
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  Susan M. Campbell, een Amerikaanse consultant op het gebied van interpersoonlijke relaties en conflictmanagement, onderscheidt in haar boek From Chaos to Confidence dubbel zoveel, namelijk acht fasen in het veranderingsproces. De cyclus begint bij haar met het ‘je ongemakkelijk voelen'. Zo van: ‘Er zit iets niet goed’. Je weet echter niet precies wat het is en schenkt er verder geen aandacht aan. Intussen beïnvloedt het wel je geluksgevoel. Daarna volgt de ontkenning, de weerstand. Je denkt: ‘het is helemaal niet zo slecht met me gesteld. Misschien moet ik gewoon blijven doen wat ik altijd doe’. Langzaam rijpt in de volgende fasen het besef dat er toch wat moet gebeuren, uitmondend in de apotheose: I can do it (fase 7) en I am doing it (fase 8). Voor het zover is kunnen allerlei redenen worden genoemd en aangegrepen om af te haken, om de gewenste verandering toch niet door te voeren. De angst voor het nieuwe heeft de betreffende mensen en organisaties in haar greep.


  Vaak is het zo dat alleen al het loslaten van het oude tot iets nieuws leidt. Als je je niet erg gelukkig voelt in je werk en je besluit daarom ontslag te nemen en vervolgens doe je dat ook, dan kom je altijd wel ergens terecht. De verandering begint hier met de bevrijding uit de ketenen van het oude, het doorbreken van de status quo.


  Campbell geeft alledaagse voorbeelden uit het leven van individuen en organisaties. Derek bijvoorbeeld is een 48-jarige manager van een twaalf personen tellende data-processing afdeling van een Amerikaanse top-ioo onderneming, wiens vrouw Helene hem plotseling meedeelt dat ze zich heeft aangemeld voor een abortus. Het tweetal heeft reeds twee teenage-dochters. Hoewel ze de afgelopen paar jaren wel wat uit elkaar zijn gedreven, beschouwt Derek het huwelijk als goed. De klap komt dan ook hard aan. Derek belandt in een depressie. De crisis in zijn huwelijk dwingt Derek om wat beter naar zichzelf te kijken. Hij had zichzelf altijd gezien als sterk, vol vertrouwen. Iemand die zichzelf onder controle heeft. Nu voelde hij zichzelf ineens zwak, kwetsbaar en onzeker.


  Na een aantal weken besloot hij actie te ondernemen en gebruik te maken van een begeleidingsprogramma voor medewerkers bij zijn bedrijf. De adviseur confronteerde hem met de tekortkomingen van zijn huidige situatie en met de situatie waar Derek naar toe wilde. Hij realiseerde zich dat hij alle mogelijke problemen altijd had ontkend. Zijn huwelijk was nooit goed geweest, maar gaf hem zekerheid. Hij was afhankelijk geworden van zijn vrouw. Toen hij eerlijk naar zijn relaties op het werk keek zag hij dat daar ook nog wel wat herstelwerkzaamheden uitgevoerd konden worden. Zijn prestaties waren in een paar jaar tijd flink teruggelopen. Hij voelde zich verkeerd begrepen door zijn baas, maar hij had de oorzaak nooit bij zichzelf gezocht. Laat staan dat hij er iets aan deed. Door zich kwetsbaar op te stellen kreeg Derek ineens helder zicht op zijn sterkten en zwakten. Hij constateerde dat hij een zelfbeeld had gebouwd van iemand die er altijd prima in slaagt om anderen te laten doen wat hij wil. Inclusief zijn vrouw, dochters en de mensen die aan hem rapporteerden. Hij wilde de dingen altijd op zijn manier geregeld hebben en negeerde de alarmerende signalen van anderen. Hij kwam er met behulp van de bedrijfspsycholoog achter dat zijn starre persoonlijkheid een compensatie vormde voor zijn enorme twijfel aan zichzelf. Hij zag dat het zo niet door kon gaan. Zelfs zijn twee dochters, die hij altijd als ‘pappies kleine meisjes’ had beschouwd, verwijderden zich van hem. Hij kon hun kritiek voelen en dat kwetste hem diep. Ineens was er die angst om helemaal alleen oud te worden, zonder iemand die voor hem zorgde of om hem gaf.


  Toen de bedrijfspsycholoog wat dieper in zijn verleden begon te graven bleek dat Dereks eigen vader hem en zijn moeder had verlaten toen hij negen jaar oud was. Vanaf dat moment was hij de man in huis geworden die voor zijn moeder moest zorgen. Hij onderdrukte zijn eigen pijn, angsten en onzekerheden. Hij kon een heleboel situaties niet aan en ontwikkelde de eigenschap om anderen naar zijn pijpen, wensen en plannen te laten dansen om zijn twijfel te maskeren. Door gevoelens van twijfel en onzekerheid nu wél toe te laten ontdekte Derek gaandeweg via psychoanalyse de sterke kanten aan zichzelf. Zijn depressie verdween en hij kreeg zijn verdwenen interesse in het leven terug. Hij was zijn inmiddels ex-vrouw zelfs dankbaar dat zij als katalysator voor dit veranderingsproces had gediend. Derek zag zichzelf niet meer als een persoon die elke situatie moest domineren, maar als iemand die dingen uit handen moest geven, die anderen moest ‘empoweren’. Hij besloot om meer naar zijn dochters te luisteren in plaats van hen voortdurend de les te lezen. Gedurende de twee jaren die volgden belandde de onderneming waar hij werkte in financiële problemen. Het topmanagement besloot om meer dan viervijfde van het middle-management van hun functies te ontheffen en te vervangen door zelfsturende teams en een meer gestroomlijnde organisatiestructuur. Omdat Dereks prestaties sterk verbeterd waren in de genoemde twee jaren bleef zijn baan intact. Veel van zijn collegamanagers raakten in paniek, maar hij bleef kalm. Zodra hij van de ophanden zijnde reorganisatie hoorde begon hij informatie te verzamelen om hem een realistisch beeld te geven van zijn toekomstmogelijkheden. Hij praatte met zijn baas over de mogelijkheid om op zijn huidige post te blijven, ook al had hij het gevoel dat het beter voor hem was om van baas te wisselen. Hij interviewde hogere managers van andere afdelingen, zowel op zijn eigen als op andere locaties in andere delen van het land, om de mogelijkheden te bezien van functieverandering. Hij zette de opties tegen elkaar af: op zijn huidige locatie blijven versus herplaatsing. Zelfs een baan elders behoorde tot de mogelijkheden. Binnen een paar maanden kreeg hij bij dezelfde onderneming een baan aangeboden op een andere locatie. Hij accepteerde die en na een jaar zag hij dat de reorganisatie van de onderneming de veranderingsmogelijkheden voor hemzelf hadden versneld. ‘Het gaf me een kans opnieuw te beginnen,’ aldus Derek. ‘Ik kon zijn zoals ik wilde zijn in plaats van wat ik altijd al was.’ Kort voordat hij naar zijn nieuwe baan verkaste ontmoette hij een vrouw die eveneens een persoonlijk veranderingsproces doormaakte. Hij ging met haar een tweerichtings communicatie aan. Hij zocht haar input en feedback in plaats van zelf de lakens uit te delen. Nog niet zo lang geleden zijn ze getrouwd. Zijn nieuwe vrouw heeft twee zonen op de middelbare school. Hij krijgt dus niet alleen de kans om zich als een herboren nieuwe echtgenoot op te stellen, maar ook als een nieuwe vader. Hij voelt zich op zijn werk beter dan ooit tevoren.
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  Het lijkt een script voor een film, maar volgens Campbell, die voor de voorbeelden uit haar eigen ervaringen bij Apple Computers en General Electric put, is het werkelijkheid. Voorbeelden als die van Derek tonen aan dat er een duidelijk verband is tussen persoonlijke groei en groei in de werksituatie. Noodzakelijke veranderingen in het privéleven zijn op dezelfde manier te benaderen als die in het bedrijfsleven. En de verbindende schakel is, ook al onderscheidt Campbell die niet expliciet: vrijheid. Alleen vrije mensen zijn in staat dergelijke processen door te maken en tot een goed einde te brengen.


  Echte verandering, echt leren, begint volgens Campbell met het ontdekken van nieuwe en tot daarvoor verborgen dimensies in je eigen persoonlijkheid. Die verborgen kanten aan jezelf integreer je vervolgens met wat je al van jezelf weet. ‘Als je leert en groeit, breng je steeds meer van jezelf mee naar het feest,’ aldus Campbell. ‘Als je de combinatie van leren en ontdekken omarmt wordt het leven een voortdurend proces van zelfverwerkelijking’.


  Zelfverwerkelijking, ‘making yourself, in de woorden van Campbell, is niets anders dan wat Sartre noemt: ‘Vrij zijn. Het resultaat van jezelf zijn. Kunnen zeggen: Ik ben, omdat ik wil. Mijn eigen begin zijn’. Dat proces brengt niet alleen individuen geluk, maar ook organisaties. En volgens Quinn loopt ook die laatste link weer via het individu. Het zijn individuen die bedrijven, instellingen en soms hele samenlevingen (in het geval van Quaker Woolman) aanzetten tot verandering. Hoe individuen en organisaties zichzelf kunnen transformeren, het heft in eigen hand kunnen nemen, zichzelf kunnen verbeteren, daarover gaan de komende hoofdstukken.


  Daarbij gaat het niet alleen om het ontwikkelen van een visie en het stellen van (eigen) doelen, maar vooral ook om het uitvoeren daarvan: de implementatie. Of je nu vier (Quinn) of acht (Campbell) fasen voor zo’n veranderingsproces nodig hebt, doet niet ter zake. Het gaat om het principe. Als individu of organisatie kom je niet automatisch terecht van het ongemakkelijke ‘nu’ in het gewenste ‘straks’. Je moet daarvoor risico’s nemen, valkuilen vermijden en discipline betrachten. Dat wil zeggen: niet bij het eerste het beste tegenwindje opgeven. Geen genoegen nemen met mislukkingen en frustratie, maar blijven experimenteren. Dat geldt voor personen, bedrijven en ook voor sportclubs. Het Nederlandse volleybalteam werd er Olympisch kampioen door. En de Rotterdamse voetbalclub Feyenoord heeft herfst 1997 eerder een bedrijfspsycholoog dan een voetbaltrainer nodig. Want hoe is het anders te verklaren dat op zich begaafde en talentvolle voetballers, zonder enige creativiteit en geloof in zichzelf, over het veld dwalen?
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  Dromen zonder bedrog
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  ‘Er komt een tijd in het leven dat er niets anders op zit dan je eigen weg te gaan. Een tijd om je dromen te volgen. Een tijd om de zeilen van je eigen wijsheid te hijsen.’


  (Sergio Bambarén, De Dolfijn; Het verhaal van een dromer, 1994)


  
    
      

    

  


  Het begint vaak met een onbehaaglijk gevoel. Je kunt het niet meteen duiden, maar weet dat er iets niet in orde is. Zijn het je collega’s op het werk die ineens veranderd zijn, is het de situatie thuis die je dwars zit? Is het het weer; de regen die in de herfst het raam van je studeerkamer geselt en je koude rillingen bezorgt? Of ligt de oorzaak in jezelf? De drang tot veranderen bekruipt iedereen bij tijd en wijle. Maar lang niet iedereen geeft gehoor aan de roep om verandering. Zeker niet in het begin. Duurt het onbestemde gevoel van onbehagen langer, dan wordt het toch eens tijd om bij jezelf te rade te gaan. Slaag je erin om het gevoel te benoemen, dan ben je al een goed eind op weg. Maar het vormt nog geen enkele garantie dat je ook in staat bent de verandering door te voeren.


  Vaak vormt de droom de aanleiding voor verandering. Dat kan een droom zijn die je altijd al hebt gehad, of het kan een droom zijn die wordt opgeroepen door een al langer sluimerend gevoel van onbehagen.


  ‘Dromen zijn bedrog,’ zong Marco Borsato in 1994 en hij had er veel succes mee. Dat het niet zo hoeft te zijn, bewees Ferry Bult (26). Een nerveuze, wat ongeduldige medewerker van marketing-adviesbureau Arends & Samhoud in Utrecht. Op 1 mei 1997 nam hij ontslag om een oude droom te verwezenlijken. Met zijn vriendin Simone, die intercedente was bij een uitzendbureau, begon hij aan een wereldreis van een jaar. Bolivia, Peru, Equador, Australië, Thailand, Vietnam, China, Nepal, India. ‘Het kan gewoon,’ zegt Bult. ‘Als je met zijn tweeën een beetje spaart kun je een jaar rondreizen.’


  Zo’n wereldreis had Bult altijd al in zijn kop, zegt hij. Hij vond het ook beter voor het bedrijf dat hij wegging. ‘Ik was toch geen goede adviseur geworden. Daarvoor ben ik té recht door zee, veel te onrustig,’ zegt hij vlak voor zijn vertrek. Hij is er wel volwassener geworden, in de anderhalf jaar dat hij bij het marketing-adviesbureau werkte. Bult: ‘Dat bedrijf heeft mij geholpen om keuzen te maken, mijn gedachten en activiteiten te focussen. Wat wil ilc graag doen? Waar ben ik goed in? Dat denkproces gaat veel verder dan de beslissing om een reis te maken. Het denkproces heeft invloed op alle keuzemogelijkheden die nog komen. Keuzen die de rest van je leven voor een belangrijk deel bepalen.’


  Zijn grootste passie is drummen. ‘Ik sla liever tachtig uur per week op een drumstel dan dat ik veertig uur bij een baas werk. Ik werk nu keihard, maar nooit voor driehonderd procent. De energie en de passie die ik voel als ik achter een drumstel zit valt niet te evenaren door werk dat ik móet doen.’


  Bult wordt aangejaagd door een enorme drang naar vrijheid. De vrijheid die hij voor zichzelf heeft geplaveid voert hem niet toevallig naar Australië. Daar - om precies te zijn in Perth - bevindt zich namelijk een kleine, maar excellente fabrikant van drumstellen, zo heeft Ferry in de Slagwerkrant gelezen. Een bedrijf dat nagenoeg niets doet aan marketing. Misschien kan hij er exportmanager worden. Veel meer dan een losse gedachte is het niet. Als hij er een blauwtje loopt is hij niet teleurgesteld, zegt hij. Met drummen gaat Ferry sowieso door. ‘Als ik terugkom van mijn wereldreis wil ik eerst proberen een jaar professioneel te drummen,’ zegt hij. ‘Met Simone bepaal ik dan of ik daarmee doorga of dat ik probeer als marketingmanager aan de slag te komen bij een drumfabrikant.’


  Jezelf zijn. Schijt hebben aan iedereen. Dat is volgens Bult een filosofie die niet past bij werknemers, maar bij ondernemers. ‘Als ik anderen vertel dat ik een wereldreis ga maken en daarna gewoon ga drummen, dan zijn ze stikjaloers. Waarom doe je het zelf niet, vraag ik dan. En dan sommen ze allerlei bezwaren op. De meeste mensen zijn laf. Ze durven die stap in het ongewisse niet te zetten. Ze durven geen risico te nemen. Maar wat is het risico nu eigenlijk? Wat verlies je? Je verliest niks! Je wordt alleen maar rijker door ervaring. Als je voor iets geen passie hebt, laat je je te veel leiden door je omgeving. Met het risico dat je er niet meer uitkomt. Je blijft rondlopen in die tredmolen. En op je vijftigste kom je tot de conclusie dat je eigenlijk iets anders had moeten doen. Maar dan kan het niet meer. Dan ben je te laat. Dat is mijn grote angst. Die verbittering. Dat ik op mijn veertigste of vijftigste zeg: had ik maar....’
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  Ferry Bult werd tot zijn besluit geïnspireerd door een simpel boekje met weinig woorden, maar veel verbeeldingskracht. De Dolfijn, heet het. En het is geschreven door Sergio Bambarén: een chemisch ingenieur die werd geboren in Peru. Eén van de landen die Bult en zijn vriendin op hun wereldreis aandeden. De passie van Bambarén is niet drummen, maar surfen. Na jarenlange omzwervingen, op zoek naar de ideale surfwateren, belandde hij in de Australische stad Sydney. Hij schreef er een nogal pathetisch boek en bracht dat in eigen beheer uit. Het werd een internationale bestseller, omdat het aansloot bij de New Age-cultuur van dat moment.


  De hoofdpersoon van zijn boek, Daniël Alexander Dolfijn, vindt maar één ding in het leven belangrijk: rijden op de branding. Hij is een dromer en is ervan overtuigd dat het leven een diepere bedoeling heeft dan vissen en slapen. Daarom besloot Dolfijn al zijn energie in te zetten om het doel van zijn leven te ontdekken. Zijn eigen doel.


  Van meet af aan leverde deze manier van denken Dolfijn problemen op met de rest van de school. Terwijl de anderen voedsel gaan zoeken zwemt Daniël elke ochtend meteen op het rif af. Hij onttrekt zich aan de groep. Als zijn vriend Michael hem vraagt waarom hij zijn leven op het spel zet, zegt Daniël: ‘Kijk om je heen. Onze wereld is vol dolfijnen die van ’s ochtends vroeg tot ’s avonds laat vissen, dag in, dag uit. Ze doen niets anders meer. Ze hebben geen tijd meer om hun dromen te volgen. In plaats van te vissen om te leven, leven ze om te vissen.’


  Het verband met ‘werken om te leven en leven om te werken’ is duidelijk. Zijn vriend Michael had vroeger dezelfde passie als hij, maar om één of andere reden is Michael opgehouden met dromen. Hij heeft zich geconformeerd aan het leven dat iedereen leeft. Daniël besluit door te gaan. Met nog meer verbetenheid oefent hij zich in de branding. Hij probeert het beste uit zichzelf te halen en zijn droom te volgen. Hoe moeilijker de golven te berijden zijn hoe meer vaardigheden hij bij zichzelf ontwikkelt. In zijn hart weet hij dat alles wat hij van de zee leert een belangrijk, spiritueel hoger doel dient. Dolfijn kijkt uit naar die ene volmaakte golf, de golf die op een dag zal komen om hem zijn ware levensdoel te tonen.


  Daniël begint te experimenteren bij het buitenste deel van het rif, een deel van het eiland waar voorbij geen der dolfijnen zich ooit heeft gewaagd. Een verboden plek volgens de Wet van de school. En ineens begrijpt hij waar al het oefenen, alle uren waarin hij schaafde aan zijn techniek en zijn zelfvertrouwen vergrootte, voor bedoeld waren. Hij moet de grote sprong naar het onbekende maken, ver weg van het vertrouwde rif; naar een plek op de wereld waar de regels die de kudde beheersen geen betekenis of waarde meer hebben. Om het ware doel van zijn leven te vinden, moet Daniël Dolfijn alles opzij zetten wat hem inperkt. In een flits begrijpt hij dat de volmaakte golf niet naar hem toe komt, maar dat hij die zelf moet gaan zoeken.


  Daniël herinnert zich uit zijn jeugd hoe de oudste dolfijn verordonneerde dat geen dolfijn het rif mag verlaten. Het rif is er sedert het begin der tijden, zei hij. Het heeft de dolfijnen altijd beschermd tegen alle gevaren van buiten. En zo zal het altijd blijven. Deze goddelijke beslissing moest worden aanvaard. De Wet moest worden gerespecteerd.


  ‘Merkwaardig,’ denkt Daniël. Hij had geleerd de oudste dolfijn en zijn overtuigingen te respecteren, maar tegelijkertijd een leven te leiden dat is gebaseerd op het volgen van zijn eigen principes en de lessen die de zee hem leert. Hij besluit stil en heimelijk de school te verlaten. De andere dolfijnen, mijmert Daniël, zullen denken dat hij dood is. Iedereen zal het hebben over de kwalijke gevolgen die je wachten als je de Wet niet naleeft en met de regels breekt. Daniël interesseert dat echter niet meer. Hij is zijn aarzeling voorbij. Zijn besluit staat vast. Al worstelt hij, terwijl hij naar het buitenste rif zwemt, meer met zijn eigen twijfels dan met het getij en de verraderlijke stromingen.


  Deel twee van het boek gaat over het ondernemingsavontuur. Daniël komt allerlei soorten vissen en mensen tegen. Kwade mensen die hem willen vangen, en goede die net doen als hij: golven berijden. Met die surfers krijgt hij een speciale, nauwe band. Als Daniël Dolfijn na lange omzwervingen de lagune van zijn eigen prachtige eiland weer binnenzwemt, is hij vele ervaringen rijker. ‘Jij was toch dood?’, zegt iemand. ‘Nee,’ antwoordt Daniël. ‘Ik was alleen dood in jullie ogen. Ik overschreed de grens van jullie blindheid, daardoor was ik dood volgens jullie Wet.’ Een dolfijn die zijn dromen niet volgt is een gevangene van zijn eigen angsten, houdt hij iedereen die het wil horen voor. De andere dolfijnen zijn wel geïnteresseerd, maar vinden het leven zo al zwaar genoeg. Ze berusten in hun lot. De enige die Daniël -tot op zekere hoogte - echt meekrijgt is zijn oude vriend Michael. Niet dat die zich buiten het rif waagt, maar hij zoekt in elk geval de randen van het rif op om zich daar over te geven aan de kunst van het berijden van golven. Daniël is dan - aan het slot van het boek - voorgoed verdwenen. Zijn vriend Michael denkt aan hem als hij van het buitenste rif terugzwemt naar de kudde en hoort dan een stem, die zegt: ‘Er komt een tijd in het leven dat er niets anders op zit dan je eigen weg te gaan....’
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  Het boek is een parabel over ondernemen. ‘Ik las dat boek net in de tijd dat ik zelf ook aan het twijfelen was,’ zegt Bult. ‘Het hielp mij over het dode punt heen. Ik zei tegen mezelf: “wil je gaan drummen? Vind je dat écht té gek? Of heb je liever een vaste baan met veel zekerheid?” Gewoon doen, zei die stem binnen in mij. Want drummen is mijn ziel en zaligheid.


  ‘Geld is voor mij wel belangrijk, maar geen doel op zich. Mijn visie is dat je datgene moet doen waar je hart ligt en waar je goed in bent. Dan komt het geld vanzelf. Zodra je het verdienen van geld als hoofddoel beschouwt loop je het gevaar dat je vergeet van het leven te genieten, leuke dingen te doen. Ik erger mij aan mensen die bakken met geld verdienen en dan ook nog ontevreden zijn.


  ‘Ik heb niets tegen mensen die carrière willen maken en geld willen verdienen. Als je het maar bewust doet en hebt nagedacht over de doelen die je nastreeft. Ik heb voor mijzelf bepaald dat mijn talenten - creatief zowel als zakelijk - het best tot hun recht komen in de drumwereld. Ik kies daar dus bewust voor. Mensen die geen bewuste keuze maken, waarschuw ik. Vroeg of laat zullen ze zichzelf de vraag stellen of ze wel de juiste keuze hebben gemaakt.


  ‘De meeste mensen willen èn èn. En geld. En reizen. Ze willen een auto hebben, leuk wonen, een leuke relatie en ook nog op wintersport. Ik wil dat ook wel. Maar ik besef dat het niet allemaal tegelijk kan. Ik heb besloten eerst te reizen. Dat betekent dat ik nu geen nieuw huis kan kopen, dat ik nog even op de bank uit mijn studentenhuis moet zitten. Ik rijd in een barrel van tweeduizend gulden rond, sla de zomervakantie over en slaap nog steeds op een paar pallets met een oud matras erop. Dat zijn de consequenties van de keuze die ik maak. Maar het betekent niet dat ik die andere dingen niet belangrijk vind.


  ‘Ik voel mij ontzettend rijk. Nu ik heb besloten dat tachtig uur drummen belangrijker is dan veertig uur werken voor een baas voel ik me krachtiger dan ooit. Als je voor een ander blijft werken, zo realiseer ik mij, zul je nooit veel geld verdienen. Soms heb ik het idee dat ik mij op mijn 26ste al in een midlifecrisis bevind.’
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  De tekens van de tijd
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  ‘3M-mensen kunnen 15 procent van hun werktijd vrijelijk besteden aan projecten die ze zelf kiezen, zonder toestemming van bovenaf, zonder bang te zijn dat ze er hun bazen over moeten vertellen. Ik houd daarvan! 3M cultiveert ook een atmosfeer waar ideeën van de ene divisie naar de andere vloeien, zelden stuitend op een barrière of geblokkeerd door bedrijfspolitiek.’


  (Tom Peters in Innovation, Breakthrough Thinking at 3M, DuPont, GE, Pfizer, and Rubbermaid, 1997, Word works, Ine.)


  
    
      

    

  


  Als mis één groep tamelijk ongehinderd keuzen moet kunnen maken en dus vrij móet zijn, dan is het die van de ondernemers. De grootste vrijheidsstrijders onder de ondernemers zijn de entrepreneurs. In de Angelsaksische literatuur zijn de begrippen ‘ondernemer’ en ‘entrepreneur’ synoniem. Gebruik je ze in het Nederlands, dan is er een gevoelsmatig onderscheid. Ondernemers vertegenwoordigen de gevestigde orde. Zij hebben een lobby richting Den Haag, provincie en gemeenten en maken de dienst uit in allerlei brancheverenigingen en landelijke werkgeversclubs. Ondernemers staan aan het hoofd van wat volwassener en doorgaans grotere bedrijven. Dat maakt hen steevast wat minder wendbaar dan entrepreneurs.


  Entrepreneurs zijn starters, anarchisten, nichefighters. Zij vechten zich in een markt ten koste van de gevestigde orde, of zoeken een plekje op waar ze door de gevestigde orde met rust worden gelaten. Ze zijn doorgaans dynamischer dan ondernemers.


  ‘Entrepreneurs,’ zo omschrijven Sue Birley en Daniël F. Muzyka in hun Financial times-reader Mastering Enterprise; your single-source guide to becoming an entrepreneur, ‘zijn individuen die de organisatie, de leiding en de risico’s op zich nemen van een bedrijf dat zij hebben opgezet voor het najagen van kansen die zij en anderen ontwaren.’ Birley is Professor of Entrepreneurship in Londen en directeur van NatWest Bank. Muzyka is Professor of Entrepreneurship bij het fameuze INSEAD in het Franse Fontainebleau.


  Entrepreneurs richten dus zelf ondernemingen (ventures) op en geven daar leiding aan. De typische entrepreneur is mannelijk en tussen de 40 en de 50 jaar oud. Bijna één op de drie heeft gestudeerd aan de universiteit, zo blijkt uit een studie van The European Foundation for Entrepreneurship Research (EFER) uit 1996. Dynamische entrepreneurs beschouwen zichzelf als ‘getrainde professionals’ en slaan zichzelf hoog aan als het gaat om vaardigheden die geassocieerd worden met algemene leiding: het formuleren van de ondernemingsstrategie, onderhandelen en communicatie. Daar komt nog bij dat ze een groot zelfvertrouwen hebben in hun vermogen om kansen (opportunities) te identificeren en te benutten en de obstakels te vermijden die daarbij ongetwijfeld zullen opdoemen.


  Dynamische entrepreneurs, zo omschrijft EFER, zijn typische teamstarters. Ze beginnen vaker met zijn tweeën een bedrijf dan alleen. Daarin wijken ze af van het doorsnee midden- en kleinbedrijf. De typische dynamische entrepreneur bezit bovendien, direct of indirect, een meerderheid van de aandelen in de onderneming en is eropuit om zijn onafhankelijkheid en de controle over zijn bedrijf te behouden.


  Voorbeelden van dynamische entrepreneurs zijn Steve Jobs, één van de twee oprichters van computerfirma Apple (hardware); Bill Gates, de oprichter van Microsoft (software) en Richard Branson van Virgin (onder meer een vliegmaatschappij en een keten van platenzaken, die hij moest verkopen om uitbreidingsplannen te financieren). Ook in Nederland stikt het ervan.
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  Het begrip entrepreneurship kan op verschillende wijzen worden afgebakend. Er is een groep deskundigen en schrijvers die het begrip reserveren voor whiz kids als Jobs en Gates, de vertegenwoordiger van de ‘Silicon Valley’ of‘Route 128 (Boston)’, een groep van entrepreneurs. Deze groep wordt geassocieerd met het oprichten en snel laten doorgroeien van hoogwaardige technologische bedrijven (high tech). Deze bedrijven creëren een aanzienlijke welvaart door het toepassen van nieuwe concepten. In Nederland zijn Baan en ASM Lithography vertegenwoordigers van de ‘Route 128-groep’. Zij vormen het fundament van de Nieuwe Economie. Dat is een economische theorie, die ervan uitgaat dat aanhoudende hoge economische groei mogelijk is zonder het traditionele bijeffect van inflatie (prijsstijging). ASM Lithography (ASML) levert hoogwaardige apparatuur aan de producenten van integrated circuits (chips). AS ML zorgt ervoor dat steeds meer transistoren aan elkaar gekoppeld kunnen worden tot geïntegreerde circuits op kleine schijfjes geleidend materiaal (silicium). Naarmate de technologie voor het maken van halfgeleiders preciezer wordt zijn de daarbij gebruikte machines zwaarder (ze mogen niet trillen) en duurder. De nieuwste door ASML ontwikkelde machine is 20 procent duurder, maar levert ook 30 procent meer output per uur op. Hij stelt de fabrikanten van chips dus in staat om 10 procent goedkoper te produceren. De prijzen in de door overcapaciteit geplaagde markt voor (geheugen) chips kunnen daardoor omlaag en dat leidt er uiteindelijk toe dat alle apparaten waarin chips verwerkt zijn niet alleen steeds slimmer, maar ook voortdurend goedkoper worden.


  ASML stond in oktober 1997 nummer 1 in Elseviers top 100 van Nederlands snelst groeiende bedrijven. De nummer 2, Baan Company, zorgt er - als hoogwaardig leverancier van software - eveneens voor dat computers steeds méér kunnen. Ook dat leidt tot productiviteitsstijging (een hogere productie per werknemer), die ondernemers in staat stelt om scherper te concurreren.


  Hoogwaardige bedrijven als ASML en Baan dragen ertoe bij dat meer traditionele industrieën (consumentenelektronica, machinebouw, staalproductie) productiever en goedkoper kunnen werken. Tot de voorlopers van de Nieuwe Economie horen echter ook tal van biotechnologiebedrijven, onderzoeksinstellingen en hoogwaardige dienstverleners. Wetenschappelijke onderzoekers in bijvoorbeeld de gezondheidszorg verplaatsen zich zowel geestelijk als fysiek over de hele wereld om hun kennis te kruisen met die van anderen. Het is zelfs al mogelijk om mensen op afstand via moderne communicatietechnieken te opereren. Nieuwe communicatiemogelijkheden, zoals Internet, leiden tot vele nieuwe ondernemingsinitiatieven en andere initiatieven en zorgen voor ongekende dynamiek. Aan het eind van de twintigste eeuw bevinden we ons midden in een informatie- en communicatierevolutie.


  Er is ook een bredere definitie van entrepreneurship mogelijk, waaronder niet alleen de frontsoldaten van de Nieuwe Economie vallen, maar iedereen die organisatorische veranderingen teweegbrengt en daarmee toegevoegde waarde creëert. Over één ding zijn alle onderzoekers het echter eens: entrepreneurship is wat anders dan midden- en kleinbedrijf (MKB). Het leeuwendeel van het midden- en kleinbedrijf heeft een gering groeipotentieel en is tevreden met een magere, doch redelijke opbrengst. Entrepreneurship wordt gekenmerkt door passie, gedrevenheid, creativiteit, engagement en enthousiasme. Entrepreneurship vonkt. En inderdaad. Soms ontstaan ook binnen bureaucratieën vonkjes. Het hangt van de cultuur van zo’n organisatie af of dergelijlce vonkjes meteen gedoofd worden, of dat ze de kans krijgen om uit te groeien tot vlammen.


  De bredere definitie van entrepreneurship als het identificeren van kansen en het creëren van toegevoegde waarde, kan zowel slaan op de publieke als de private sector en ook op grote organisaties. In dat laatste geval wordt wel van ‘intra-preneurship’ gesproken. Het gaat hierbij om zelfrealiserende teams en individuen, die tamelijk vrij zijn om binnen bepaalde richtlijnen iets te ondernemen.


  Entrepreneurs als Jobs, Gates en Branson zijn geweldig onafhankelijk. Ze hebben lak aan het establishment en durven apart daarvan te gaan staan. Ze onderscheiden zich op een authentieke wijze. Stuk voor stuk zijn het anarchisten en vrijheidsstrijders. Authentiek is: eerlijk zeggen wat je vindt en daar naar handelen. En, heel belangrijk: ook ‘nee’ durven zeggen. Het leven duurt kort, elke dag heeft een beperkt aantal uren. Je moet dus continu kiezen. Wat doe je wel, wat doe je niet? Dat laatste hoort er duidelijk bij en levert ook geen problemen op als je er maar eerlijk over communiceert. Frank en vrij zijn ze, de bougies van de Nieuwe Economie.


  Entrepreneurs kunnen steevast binnen een minuut hun keuzen maken. Ze luisteren naar hun hart en voelen in het diepst van hun tenen wat goed is en wat niet. Ze handelen dan ook vrijwel altijd intuïtief. Intuïtie is niet louter een gevoelskwestie. Het is een vorm van razendsnel denken. Pure entrepreneurs zijn in staat om al hun ervaringen uit het verleden samen te ballen en op te roepen wanneer hen dat uitkomt. Met name gebeurt dat bij het razendsnel maken van keuzen, c.q. ondernemingsbeslissingen. Al de ervaringen, frustraties, lessen en leergelden van het verleden komen dan samen in dat ene moment: go or no go, doen of niet doen, links of rechts, aannemen of niet aannemen.


  Alle keuzen in het leven, heeft medeauteur Kenneth Blanchard van het succesvolle The One Minute Manager wel eens gezegd, komen neer op die simpele zwart-wit tegenstelling: je kiest ergens voor of je kiest ergens niet voor. Een vorm van digitaal denken, van een wereld die bestaat uit louter nullen en eenen.


  Het leeuwendeel van de mensen raakt echter in paniek in zo’n wereld van T-splitsingen zonder richtingwijzers, waarbij vooral een beroep gedaan moet worden op intuïtie. De meeste mensen prefereren om niet te kiezen of keuzen uit te stellen in de hoop dat er alsnog duidelijkheid komt of iemand anders de keuze voor hen maakt. Heel veel mensen antwoorden op simpele vragen als ‘wil je zwart of wit?’: dat maakt mij niet uit, doe maar wat. Ondernemers komen daar echter niet mee klaar en entrepreneurs al helemaal niet. Zij moeten de wereld noodgedwongen vanuit zichzelf benaderen, omdat ze die wereld volgens een bepaald nieuw (eigen) concept willen veranderen en veroveren.
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  Op 8 oktober 1994 startte NRC Handelsblad een nieuwe rubriek: Arbeid en Kapitaal. In de tweewekelijkse afleveringen stond economische vernieuwing in Nederland centraal. Vrijwel elke aflevering draaide om één hoofdpersoon, die werd aangeduid met de geuzennaam entrepreneur. Iemand met een idee, een droom, een andere aanpak. De hoofdpersonen hadden met elkaar gemeen: gedrevenheid, initiatief, inzet, betrokkenheid en - bovenal - enthousiasme. De factoren die volgens Harvard-hoogleraar David Maister nodig zijn voor succes. Meer nog dan talent. De eerste aflevering zette meteen de toon. In dezelfde straat in Zelhem waar popgroep Normaal haar compact discs opneemt is het bedrijf BSM exhaust systems gevestigd. BSM is vernoemd naar de oprichters: Bekker Schel Metaal. Je zou ook naar de gedreven directeur kunnen verwijzen: Bennie Schel Motoren.


  Bennie Schel, een toen 47-jarige entrepreneur en motor-fanaat, die als kind al graag met Meccano speelde, maakte in de Achterhoek 350 soorten uitlaten voor motoren. De mallen hingen keurig genummerd in de rekken.


  
    
      [image: main-48]

    

  


  Bennie Schel kreeg het niet voor niets. Hij moest een list bedenken om zijn bedrijf overeind te houden. De Berlijnse Muur was eind jaren tachtig gevallen en sindsdien was ook de wereld om BSM heen sterk veranderd. Het lassen, fresen en buigen van uitlaten is relatief simpel werk, dat ook en goedkoper in Oost-Europa kan worden gedaan. Schel had er sinds 1989 dan ook aardig wat concurrenten bij gekregen. Dus móest hij wel de technologieladder beklimmen, méér toegevoegde waarde bieden. ‘Met het louter buigen van buizen tot uitlaten komen we er niet meer,’ zei hij in zijn bescheiden kantoortje naast de fabriek. ‘We moeten innoveren om voor te blijven’.


  En dus ontwierp Schel de schoonste uitlaat ter wereld, die hij diezelfde maand nog introduceerde op de grootste beurs voor tweewielers, de IFMA Messe in het Duitse Keulen. En passant anticipeerde Schel ook nog op de komst van de Europese Unie. De Europese wetgeving met betrekking tot emissie van uitlaatgassen wordt steeds strenger. Alle oude uitlaten zouden t.z.t. moeten worden vervangen. ‘Wij lopen vooruit op die strenge regelgeving,’ zei Schel.
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  Een stoet van entrepreneurs trok in zijn kielzog door de kolommen van NRC Handelsblad. Bodo Douqué - met 57 jaar niet meer de jongste, maar wél uitermate dynamisch - slaagde erin om in tien jaar tijd een op wereldschaal opererende fabriek van vierde generatie software uit de grond te stampen. Mei 1994 werd zijn ‘kind’ Uniface uit Amsterdam Zuidoost voor 340 miljoen dollar overgenomen door het ruim vier keer grotere Amerikaanse Compuware. In één klap was Douqué multimiljonair. Net als Schel van BSM had hij zijn succes te danken aan de overheid.


  Toenmalig minister van Economische Zaken in het kabinet-Van Agt, Gijs van Aardenne, stelde in het embryonale stadium van Uniface a fonds per du een miljoen gulden ter beschikking voor de ontwikkeling van softwareproducten. De regeling werd gekenmerkt door simpele voorwaarden en is niet lang daarna afgeschaft. Jammer, aldus Douqué, want entrepreneurs hebben behalve wijze raad en vrijheid ook goedkoop geld nodig.


  Micromacro man Marein van Schaaijk stapte van de ene op de andere dag op bij het Centraal Planbureau en begon zijn eigen rekeninstituut. President Sjef van Dooremalen van IHC Holland liet zijn arbeidsorganisatie een metamorfose doormaken. Op basis van de filosofieën van professor In ‘t Veld van de Universiteit Eindhoven (het kan ook zonder Harvard!) werd afstand genomen van oude Tayloriaanse productiemethoden waarbij alle werknemers de hele dag door dezelfde handelingen verrichten. ‘Wanneer haal je het meeste uit je mensen,’ vroeg Van Dooremalen retorisch. ‘Als ze zich senang voelen. Daarom moet je als onderneming arbeid op een zodanige manier aanbieden, dat het weer interessant en uitdagend wordt om te werken.’ Behalve een plattere organisatie werd daarom een geheel andere werkwijze geïntroduceerd, waarbij een beroep werd gedaan op zelfwerkzaamheid en eigen verantwoordelijkheid.


  In de estafette van entrepreneurs volgen: Hoveniersbedrijf Mostert+de Winter, het Bureau voor Economische Argumentatie (BEA), fabrikant van hoogwaardige geluidsapparatuur Stage Accompany, toeleverancier Hyva (fabrikant van onder meer hydraulische telescoopcilinders: uitschuifbare metalen pijpen waarmee laadbakken van kiepauto’s omhoog worden geduwd), leverancier van specialistische bevestigingssystemen Onkenhout & Onkenhout, Logistics Services van de Frans Maas Groep, rozenkwekerij Steenks uit het Limburgse Baarlo, de witte schoonmakers van thuis-hulpbureau De Inzet uit Den Haag, detacheringsbureau voor accountants en controllers Adforce, klinisch psycholoog en gedragstherapeut Smits en onderwijskundige Beerends van Smits & Beerends te Utrecht. Fenestrae, Electro GIG, Euronet, Dedicate, internetprovider West-Brabant Net, WeLL Design, KidsConcern voor bedrijfsgerichte kinderopvang en andere bedrijven met vaak futuristische namen.
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  Leendert Bikker (34) benoemde als geen ander wat hij zelf aanduidt als ‘de concepten van de huidige tijd’. Bikker, die op 15 maart 1989 voor zichzelf begon en een snelgroeiend communicatie-adviesbureau runt, is een man van de wereld. Hij heeft een GSM-telefoon met Internet Access. Zijn zoontje van 12 leest de Daily Me, een virtueel magazine, dat is afgestemd op zijn interesseprofiel en ontwerpt 3-dimensionale auto’s op casco’s die hij van het Internet haalt. ‘Zappen op tv is al weer een archaïsche bezigheid,’ zucht Bikker op 14 februari 1997, als het interview wordt afgenomen. ‘Ik voel me net een atleet die op zijn 34ste al over de top is, als ik kijk naar al die pas afgestudeerden die hier komen werken.’


  Op de hoogste verdieping van één van de drie herenhuizen in Rotterdam waar hij kantoor houdt, werken vijf whiz kids in wat Bikker aanduidt als ‘het nieuwe medialab’. ‘Dat aantal zal zeker verdubbelen,’ aldus Bikker. ‘Wij moeten het communicatiebureau van de nieuwe generatie worden.’


  ‘Pret, professie en pecunia,’ zegt Bikker. ‘Daar gaat het om. Maar wel in die volgorde. Je moet eerst zorgen dat iedereen het naar zijn zin heeft en zich professioneel kan ontwikkelen. Dan komt het geld vanzelf.’ Net als andere entrepreneurs in de serie zet Bikker zich af tegen de gevestigde orde en overheidsbureaucratieën. Nederlanders waren volgens hem altijd mensen die hun verantwoordelijkheden wilden en durfden te pakken. Maar de overheid heeft dat in de loop van de jaren zeventig en tachtig flink ontmoedigd. ‘Ga maar eens bij de Kamer van Koophandel een starterspakket halen,’ schampert Bikker. ‘Dat is cabaret! Die mensen weten van toeten nog blazen.’ En vol afschuw vertelt hij een anekdote over een onaangekondigd bezoek dat hij drie jaar geleden van de arbeidsinspectie kreeg. ‘Het was een schitterende dag in januari. De bomen hier voor de deur waren nog kaal. Ik kreeg een proces-verbaal wegens een overdosis aan zonlicht. Dat is niet goed voor uw medewerkers, zei die inspecteur. Alsof die dat niet zelf uit kunnen maken. Binnen drie maanden moest ik zonweringen hebben hangen, anders ging ik voor de bijl. Dat is toch de waanzin ten top!’


  De wereld volgens Bikker bestaat uit klerken en vlerken. Zelf rekent hij zich overduidelijk tot de laatste categorie. De Rotterdamse mentaliteit van: niet zeuren, just do it! De paradox is dat hij nu zelf tot de gevestigde orde behoort en volgens zijn eigen filosofie opdrachten moet ‘gunnen’ aan anderen. Want dat is wat hij de leden van de gevestigde orde verwijt: dat ze te weinig ballen afgeven aan nieuwe spelers die gretig zijn, maar nog veel moeten leren. ‘Ik doe dat wél,’ zegt hij. ‘Wij werken veel met andere bureaus samen. En ik probeer zoveel mogelijk jonge mensen met nieuwe ideeën binnen te halen, die denken in de concepten van de huidige tijd. Om mij heen zie ik steeds meer mensen die hun eigen winkeltje pakken.’
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  De rubriek Arbeid en Kapitaal werd abrupt afgebroken toen de auteur op 1 mei 1997, in navolging van de door hem geïnterviewde entrepreneurs, eveneens voor zichzelf begon. Jammer, want er stond nog een aantal afleveringen voor de


  rubriek in de grondverf. Zoals die over Moodbox, een bedrijf van (onder meer) de entrepreneurs Etienne Tiessen (43) en Leo Schepman (55), dat inspirerende dia- en videoproducties (audiovisuals) maakt om managers en anderen in een bepaalde stemming (mood) te brengen. De Hagenees Leo Schepman is de artiest die de opvallende combinatie van in wisselend tempo aan- en uitflitsende dia’s, geluid en tekst bedacht. Etienne Tiessen is zijn zakelijke alter ego dat onontbeerlijk is voor succes. Planning en verkoop zijn immers niet de sterkste kanten van creatievelingen als Schepman. Samen maakt het duo onderdeel uit van een netwerk van bedrijven onder de paraplu (holding) Business Opportunity Sourcing System (BOSS). Een verzameling van dienstverlenende bedrijven die zich richten op het vitaliseren van ondernemingen, mensen en merken. Bij de bedrijven werken in 1997 25 mensen.


  Leo Schepman noemt zijn dia- en videoproducties ‘een zwanendans van tekst, beeld en geluid’. Doel van de video’s is volgens hem om mensen innovatiever en creatiever te laten denken. De zwanendansen van tekst, beeld en geluid maken mensen ontvankelijk voor positieve verwarring. Ze doen een appèl op het gevoel en lokken emoties uit. De producties moeten de toon zetten voor allerlei soorten bijeenkomsten. Schepman en Tiessen geven een demonstratie.


  De voice over bij de dia’s en video’s is filosofisch van toonzetting. De tijd gaat onmiskenbaar langzamer stromen als je de woorden op je in laat werken. In de donkere werkruimte van Schepman, waar de dia’s en video’s worden vertoond, ben je aangewezen op jezelf. Je hoort je eigen ademhaling en worstelt met je eigen emoties. Een fragment uit de audiovisual Uit het dagboek van Prometheus, die eind 1992 werd gebruikt om de Raad van Bestuur van een groot bedrijf in de juiste stemming te brengen voor een strategiebijeenkomst op de hei: ‘Mogen wij u voorstellen,’ klinkt het uit de geluidsboxen. ‘Apollo en Dionysos. Twee heren uit de Griekse oudheid die het symbool zijn van elkaars tegenstelling en in voortdurend gevecht om de overhand.’ De heren worden vervolgens voorgesteld. Op de dia rechts wordt een wit standbeeld van Apollo vertoond. Even later, links, een soortgelijk wit beeld van Dionysos.


  



  
    Apollo is de ratio, de norm, de wet, de vorm.


    Hij zegt: er is eenheid in verscheidenheid.


    Dionysos is de intuïtie, de vrijheid, de rebel, de inhoud.


    Hij zegt: er is verscheidenheid in eenheid.

  


  



  Het Apollinische en het Dionysische zijn psychologische definities geworden en kunnen ook gehanteerd worden om de onderstroom van een tijdperk te typeren.


  Volgens de geleerden is de 20ste eeuw een Apollinische geweest; of heeft in elk geval Apollinische idealen gehad.


  Dat klopt, want u wilt wel in de Apollolaan wonen, maar liever niet aan het Dionysosplein. Trouwens, het Dionysosplein bestaat helemaal niet; lees de tekens van de tijd!


  Toch is argwaan tegenover het Dionysische niet terecht.


  



  
    Want Apollo is de vorm, maar Dionysos is de inhoud.


    Apollo is het glas,


    Dionysos is de wijn.


    Maar het gaat niet om het glas, noch om de wijn.


    Het gaat om de schenker, èn de drinker.


    In die verhouding liggen de verdiensten.


    De schenker moet de toekomst weten, de drinker wil het verleden vergeten.


    ‘Wijn goed, meneer? Ander glas misschien?’


    Glimlachend treedt hij terug, en overziet het café.


    En leest de tekens van de tijd.


    In het soepel reageren liggen de verdiensten.


    Het wordt avond, de nachtvogel zingt.


    Morgen begint een nieuwe dag.


    Maar het spel zal hetzelfde blijven.


    Wij, dat is duidelijk, willen de schenker zijn.


    De drinker is onze klant.


    Als schenker leveren wij glas en wijn, producten en diensten.


    Daarom moeten wij de tekens van de tijd kunnen lezen. Want die bepalen onze richting.


    De tekens zijn of van Apollo of van Dionysos.


    Apollo is het blijvende,


    Dionysos het vluchtige.

  


  



  Inscriptie in marmer tegenover het gekrabbel op een bierviltje.


  
    
      

    

  


  
    Apollo de vorm,


    Dionysos de inhoud.


    Het glas, de wijn.


    De pen, de inkt.


    De saxofoon, de melodie.


    De telefoon, het gesprek.


    De vrouw, de blik.


    Het papier, de brief


    De camera, het beeld.


    Het product, de dienst.


    Dionysos is het veranderlijke in de onveranderlijke Apollo.


    Apollo is rechts. Dionysos is links.


    Dit is de tijd van het midden.


    Dit is het gezang van de nachtvogel, tussen de vorige avond en de volgende ochtend.

  


  



  De voorstelling gaat zo nog een tijdje door, totdat je gevoel bijna is moegebeukt. Sommige lezers zullen het cynisch afdoen als New Age-geleuter. Feit is wel dat audiovisuals als deze vertoond worden bij evenementen van doorgaans hele serieuze zakenlieden. Schepman en Tiessen hebben met de andere entrepreneurs in de serie Arbeid en Kapitaal gemeen dat ze op zoek zijn naar iets nieuws, naar uitdagingen. Ze hebben lering getrokken uit het verleden en kijken vanuit het nu naar de toekomst. Ze blijven niet hangen, maar maken bewust keuzen en stellen zichzelf doelen. Vrijheid is een kernbegrip in hun vocabulaire. Naast die andere twee V’s van Verandering en Visie.


  ‘De toekomst is inspirerend,’ zegt Tiessen. ‘Die toekomst ben je namelijk zelf.’ ‘Creativiteit zit in iedereen,’ zegt Schepman. ‘Je moet hem er alleen soms uitpeuteren.’ Zijn audio-visuals moeten mensen ontvankelijk maken, drempelvrees weghalen, vertrouwen geven, aldus de schepper Schepman. ‘Wie durft te blunderen beheerst het toneel,’ filosofeert Tiessen. ‘Wil je mensen in beweging brengen,’ stelt Schepman, ‘dan moet je een beroep doen op emoties en stemmingen. Daarmee ontwapen je ze, maak je ze ontvankelijk voor mooie dingen. Moodbox is niets, maar doet iets met je. Moodbox inspireert mensen om zelf kansen te ontdekken, zelf de zaak in beweging te zetten.’


  De enige manier om de welvaart te vergroten is volgens entrepreneurs als Tiessen en Schepman niet harder werken, maar slimmer en ondernemender zijn. De creativiteit die daarvoor nodig is, zit al in de mensen. Door middel van ‘mood-engineering kun je die eruit halen. Tiessen werkt nu 12 jaar voor zichzelf. Schepman heeft nooit een baas gehad. ‘Ik heb altijd mijn eigen boontjes gedopt.’ Met hun netwerk van bedrijven willen ze andere helpen het entrepreneurschap in zichzelf te ontdekken. Onder het motto ‘Gebruik je verstand als je je gevoel wilt volgen’ worden alle activiteiten van BOSS, waaronder Moodbox, begin 1998 samengebracht in het West-Indisch Pakhuis te Amsterdam. Een uit de 17de eeuw daterend pakhuis van de West-Indische Compagnie. Het pand is zo groot (4.000 vierkante meter) dat het behalve aan BOSS-bedrijven onderdak kan bieden aan andere entrepreneurs.


  Schepman start een andere audiovisual, eveneens geïnspireerd door een held uit het verleden: Columbus. De video eindigt met Scène 17:


  



  
    ‘Het sneeuwt. Mijn bediende gooit een houtblok op het vuur, schenkt nog eens in, en zet een grammofoonplaatje op.


    Ik bestudeer een wit vel papier, zet een lijn.


    Achter me vraagt hij: “Waarom worden we niet het beste bedrijf ter wereld?” Ik mompel: omdat we al het beste bedrijf ter wereld zijn.


    We make the map.’

  


  



  Gebrek aan zelfvertrouwen hebben de geïnterviewde ondernemers geen van allen. Stuk voor stuk zijn het eigenzinnige entrepreneurs, die niet bang zijn om te kiezen. Dat er ook wel eens verkeerd wordt gekozen bewees Ed Wijnker van Stage Accompany. Begin 1997 ging zijn bedrijf op de fles, omdat een klant uit de Verenigde Staten weigerde te betalen voor hoogwaardige geluidsapparatuur die bedoeld was voor een geschrapte tournee van TAFKAP (Prince). Wijnker begon gewoon opnieuw, met een schone lei en een toevoeging aan de bedrijfsnaam: New Stage Accompany.


  De meeste anderen kenden sinds het interview in NRC Handelsblad echter louter succes. Zo werd Fred Chappin zomer 1997, nog voor zijn dertigste, op slag miljonair toen Dedicate, dat hij op 22-jarige leeftijd samen met Bart van Ooijen begon, werd overgenomen door het Britse beursgenoteerde softwarebedrijf Parity.


  Arko van Brakel van provider Euronet begon een nieuw bedrijf, Punt EDU, omdat hij Euronet - dat hij in 1993 samen met Simon Cavendish begon - met 84 medewerkers in 3 landen, 75.000 gebruikers en 250 procent omzetgroei per jaar, te groot vond worden. Hij haalt zijn kick uit het opzetten van bedrijven, niet uit het doorstarten. Het geld dat hij ontvangt voor zijn aandelen in Euronet gebruikt hij voor de financiering van nieuwe avonturen.


  Op vrijdagochtend 4 augustus 1995 werd voor de rubriek Arbeid en Kapitaal, Arends & Samhoud Dienstenmarketing te Utrecht aangedaan, een bedrijf dat is gespecialiseerd in dienstverlening. Daar leerden de beide auteurs van dit boek elkaar kennen en ontdekten vrijwel meteen een gemeenschappelijke hang naar vrijheid, anarchie, boeken, filosofie en entrepreneurship, die in vele gesprekken daarna is uitgekristalliseerd en verwerkt in dit boek.
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  Ondernemerschap en entrepreneurship zijn in. Het aantal startende ondernemers in Nederland groeit. Werden in 1987 nog ongeveer 31.000 nieuwe ondernemingen opgericht, in 1995 waren dat er 52.500 en in 1996 49.500. Nederland had begin jaren negentig van alle landen in de Europese Unie nog het geringste aantal ondernemingen per inwoner, maar is inmiddels aardig bezig de achterstand in te lopen.


  Dat is belangrijk voor de economie. Startende ondernemingen nemen eenderde van de nieuwe banen voor hun rekening, heeft het Economisch Instituut voor het Midden- en Kleinbedrijf uitgerekend. Dat er risico’s worden genomen werd ook duidelijk. De kans op opheffing van een jonge onderneming is een stuk groter dan van een gevestigde onderneming, zo blijkt. Twee jaar na de start is een kwart van de bedrijven al weer opgeheven, na zes jaar de helft en na negen jaar 60 procent.


  Het belang van entrepreneurs voor de economie moet ook weer niet worden overschat. De gevestigde grote ondernemingen zorgen in absolute zin voor verreweg de meeste banen en welvaart. Indien grote ondernemingen als Shell, Unilever, Akzo Nobel en Ahold elk jaar weer meer waarde toevoegen aan de economie en zorgen voor stijgende winsten en meer productiviteit, dan kan eveneens worden gesproken van succesvol ondernemerschap.
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  De eerste waarvan bekend is dat hij onderzoek deed naar ondernemerschap is de Fransman Richard Cantillon (1680-1734). Van hem is het begrip entrepreneur afkomstig. In zijn postuum (1735) gepubliceerde boek Essay sur la nature du commerce en général wordt de entrepreneur bewierookt als iemand die een grote bijdrage levert aan de maatschappij. Tot die tijd ging men ervan uit dat de winsten van de één ten koste gingen van die van de ander. Alle ondernemers samen voegden dus niets toe aan maatschappij en samenleving. Een visie die al werd gehuldigd door de Griekse filosoof Aristoteles.


  Cantillon maakte een einde aan deze gedachte, zo schrijft Mirjam van Praag in 1997 in het Tijdschrift voor Politieke Economie. De ondernemer van Cantillon is een handelaar, een op winst beluste arbitrageur, die op een bepaald moment en een bepaalde plaats goederen koopt om die op een ander moment en/of andere plaats weer te verkopen. Hij kent de ondernemer geen rol toe binnen een bedrijf. De klassieke econoom Jean-Baptiste Say (1767-1832) en de vroeg-neoklassieke econoom Alfred Marshall (1842-1924) doen dat wel. Zij zien de ondernemer vooral als de manager van de onderneming. Volgens Marshall zijn algemene vaardigheden de belangrijkste bepalende factor voor ondernemerschap. Om ondernemer te kunnen worden moet je volgens deze econoom veel dingen tegelijk in je hoofd kunnen houden, om alles op een rijtje te hebben als je het nodig hebt. Je moet alert kunnen handelen en reserves hebben voor als het even tegenzit. Je moet jezelf snel kunnen aanpassen aan veranderingen; standvastig en te vertrouwen zijn. Bovendien moet je altijd reservekrachten kunnen aanwenden. Ondernemers zijn kortom duizendpoten die nooit moe worden. De algemene vaardigheden die Marshall onderscheidt zijn volgens hem bepaald door ouderlijke achtergrond, opleiding en intelligentie.


  De interessantste schrijver over ondernemerschap is echter de Oostenrijks-Amerikaanse econoom Joseph Schumpeter (1883-1950). Volgens Schumpeter zijn een sterke wil en autoriteit belangrijker dan intelligentie. Schumpeters entrepreneur is niet per se de directeur/eigenaar van een onderneming. Volgens hem is een ondernemer een persoon die ‘nieuwe combinaties’ maakt, in welke zin dan ook. Omdat nieuwe combinaties meestal niet geïntroduceerd worden door de producenten van de ‘oude combinaties’ die worden vervangen - de gevestigde orde wordt de ondernemer meestal aangetroffen in nieuwe bedrijven. En alleen van die bedrijven die niet ophouden met het introduceren van nieuwe combinaties, blijft de eigenaar ondernemer.


  Bedrijven die van innovatie een doelstelling hebben gemaakt, zoals 3M, General Electric, DuPont, Pfizer en Rubbermaid, passen dus prima in Schumpeter’s concept van entrepreneurship.


  De door Schumpeter gedefinieerde ondernemer wordt niet alleen door het vooruitzicht van winst en persoonlijke rijkdom gedreven. De keuze om ondernemer te worden is veel meer een psychologische, aldus Van Praag in haar artikel. De ondernemer is een leider. Hij heeft de autoriteit en de wil om iets nieuws te creëren en daarmee af te wijken van de gebaande paden. Van Praag: ‘Hij moet sterk genoeg zijn om de sociale oppositie die meestal ontstaat als iemand van gebaande paden afwijkt, te weerstaan’. In die zin moet hij vrij zijn. ‘De ondernemer moet welwillend zijn om iets nieuws te doen en daardoor afwijkend gedrag te vertonen,’ schrijft Van Praag eind april 1997 in het economenblad ESB. ‘Hiervoor is mentale vrijheid nodig.’


  De Amsterdamse econoom Arnold Heertje omschreef de entrepreneur in 1982 als iemand die sterk genoeg moet zijn om op te vechten tegen de stroom van de samenleving waarin hij leeft. Ondernemers worden volgens Schumpeter in de eerste plaats gedreven door de droom en de wens om een eigen koninkrijk te stichten om zo sociale waardering op te bouwen en door de wens om te vechten, te strijden, te bewijzen dat je beter bent dan iemand anders. Slagen om te slagen, niet voor de vruchten van het succes. In die zin lijkt het ondernemerschap volgens Schumpeter op sport.


  Andere drijfveren voor ondernemers zijn in de ogen van Schumpeter: de vreugde om iets te creëren, om dingen gedaan te krijgen, om energie aan te wenden, veranderen omdat veranderen vreugde geeft. Deze psychologische motiverende factoren zijn volgens Schumpeter de schaarse zaken die ervoor zorgen dat slechts weinigen ondernemer willen worden (Van Praag, 1997, in bovengenoemde artikel).


  Ondernemers in de zin van Schumpeter zijn existentialisten. Zij zijn het resultaat van zichzelf. Zij zeggen in de woorden van Mathieu in Sartre’s De wegen der vrijheid: ‘Ik ben, omdat ik wil’. Uit het niets creëren zij iets of ze voegen dingen zo samen dat het iets nieuws is. Ze voegen waarde toe aan ingekochte grondstoffen en diensten. Ze blijven echter niet wachten, zoals de anti-held Mathieu, maar zoeken juist de actie. In de daad schuilt de verwezenlijking van de vrijheid. Ze handelen, nemen verantwoordelijkheid, ook al lopen ze daarbij de kans onderuit te gaan.


  De toenemende aandacht in Nederland voor ondernemerschap en het stijgende aantal beginnende ondernemers zijn een uitdrukking van het oprukkende vrijheidsbesef. Vrijheid als doel en middel om waarde te creëren, niet zozeer voor jezelf alsook voor de hele samenleving.
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  Vrijwel elke starter komt als hij doorgroeit voor barrières te staan. Het overwinnen van deze obstakels maakt de kern uit van wat ondernemen is. Ondernemen is namelijk niet alleen het opzetten van een nieuw bedrijf, maar vooral ook het door continue aanpassing en diepgaande verandering overeind houden en laten groeien van zo’n bedrijf. Niemand beschrijft dat beter dan Andrew S. Grove, een in 1956 naar de VS geëmigreerde Hongaar, die één van de mede-oprichters was van de grootste chipproducent ter wereld Intel. Sinds 1987 is hij daar president-directeur.


  In zijn boek Paranoia loont uit 1996, beschrijft Andrew S. Grove wat hij noemt ‘strategische buigpunten’. Dat zijn perioden in het bestaan van een bedrijf waarin de fundamentele kenmerken veranderen. De verandering kan een kans inhou-den om tot ongekende hoogten te stijgen. Maar net zo goed kunnen buigpunten het begin van het einde - een periode van langzaam sterven - inluiden. De belangrijkste middelen om buigpunten door te komen en barrières te overkomen zijn mensen. De creativiteit en het aanpassingsproces van de mens is ongeëvenaard. Zelfs de slimste computer kan daar niet tegenop.


  Grove liep in het najaar van 1994 zelf, zonder het te beseffen, tegen zo’n strategisch buigpunt aan. Terwijl hij aan Stanford University Business School een college gaf belde het hoofd communicatie van Intel hem op. Een cameraploeg van CNN was onderweg naar Intel. CNN had gehoord dat de Pentium-processor, de nieuwste generatie micro-processors, een ernstig gebrek vertoonde en maakte een uitermate kritische reportage. Het gruwelbeeld van elke top-ondernemer. Oktober 1997 overkwam Mercedes Benz iets soortgelijks met de introductie van de Baby Benz. Deze bleek topzwaar te zijn en in extreme omstandigheden (bijvoorbeeld bij het plotsklaps uitwijken voor een eland) om te slaan. De media spraken cynisch van ‘de kiepauto’. Mercedes erkende de fout en beloofde die zo snel mogelijk te corrigeren. Alle kopers van de auto konden rekenen op gratis vervanging. Als de tekortkoming niet snel werd verholpen, zou de auto zelfs helemaal uit de handel worden genomen. Mercedes kan zich geen gedeukt imago veroorloven.


  Grove reageerde drie jaar eerder aanvankelijk verkeerd. Louter de zware gebruikers, die ingewikkelde wiskundige berekeningen moeten uitvoeren, kregen vervangende chips aangeboden. Lichte gebruikers, die de computer bijvoorbeeld vooral voor computerspelletjes inzetten, werden gerustgesteld. Zij zouden geen nadeel van de ontdekte fout ondervinden. De crisis leek daarmee bezworen, totdat IBM op 12 december bekendmaakte dat het de distributie van alle computers met Pentium-chips staakte. Een regelrechte ramp was dat. Intel had zijn vooraanstaande positie namelijk bereikt doordat IBM het ontwerp van zijn PC op de technologie van Intel had gebaseerd. De maatregel kreeg dan ook veel aandacht. Het probleem bleek niet zozeer van technische aard te zijn, maar had vooral te maken met beeldvorming en imago. En op dat punt zijn multinationals nog kwetsbaarder dan startende bedrijven. Het kan hen maken en breken.


  Grove wist niet hoe hij het had. ‘Ik was al dertig jaar in de branche werkzaam,’ schrijft hij, ‘en werkte bij Intel sinds de oprichting. Ik heb heel wat moeilijke situaties in het bedrijf meegemaakt, maar dit was anders. Alle aspecten van het probleem waren netelig; we bevonden ons op onbekend en vijandig terrein. Ik werkte hard en als ik ’s avonds naar huis ging werd ik depressief. We leken wel belegerd en hadden onophoudelijke bombardementen te verduren.’ Voor dit soort situaties bestaan geen spoorboekjes. Grove moest zich verlaten op zijn eigen intuïtie.


  Op maandag 19 december werd het beleid compleet omgegooid. ‘We besloten iedereen die dit wilde een vervangende chip te geven, of zij nu statistische analyse bedreven of computerspelletjes speelden. Dit was geen gering aanbod. We hadden miljoenen van deze chips verkocht en niemand kon gissen hoeveel er terug zouden komen: misschien slechts enkele, misschien allemaal.’


  Er werd een organisatie opgezet om alle telefoontjes te beantwoorden. Nog niet eerder had Intel op zo grote schaal direct met consumenten te maken gehad. Altijd verliep het contact indirect via computerfabrikanten als IBM. De gehele operatie kostte Intel bijna een half miljard dollar. Net als bij Derek in hoofdstuk twee had de ramp wel een gunstig neveneffect. Door het directe contact met de consument (25.000 telefoontjes van computergebruikers per dag!) en de confrontatie met het imagoprobleem veranderde Intel zijn hele manier van zakendoen. Deze ingrijpende verandering wordt door Grove als volgt onder woorden gebracht: '26 jaar maakten wij uit wat goed was voor ons product en wat niet. Wij stelden ons eigen kwaliteitsniveau en onze specificaties, en het product ging pas de deur uit als het aan onze eigen criteria voldeed. Wij hadden immers het product bedacht en ontworpen en hadden dus het recht - en de verplichting - om te beslissen wanneer het goed genoeg was. (...) Nu werden we plotseling aangekeken met blikken die leken te zeggen: “Wie denk je wel dat je bent; sinds wanneer weet jij wat goed voor ons is?’”


  Net als de kikker in het koude water dat geleidelijk warmer wordt had Grove niet in de gaten gehad hoe groot Intel was geworden. Intel was groter geworden dan de meeste klanten tegen wie Grove in zijn beginjaren nog opkeek als waren het reuzen. Net als bij een jochie dat plotseling langer is dan zijn vader, waren de rollen nu omgedraaid. Nu was Intel ineens de reus en waren IBM, Digital en Apple de dwergen. Er was een dreun voor nodig om Grove van dat besef te doordringen. De veranderingen vonden geleidelijk plaats, schrijft Grove. Daardoor werd niet duidelijk dat oude regels gaandeweg werden vervangen door nieuwe. De gevolgen daarvan kostten Intel een half miljard dollar. Niet alleen besefte Intel niet dat de regels veranderd waren. De grootste chipfabrikant ter wereld wist ook niet welke nieuwe regels precies in de plaats van de oude waren gekomen. Dat laatste was nog erger.
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  De moraal van het verhaal is dat zelfs tycoons zich aan de wind van verandering moeten blootstellen. Tycoons kunnen in bepaalde omstandigheden zo kwetsbaar zijn als pasgeboren baby’s. Als ze op zo’n moment niet adequaat reageren kunnen ze worden weggevaagd als hadden ze nooit bestaan. Zelfs voor tycoons geldt de existentiële filosofie. Grove moest iets doen, ook al had hij nog niet alle zaken op een rijtje. Hij moest vertrouwen op zijn instinct en persoonlijke oordeel. ‘Wanneer de turbulentie eenmaal op gang is,’ aldus Grove, ‘zijn dit instinct en persoonlijk oordeel helaas het enige kompas dat je hebt. Het positieve is dat je oordeelsvermogen, dat je in deze benarde positie bracht, je er ook weer uit kan leiden. Je moet je instinct trainen om andere signalen op te pikken. Die signalen waren er misschien al lang, maar je hebt ze genegeerd. Het strategisch buigpunt betekent dat het tijd is om wakker te worden en te luisteren.' Ondernemers zijn en blijven mensen. En aangezien ondernemingen door mensen worden geleid en door mensen worden bevolkt, zijn en blijven alle ondernemingsbeslissingen onderworpen aan de grillige en vaak nog onontdekte wetten van de psychologie en de filosofie.


  Deze menselijke noot is het interessantste aspect van ondernemen. Het brengt grote kanjers als Shell (denk aan de Brent Spar), Mercedes Benz, Intel, Unilever (Omo Power) terug tot menselijke proporties. Ondernemen, zo blijkt, is net gewoon leven. Menselijke emoties als passie, hebzucht en afgunst veranderen voortdurend de economische spelregels. De vrijheid van consumenten bepaalt wat en hoeveel ze van wie kopen en of ze daarmee doorgaan. En de producent/aanbieder van goederen en/of diensten is vrij om zelf te bepalen hoe op klantenwensen wordt gereageerd.


  Intel is nog steeds een snelgroeiend bedrijf, ook al behoort het inmiddels tot de elite van marktleiders. De Nederlandse pendant van zo’n gigant die nog niet zo lang geleden klein is begonnen, is Randstad. Ook softwarebedrijf Baan, Getronics, ASML en amusementsconcern Endemol groeiden snel uit tot ondernemingen van wereldklasse. Deze snelgroeiende bedrijven, die een hoge plaats innemen in Elseviers top ioo van snelste groeiers (oktober 1997), hebben met elkaar gemeen dat ze geleid worden door echte entrepreneurs: vernieuwers, die getraind zijn in het overwinnen van strategische buigpunten.
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  Accountants- en organisatieadviesbureau Coopers & Lybrand, dat eind 1997 een fusie aankondigde met Price Waterhouse, heeft voor Groot-Brittannië de succesfactoren voor snelgroeiende bedrijven onderzocht. Door Coopers & Lybrand worden deze bedrijven aangeduid als hypergrowth com-panies. De studie mondt uit in vijftien ‘lessen in succes’, die als ‘groeitips’ werden afgedrukt in het weekblad Elsevier van 18 oktober 1997.


  Snelle groeiers worden gedefinieerd als middelgrote bedrijven die zowel qua omzet als personeelsomvang met 100 procent of meer gegroeid zijn over de afgelopen drie jaren. Deze snelle groeiers bleken een minderheid uit te maken van de respondenten op een in april 1994 uitgezette enquête. Hypergrowth companies representeerden slechts 5 procent (26 bedrijven) van de in totaal 501 respondenten op de ‘Made in the UK’ Middle market Survey van Coopers & Lybrand.


  De publicatie van de 15 groeitips in Elsevier leidde tot veel reacties. Het blijkt dat entrepreneurs zich daar enorm in herkennen. Ze gebruiken de groeitips als een maatlat voor het meten van hun eigen prestaties. ‘Ik las het stuk in Spanje,’ zegt Etienne Tiessen van Moodbox, ‘en ik dacht bij mezelf: als ik dat lees, dan heb ik het nog niet zo slecht gedaan.’


  Voor al die entrepreneurs, managers, boeren, buitenlui, sportcoaches en moeders, die er nog geen kennis van hebben genomen volgen de Britse ‘lessen in succes’ (die kennelijk ook voor Nederlandse entrepreneurs opgaan) hier nog eens:


  



  
    
      1. Verhoog de snelheid waarmee nieuwe producten en diensten op de markt worden gebracht. 85 procent van de snelgroeiende bedrijven lanceert eens of vaker per jaar nieuwe producten of diensten, zo blijkt, tegen 62 procent bij de overige middelgrote bedrijven. De helft van deze bedrijven heeft de afgelopen drie jaren bewust gestreefd naar een hogere frequentie van product- en dienstvernieuwing.

    


    2. Ga joint ventures met anderen aan om het risico te verminderen. 64 procent van de ‘snelle bedrijven’ Ifast compa-nies) doet dit, tegen 50 procent van de overige middelgrote bedrijven.


    3. Gebruik alternatieve methoden om nieuwe technologie te verwerven. De helft van de snelle bedrijven heeft een voorkeur voor een op technologie gerichte strategie en driekwart van de ondervraagde ondernemers zegt dat het hebben van hoogwaardige producten of diensten belangrijk is voor het succes van hun onderneming.


    4. Werk samen op het gebied van marketing om een zo goed mogelijk gebruik te maken van beperkte middelen. 62 procent van de snelle bedrijven brengt producten of diensten samen met andere bedrijven op de markt, tegen 40 procent voor alle middelgrote bedrijven.


    5. Maak voor het exploiteren van buitenlandse markten gebruik van een strategische benadering. Eenderde van de snelle groeiers huurde een buitenlandse agent in (tegen 17 procent gemiddeld voor middelgrote bedrijven) en 27 procent maakte persoonlijk contact met de klant (tegen 20 procent voor de overige ondernemingen).


    
      6. Ontwikkel strategieën om de confrontatie met grotere spelers (concurrenten) te vermijden. De top-6-strategieën die worden toegepast door snelle groeiers, zijn allemaal gebaseerd op het vermijden van frontale competitie met grotere bedrijven. Snelle bedrijven positioneren zich als uniek, ze reageren snel op veranderingen in de markt en hebben een flexibele besluitvorming. Vier van de vijf snelle bedrijven exploiteren een nichemarkt en 73 procent heeft een leading edge product of dienst. 88 procent van de snelle groeiers levert een product of dienst van hoge kwaliteit en 65 procent verschaft de beste after sales service en ondersteuning.

    


    7. Maak gebruik van benchmarking om de concurrentie en de eigen prestaties in kaart te brengen. Meer dan de helft (54 procent) van de snelle bedrijven doet dit, tegen slechts 35 procent van de overige vergelijkbare middelgrote bedrijven. Verder passen ze technieken toe als Just in Time.


    8. Ontwikkel een nauwere relatie met grotere klanten. Meer dan de helft van de snelle bedrijven (54 procent) doet dit of heeft hier definitieve plannen voor ontwikkeld.


    9. Werf en selecteer goed opgeleide en ambitieuze senior managers met ervaring, en ontwikkel hun teamvaardigheden. De senior managers bij snelle bedrijven zijn ambitieuzer dan hun collega’s bij andere middelgrote bedrijven. Een op de vier nieuwe senior managers is afkomstig van grotere organisaties buiten de bedrijfstak.


    10. Structureer de beloningswijze zo dat prestaties op langere termijn extra worden beloond. Snelle bedrijven maken relatief veel gebruik van aandelenopties om hun kern-personeel te belonen, omdat ze over het algemeen niet zulke hoge salarissen kunnen betalen. 58 procent van de senior executives bij Britse snelle bedrijven heeft aandelenopties. Ook worden er relatief meer jaarlijkse bonussen gegeven bij snelle bedrijven.


    11. Neem andere bedrijven over om nieuwe vaardigheden (skills) binnen te halen en een kritische omvang te bereiken in nieuwe markten. 85 procent van de snelle bedrijven deed de laatst gemeten drie jaar een acquisitie (vergeleken met 50 procent bij de rest).


    12. Delegeer algemene managementtaken en focus je op kapitaalverschaffers en het verwerven van kapitaal. Topmanagers bij snelle bedrijven besteden een extra dag per maand aan de contacten met kapitaalverschaffers.


    13. Ken een hoge prioriteit toe aan de financiële verantwoording tegenover onder meer kapitaalverschaffers (corporate accountability). Voor het verwerven van kapitaal moeten de financiële ratio’s goed zijn. Snelle groeiers die hun boekhouding verwaarlozen groeien nogal eens kapot.


    14. Verbreed het aandeelhouderschap. Het eigendom van snelle bedrijven is wijder verspreid dan dat bij andere middelgrote bedrijven. De aandelen zijn geplaatst bij institutionele beleggers, venture capitalists, alsook intern onder directeuren en andere managers en staffunctionarissen.


    15. Verminder de schuld (debtfinance) en gebruik goedkopere niet-bancaire leningen. Snelle bedrijven blijken op grotere schaal gebruik te maken van niet-bancaire kredieten: leningen van aandeelhouders, regionale ontwikkelingskredieten etcetera.
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  Het nieuwe management
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  ‘Als je geen doel hebt draai je rondjes.’


  (Luciano De Crescenzo)


  



  In de aanloop naar de eenentwintigste eeuw wordt het Nederlandse bedrijfsleven flink op de proef gesteld. In een groot aantal lidstaten van de Europese Unie wordt de Euro ingevoerd. Dat zal immense gevolgen hebben, die nog maar door weinig managers worden onderkend. De economische verschillen tussen de deelnemende landen en regio's van Europa zullen verder afnemen. Wisselkoersrisico’s verdwijnen, prijzen en lonen worden beter vergelijkbaar en de inflatie daalt. Voor Nederlandse bedrijven betekent dit dat ze in toenemende mate Europees moeten gaan denken en handelen. De Europese Unie begint steeds meer te lijken op de Verenigde Staten van Amerika. Met 370 miljoen consumenten is het de grootste markt van de wereld.


  Als vanaf 1999 de prijzen van goederen en diensten in onder meer Nederland, België, Duitsland en Frankrijk in Euro’s zijn uitgedrukt vallen de duurste aanbieders met de slechtste dienstverlening gemakkelijk door de mand. Nederland, zo zal blijken, is aan de dure kant. Dat komt door het uitgebreide netwerk van sociale regelingen en uitkeringen, tot uiting komend in relatief hoge belastingtarieven, sociale lasten en daarmee loonkosten.
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  In de nieuwe concurrentieverhoudingen, die zich met de komst van de Euro zullen aftekenen, zal Nederland het op veel punten afleggen tegen omringende en verder weg gelegen regio’s en lidstaten. Nederland komt op de tocht te staan. De koude wind van de concurrentie komt uit alle windstreken van de Europese Unie.


  Daar komt nog bij dat de concurrentie van buiten de Europese Unie eveneens rap toeneemt. Nieuwe informatie- en communicatietechnologie (ICT) en snellere transportmogelijkheden maken de wereld kleiner en inzichtelijker. Het wordt makkelijker om vanuit India en het Verre Oosten goederen en vooral diensten aan te leveren. In Ierland of India gemaakte software wordt bijvoorbeeld zo door de telefoon naar klanten in Nederland geblazen. Van het bedrijfsleven zal een nog groter aanpassingsvermogen worden gevergd.


  De nieuwe verhoudingen bieden niet alleen bedreigingen, maar ook kansen. Zo kunnen de loonkosten worden gedrukt door inschakeling van goedkope Portugese arbeidskrachten of flexwerkers (uitzend- en oproepkrachten). De dienstverlening kan worden verbeterd, zodat de optelsom van relatief duur product plus kwalitatief hoogwaardige dienst in het voordeel uitvalt van Nederland. Door nieuwe technische mogelijkheden te introduceren en stevig te investeren in product- en dienstvernieuwing kunnen Nederlandse bedrijven zich eveneens onderscheiden in het Nieuwe Europa van de Euro.


  Elke verandering vormt naast een bedreiging een uitdaging. Bedrijven die zich het best aanpassen aan de nieuwe omstandigheden zullen het meest profiteren. Anderen zullen het onderspit delven. De één zijn dood is de ander zijn brood. Zo hard is het marktmechanisme altijd geweest en zo hard zal het blijven.
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  In de nieuwe economische verhoudingen doet zich een tiental opvallende trends voor:


  



  1. Informatie wordt steeds vrijer toegankelijk. Internet en Intranet raken wijdverbreid. Bedrijven en individuen kunnen daar gebruik van maken. De informatie komt echter niet uit zichzelf naar hen toe. Ze moeten er wel wat voor doen. Degenen die het best met de nieuwe informatie-instrumenten overweg kunnen, hebben in de toekomst de grootste kans om te overleven.


  2. De zelfredzaamheid van individuen wordt steeds belangrijker. Van individuele werknemers en zelfstandigen wordt verwacht dat ze weten waar ze informatie moeten halen. Ze moeten goed thuis zijn in de nieuwste informatie- en communicatietechnologie. Van individuele medewerkers wordt ook verwacht dat ze bereid zijn verantwoordelijkheid te dragen. De medewerkers in de frontlinie zullen steeds vaker zelfstandig beslissingen moeten nemen (empowerment).


  3. Om zich sneller aan te kunnen passen aan wijzigende omstandigheden moeten ondernemingen wendbaar zijn. Dat betekent dat voor specifieke doelen aparte projectteams worden opgericht. Als een doel is bereikt wordt het desbetreffende projectteam opgeheven. Een pool van vaste medewerkers wordt in steeds wisselende samenstellingen over de projecten verdeeld. Deze vaste medewerkers worden bijgestaan door flexibele arbeidskrachten die tijdelijk worden ingehuurd van gespecialiseerde organisaties (detachering) of uitzendbureaus. Op dit moment is eenvierde van de werknemers in de metaalindustrie flexwerker. Dat percentage zal in de nabije toekomst nog verder toenemen.


  4. Om zo wendbaar mogelijk te zijn zullen de arbeidsorganisaties van de eenentwintigste eeuw werken met ‘zelfrealiserende teams’. Deze (project)teams hebben een grote mate van autonomie. Zij werven zelf opdrachten en voeren die uit. De teams worden opgetuigd met mensen uit de vaste arbeidspool en met gedetacheerde arbeidskrachten van gespecialiseerde bureaus. Teamwork wordt steeds belangrijker. Op dit punt kunnen managers nog veel leren van sportcoaches. Er zal dan ook een stroom boeken verschijnen uit deze hoek.


  5. We gaan toe naar een ‘netwerkeconomie’, waarin bedrijven en individuen allerlei wisselende samenwerkingsverbanden met anderen aangaan. Dit worden ook wel ‘virtuele organisaties’ genoemd. Bedrijven en individuen zijn vrij om zichzelf te koppelen aan wie ze willen. De relaties kunnen relatief los of vast zijn, voor de korte en voor de langere termijn worden aangegaan. De los/vast-relaties worden aangegaan op basis van gemeenschappelijke waarden. Bepaalde bedrijven en individuen kiezen voor elkaar omdat ze vinden dat ze bij elkaar passen. In die zin lijken ze op mensen die (tijdelijk) gaan samenwonen of trouwen.


  6. Werknemers worden de belangrijkste productiefactoren in de eenentwintigste eeuw. Belangrijker dan grondstoffen als olie en ook belangrijker dan kapitaal. Bedrijven die beschikken over de beste nieuwe werknemers zullen de concurrentiestrijd in hun voordeel beslissen. Met nieuwe werknemers worden wendbare arbeidskrachten bedoeld. Zij zijn vloeibaar als water en overal op elke tijd van de dag inzetbaar. Brede inzetbaarheid is in de toekomst een must. Nieuwe werknemers beschikken bovendien over de beste vaardigheden en capaciteiten. Zij worden - op eigen initiatief of dat van hun baas - voortdurend om-, her- en bijgeschoold. De veelbesproken education permanence wordt op grote schaal daadwerkelijk ingevoerd. De jacht op de nieuwe werknemer zal in de volgende eeuw nog belangrijker zijn dan de jacht op de klant.


  7. Managers zullen zich voornamelijk nog bezighouden met inspireren en disciplineren van zelfrealiserende teams en empowerde medewerkers. De manager van de toekomst is getraind op het herkennen van patronen en processen, met een focus op het gedrag van medewerkers. Deze inspiratoren en disciplinatoren (procesbegeleiders) kunnen worden aangeduid als Indi’s (naar de eerste twee letters van inspiratie en discipline), ofwel als nieuwe managers (New Man). De bedrijfsorganisatie van de toekomst heeft meer behoefte aan gedragspsychologen als leider, dan aan financieel economen. Die laatste discipline is breed voorhanden en kun je inhuren van gespecialiseerde bureaus. Gedragspsychologen met kennis van zaken zijn daarentegen schaars. De succesvolle nieuwe leider zal zich voortdurend moeten interesseren voor de gedragingen van medewerkers. Waarom doen ze wat ze doen? Waar worden ze door aangedreven? Hij moet inzicht hebben in de wondere wereld van de emotie en goed kunnen communiceren.


  8. Elke werknemer en elke manager wordt afgerekend op zijn/haar toegevoegde waarde. Werknemers en managers die niets toevoegen krijgen minder betaald en hebben ook slechtere secundaire arbeidsvoorwaarden (pensioen, verzekeringen). De verschillen tussen have’s en have not’s worden groter. Met have’s worden niet alleen bedoeld degenen die het financieel beter hebben, maar ook degenen die beschikken over de beste informatie en de nieuwste vaardigheden. Nederland wordt een ‘apartheidseconomie’, met een kleine bovenlaag die het zeer goed heeft en een grauwe massa die het een stuk minder goed heeft. Goedkope werknemers uit zuidelijke EU-landen en uit Oost-Europa (als dat tot de EU is toegetreden) zullen de slechtopgeleide en slechtgemotiveerde Nederlanders op de arbeidsmarkt verdringen. Deze laatsten krijgen weliswaar nog steeds een uitkering, maar die zal een stuk lager zijn dan de huidige doorsnee-uitkering omdat hij is afgestemd op het gemiddelde sociale zekerheidsniveau in de Europese Unie.


  9. De economie van de eenentwintigste eeuw draait niet meer om bedrijven en andere organisaties, maar om personen. Deze verhuren zichzelf aan ondernemingen. Daarbij treden makelaars als tussenpersonen op. De nieuwe werknemer van de toekomst lijkt als twee druppels water op de profvoetballer anno 1997. De beste werknemers zullen in de volgende eeuw de status hebben van Ronaldo’s. Bedrijven zullen proberen hen op alle mogelijke manieren voor langere tijd aan zich te binden. Human Resources Management wordt belangrijker en professioneler dan ooit.


  10. De netwerkorganisaties van de toekomst (de bedrijven van nu) onderscheiden zich van elkaar op het punt van cultuur en imago. Aan deze factoren zal dan ook veel meer aandacht worden geschonken dan nu nog het geval is. Netwerken zijn gebouwd om individuen. Als een individu - een Ronaldo - naar een andere netwerkorganisatie overstapt neemt hij zijn/haar eigen individuele netwerk van contacten mee. Het is zaak om zoveel mogelijk Ronaldo’s aan je te binden en die te laten bijstaan door de beste ‘balaangevers’.


  



  Als de voorgaande tien punten in één nieuw buzzword moeten worden samengevat, dan komt ‘vrijheid’ daarvoor het meest in aanmerking. Vrijheid is de linking pin die de tien trends aan elkaar koppelt. De nieuwe werknemer moet voor zichzelf doelen kunnen stellen (Waar wil ik werken? Wat wil ik bereiken?), razendsnel keuzen durven maken en verantwoordelijkheden willen dragen. Hij moet goed kunnen samenwerken, prima kunnen communiceren, wendbaar zijn en beschikken over een grote dosis kennis van met name informatie- en communicatietechnologie. Alleen bewuste mensen, die zo goed mogelijk gebruikmaken van hun talenten en hun vrijheid benutten, zullen tot deze elite van nieuwe werknemers behoren.


  Nieuwe werknemers lijken, zo geformuleerd, op supermensen. Dat is echter zwaar overdreven. Het gaat bij nieuwe werknemers niet om mensen met superieure gaven. Ze hoeven bijvoorbeeld niet superintelligent te zijn. Het is meer een kwestie van (aangeleerd) gedrag en een bepaalde handigheid dan van talent. In de toekomst is het niet belangrijk om alle kennis paraat in je hoofd te hebben. Het is vooral belangrijk om benodigde kennis razendsnel te kunnen opzoeken op daarvoor beschikbare Inter- of Intranetten. De nieuwe werknemer moet het niet zozeer hebben van zijn/haar geheugen, maar van een goed combinatievermogen.
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  De Spaanse socioloog Manuel Castells heeft veertien jaar op de ‘netwerkeconomie’ gestudeerd en heeft er drie lijvige boeken over geschreven. Volgens Castells vinden momenteel ingrijpende veranderingen plaats die tegengesteld zijn aan die van de industriële revolutie. De industriële revolutie bracht boeren en handwerkslieden samen in één gebouw, de fabriek, waar het productieproces was gerationaliseerd. Deze centralistische wijze van produceren leidde tot een bepaalde organisatie van de maatschappij, met vakbonden, collectieve arbeidsovereenkomsten (CAO’s) en politici die vanuit ivoren torens de economie dachten te kunnen regisseren.


  ‘We zien nu het omgekeerde proces,’ zegt Castells november 1997 in een interview met NRC Handelsblad. ‘De decentralisatie en de desintegratie van grote verticale organisaties in zeer flexibele netwerken van kleine, verspreide eenheden: individuen, bedrijven en bedrijfjes die veranderlijk zijn en zich goed kunnen aanpassen aan gewijzigde omstandigheden.’


  De netwerkorganisatie is volgens Castells mogelijk geworden doordat we nu de beschikking hebben over informatietechnologie. Gegevens kunnen overal ter wereld in computers worden ingevoerd en weer worden opgeroepen. Die technologie stelt individuen en organisaties in staat om als een eenheid te opereren, ook al bevinden zij zich op verschillende plaatsen en behoren ze tot verschillende organisaties.


  De netwerkeconomie zorgt er volgens de Spaanse hoogleraar sociologie aan de Universiteit van Californië (Berkeley) voor ‘dat veel mensen betere levenscondities hebben, een grote keuzevrijheid hebben en dat creativiteit en ondernemingszin beloond wordt’. De schaduwzijde van deze nieuwe economie is: toenemende sociale fragmentarisering.


  Naast mensen die succes hebben zijn er ook vele afvallers, die het tempo van de nieuwe economie niet bij kunnen of willen houden. De uitkomst van het proces van toenemende integratie op economisch gebied en desintegratie op sociaal gebied wordt volgens Castells niet beheerst door nationale overheden, ook niet door internationale instellingen en al helemaal niet door individuele mensen. In die zin komen zijn opvattingen dichter bij die van Foucault dan van Sartre. De mens is alleen vrij binnen het strakke korset van onbeheersbare internationale economische processen en patronen. Hij heeft een beperkte vrijheid. Dat geldt al helemaal voor politici en bestuurders. ‘Politici en bestuurders,’ aldus Castells, ‘kunnen geen bevelen geven; ze moeten leren hoe ze door de netwerken kunnen navigeren. Ze moeten de verbanden doorzien, proberen nieuwe verbindingen te leggen, mensen, bedrijven en instellingen aan elkaar knopen. Doen ze dat niet, dan is hun rol uitgespeeld.’ Om te overleven in de nieuwe economie is dus handigheid en navigatiekunst vereist.


  Het belangrijkste gevolg van de netwerkeconomie voor het gewone leven van mensen is individualisering. Allerlei arrangementen uit het tijdperk van de industriële revolutie, zoals vakbonden, sociale vangnetten en collectieve regelingen, zullen volgens Castells verdwijnen. Zo ontstaat een mix van destinatie (bepaaldheid door economische structuren) en vrijheid (toenemende vrijheid om te kiezen, het werk in te delen, producten en diensten af te nemen bij wie je wilt). Eén ding is zeker: de netwerkorganisatie vereist in de eerste plaats een enorme wendbaarheid. Om te overleven in de nieuwe economie moet je je voortdurend kunnen aanpassen aan nieuwe omstandigheden. Die wendbaarheid kan niet van bovenaf worden aangestuurd. Dus moeten afzonderlijke individuen over deze eigenschap beschikken. Dat maakt het leven spannend en bedreigend tegelijkertijd.
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  De succesvolle netwerkorganisatie van de toekomst lijkt op Ajax in zijn beste dagen: met vloeiende combinaties over de flanken en door het midden, wendbare spitsen, robuuste centrale verdedigers, razendsnelle backs en een alerte coach (de Indi ofwel leider; zie punt 7 hierboven). Maar vreemd genoeg zal de hypermoderne bedrijfsorganisatie van de toekomst ook veel weg hebben van Chinese legers van 2500 jaar geleden of mierenkolonies die al miljoenen jaren op dezelfde wijze functioneren. De basisprincipes van topvoetbal, mierenkolonies, toekomstige netwerkorganisaties en het leger van Sun Tzu zijn hetzelfde.


  De Chinese krijgsheer Sun Tzu had zijn leger 2500 jaar geleden gevormd naar wat omschreven kan worden als een ‘natuurlijke organisatie’. Natuurlijke organisaties hebben drie karakteristieke kenmerken. Ze dienen een duidelijk omschreven doel. Als het doel wordt bereikt wordt de organisatie opgeheven. Ten tweede staat informatie bij de natuurlijke organisatie centraal. Ten slotte zijn natuurlijke organisaties volledig flexibel. Ze passen zich soepel aan nieuwe omstandigheden aan.


  Een voorbeeld van een natuurlijke organisatie is een mierenkolonie. Al miljoenen jaren is deze organisatievorm hetzelfde. Een ongekend succes. Het enige bestaansdoel van een mierenkolonie is het verzorgen van voedsel en beschutting voor de leden. Als dat doel eenmaal is bereikt, zal de kolonie haar domein niet uitbreiden.


  Een mierenkolonie is volledig geconcentreerd op informatie. Leden van de organisatie zijn constant op zoek naar informatie over voedselbronnen. Mieren geven bruikbare informatie snel en efficiënt door aan hun collega’s.


  Gooi maar eens een paar broodkruimels voor een wat afgedwaalde mier neer. Binnen de kortste keren heeft hij er tientallen vrienden bij gehaald om hem te helpen de buit naar het mierennest te slepen. Is de kruimel te groot, dan wordt hij in eendrachtige samenwerking in stukken gebeten en afgevoerd.


  Een mierenkolonie is ongekend flexibel. De kolonie verandert vlot van locatie en aanpak om iedere kans die door een lid wordt ontdekt te benutten. Het voorbeeld is afkomstig van Donald G. Krause (De kunst van het oorlog voeren voor managers, 1997) en is uitermate goed van toepassing op moderne organisaties en nieuwe vormen van leiderschap.


  Moderne organisaties vormen net als Sun Tzu 2500 jaar geleden en mieren nog altijd, ‘projectteams’ voor het bereiken van specifieke doelen. Als de doelen zijn bereikt worden de teams ontbonden. Zodra nieuwe doelen worden geformuleerd worden uit het arsenaal van medewerkers en ingehuurde arbeidskrachten (flexibele werknemers) nieuwe projectteams geformeerd.


  De organisaties die hun medewerkers het best kunnen binden en het meest weten van hun klanten (en die van anderen) winnen de concurrentieslag. Moderne ondernemingen worden ook niet meer hierarchisch gemanaged, maar hebben hun frontliners (de medewerkers die direct in contact staan met de klant) ‘empowered’. Zij hebben de vrijheid om binnen zekere randvoorwaarden op eigen gezag en voor eigen verantwoordelijkheid beslissingen te nemen. Dat stelt de hele organisatie in staat om soepel te manoeuvreren en zich aan te passen aan wijzigende omstandigheden. Bij het maken van keuzen gaan frontliners wel uit van bepaalde gemeenschappelijke waarden. Dat kan een visie zijn, die door de oprichter/entrepreneur in de onderneming is verankerd. Het kan ook een mission statement zijn. Deze twee begrippen liggen dicht bij elkaar. In elk geval is er een gemeenschappelijk besef van een bepaald doel, een bepaalde waardenoriëntatie.
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  Managers hoeven voor inspiratie niet per se 2500 jaar terug in de tijd te gaan om de krijgsleer van Sun Tzu te bestuderen. Ze hoeven ook niet op hun buik voor een mierenhoop te gaan liggen. Het volstaat om de tv aan te zetten en naar een goede voetbalwedstrijd te kijken. Of nog beter: naar het stadion te gaan, want daar heb je een completer overzicht en kun je zien hoe backs en libero’s inschuiven, hoe spelers die niet aan de bal zijn toch wel degelijk meedoen.


  Bij Ajax en het Nederlands elftal wordt, wellicht onbewust, vastgehouden aan de principes van Sun Tzu. Elke tegenstander is nieuw en vereist een specifieke aanpak. In feite wordt voor elke tegenstander een projectteam geformeerd. De ene keer (bij een zwakke tegenstander) zal dat team veel aanvallers in de gelederen hebben. De andere keer (bij een sterke tegenstander) zal er meer van achteruit worden gevoetbald, vanuit een hechte defensie.


  Topteams verzamelen voortdurend informatie over de tegenstander. De voormalige keeper van PSV Hans van Breukelen had een data base van spelers die ooit penalty's hebben genomen. Hij wist precies in welke hoek zij meestal mikten, of ze links of rechts waren, of ze hard knallen of zacht schuiven. En hij stopte opmerkelijk veel penalty's. Het leverde PSV zelfs de Europa Cup I op.


  Ook de trainers van Ajax en het Nederlands elftal verzamelen voortdurend informatie. Degene die de beste informatie heeft wint de oorlog. Of, in de termen van Donald G. Krause: ‘De hedendaagse strijd is een informatiestrijd omdat informatie bepalend is voor zowel perceptie als mening. Degenen die informatiewapens effectief weten te hanteren, zowel in de aanval als in de verdediging, zullen winnen. Degenen die dat niet doen, verliezen.’


  In concurrentiesituaties is niets belangrijker dan het verzamelen van feiten, aldus Krause in navolging van Sun Tzu. De oude Chinese veldheer kende reeds veel belang toe aan de gedragspsychologie. Hij besefte dat de werkelijkheid niet bestaat, alleen percepties van wat als werkelijkheid wordt beschouwd. ‘Informatie,’ aldus Krause, ‘betekent ook het verspreiden van percepties. Percepties zijn een combinatie van feiten en fictie die je concurrenten en je achterban daar brengen waar je ze wilt hebben.’


  Ajax en het op het Ajax-systeem gebaseerde Oranje zijn bovendien meesters in het derde karakteristieke kenmerk van de natuurlijke organisatie: flexibiliteit.


  Tekenend is de volgende scène uit de voetbalgeschiedenis:


  De assistent-bondscoach van België, Ariël Jacobs, kijkt zijn ogen uit op zaterdagavond 14 december 1996. Hij ziet de Rode Duivels op eigen veld met 3-0 verliezen van ontketende Oranjehemden. ‘Ronald de Boer,’ recapituleert Jacobs na afloop, ‘nam halverwege de eerste helft een andere positie in, Seedorf ook. Dat doen die jongens zelf, het bevel kwam niet van de bank. Bij ons werd het op slag chaos.’ Verdediger Staelens beaamt tegenover de verslaggever: ‘Albert en ik moesten constant achter Seedorf en De Boer aanlopen. We hadden moeite om te weten wie we moesten dekken.’


  Knettergek ook werden de Belgen die zaterdagavond van de Nederlandse opkomende backs Numan en Reiziger. Met hun harmonica-model veranderen de Nederlanders het speelveld steeds van kort in lang, van breed naar diep. De filosofie van bondscoach Hiddink - ‘komende mensen zijn lastiger af te stoppen dan daar al staande aanvallers’ - komt volledig uit. Oranje toonde nog clementie voor de Rode Duivels. ‘Het had 7-0 of 8-0 moeten zijn,’ zegt verdediger Frank de Boer - de tweelingbroer van Ronald - na afloop.


  Ajax mag eind 1996 dan wel in een dip zitten. Met het Nederlands elftal gaat het op de valreep van het jaar goed. Niet in de laatste plaats omdat een aantal in het buitenland spelende ex-Ajax vedetten (Reiziger, Seedorf, Bergkamp) ouderwetse Ajax-bravoure op de moeilijk bespeelbare Brusselse grasmat leggen.


  Dat het Nederlands elftal, net als Ajax, ook mindere wedstrijden kent komt omdat elke tegenstander, elk veld, elk jaargetijde anders is en een flexibele benaderingswijze vraagt. Eigenlijk ontbreekt er maar één element aan het Nederlands elftal om het in 1998 in Frankrijk tot Wereldkampioen te kunnen kronen. De coach, Guus Hiddink, heeft geen allesoverheersend doel gesteld. Hij kijkt niet, zoals de oude indiaan, naar de top van de berg en zegt: ‘In 1998 worden wij wereldkampioen’. Integendeel. Als Hiddink gevraagd wordt naar de kansen van Oranje, dan zegt hij steevast dat Nederland niet tot de favorieten moet worden gerekend. Waarom niet? Als je zo kunt spelen zoals december 1996 tegen België? Succes wordt alleen behaald als je een ambitieus hoger doel stelt en daar op disciplinaire wijze naar toe werkt. Meesterschap vraagt offers. Daar weet Joop Alberda, de coach van het Nederlands volleybalteam, dat na jarenlange voorbereiding in 1996 Olympisch kampioen werd, alles van. Hiddink en de managers die de netwerkorganisaties van de toekomst moeten gaan coachen, kunnen daar nog veel van leren. Sun Tzu niet, die wist het allemaal al.
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  De nieuwe manager moet dus vooral psycholoog en communicator zijn. Hij moet uitgaan van vier basisprincipes:


  



  
    1. Vrijheid. Om optimaal te kunnen functioneren moeten medewerkers en leiders zich volledig vrij voelen. De oude hiërarchieën waarbij medewerkers op de vloer opdrachten krijgen die ze moeten uitvoeren, is definitief voorbij. De frontliners, die in direct contact met de klant staan, moeten voorzien zijn van geavanceerde antennes om signalen van klanten op te kunnen vangen en te kunnen vertalen. Zij moeten vrij zijn om hun eigen doelen te stellen, binnen de randvoorwaarden die de netwerkorganisatie stelt. Die randvoorwaarden hebben vooral betrekking op een bepaalde cultuur, een bepaald imago, een wijze van werken en omgaan met elkaar, toeleveranciers en klanten.

  


  
    2. Kiezen. Medewerkers en leiders moeten zelfstandig keuzen kunnen, willen en durven maken. Zoals Seedorf en De Boer zelfstandig besloten om van positie te wisselen, zo ook moeten werknemers zelfstandig veranderingen kunnen doorvoeren. Ze moeten daarvoor sterk in hun schoenen staan. Met andere woorden: ze moeten vrij zijn. Kunnen, willen en durven kiezen is in de eerste plaats een attitude, een gedragskenmerk.

  


  Er bestaan echter ook diverse technieken om het maken van keuzen te rationaliseren. Eén daarvan is de aan Harvard Business School ontwikkelde Service Profit Chain. In zijn meest elementaire vorm komt deze theorie erop neer dat een bedrijf of netwerkorganisatie de beste medewerkers moet kiezen. Werving en selectie is de basis voor succes. Zoals dat ook bij een voetbal-, volleybal- of basketbalploeg het geval is. Zonder goede spelers kun je het vergeten.


  Vervolgens is het zaak om je spelers tevreden te houden, zodat ze loyaal zijn aan de organisatie. De filosofie luidt dan dat loyale, tevreden medewerkers uit zichzelf de beste diensten verlenen. Klanten kicken daar vervolgens op. Door de diensten van de tevreden, loyale medewerkers zijn ook zij uitermate tevreden en daardoor loyaal. Loyale, tevreden klanten blijven bij je kopen. Ze nemen zelfs ook nog aanpalende diensten en producten af en verwijzen hun vrienden en kennissen naar je door. Op deze wijze zorgen loyale, tevreden klanten ervoor dat je organisatie winst maakt. Die winst kun je vervolgens gebruiken om je medewerkers nog meer tevreden en loyaal te maken. Zo is het cirkeltje (the chain) rond. Nog tevredener en loyalere medewerkers zorgen vervolgens voor nog tevredener en loyalere klanten die nog meer winst en omzet opleveren. Et cetera.


  Hoe je je medewerkers tevreden houdt is afhankelijk van de behoeften van die medewerkers. Willen ze hun kennis bijspijkeren en daarvoor bijvoorbeeld een cursus aan de prestigieuze Harvard Business School volgen? Willen ze meer loon, of meer vakantie? Nieuwe werknemers zullen uit zichzelf beseffen dat ze voortdurend alert moeten zijn op de kwaliteit van hun vaardigheden en capaciteiten. En als dat niet het geval is, dan kan de nieuwe manager zijn psychologische inzichten en communicatieve gaven aanwenden voor het overtuigen van medewerkers. Ook simpele dingen als feesten en beloningen (een teken van erkenning) kunnen een verrassend goede uitwerking hebben op de tevredenheid van medewerkers. De Harvard-professoren James Heskett, Earl Sasser en Leonard Schlesinger werken hun ideeën met tientallen interessante voorbeelden uit tot een indrukwekkend boek, maar eigenlijk is dit het hele eieren eten.


  
    3. Discipline. Met alleen vrije medewerkers en leiders die kunnen, willen en durven kiezen ben je er nog niet. Net zo min als piloten er zijn die veel geoefend hebben met vluchtsimulatoren. Ze zullen echt moeten uitvliegen om hun vrijheid te verwerkelijken. Dat moet niet op de bonnefooi en willekeurig gebeuren, maar volgens een ijzeren discipline. Als het (eigen) doel is bepaald moeten achtereenvolgens al de handelingen worden uitgevoerd die nodig zijn om het doel ook daadwerkelijk te bereiken. Daarbij moet ruimte zijn voor improvisatie en experiment. Want dat is één van de factoren die het leger van Sun Tzu, Ajax, mieren en nieuwe leiders onderscheidt van de manager oude stijl, die nog denkt vanuit hiërarchische patronen en verbanden.

  


  Net als bij het kiezen zijn ook voor de discipline methoden ontwikkeld. Eén van die methoden is de door Harvard Business School ontwikkelde Balanced Scorecard. Het nieuwe aan deze methode is dat hij niet beperkt is tot financiële maatstaven. Voor succes is meer nodig dan gezonde financiën, hoewel die wel belangrijk zijn. Naast financiële maatstaven (return on investment, toegevoegde waarde) bevat de Scorecard gegevens over klanten (tevredenheid, trouw, marktaandeel en aandeel in het totale door een klant afgenomen producten- en dienstenpakket). Verder kent de Scorecard nog maatstaven voor interne organisatie: kwaliteit, res-ponsetijd, kosten en aantallen nieuwe producten- en dienstenintroducties.


  Last but not least is voor de moderne organisatie het perspectief van ‘leren en groeien’ belangrijk. Ook dit aspect wordt in meetbare grootheden uitgedrukt: me-dewerkerstevredenheid, de beschikbaarheid van infor-matiesytemen. Al deze gegevens worden samengebracht op een kaart die, als hij goed is gestructureerd, inzicht verschaft in een aantal strategische variabelen: economische groei, gelopen risico’s, toename van de productiviteit. Het gaat om vier sturingsvariabelen, die aan het eind van de rit moeten zorgen voor meer winst, groei en continuïteit. Want dat is uiteindelijk wat elke business nastreeft.


  
    4. Liefde. Compleet vrije mensen zijn ongebonden. Het zijn solisten, die zich weinig gelegen laten liggen aan anderen. Aan dergelijke mensen heb je niks in de frontlinie van je bedrijf. Gelukkig hebben de meeste mensen niet alleen de behoefte aan vrijheid, maar ook aan gebondenheid. Het toppunt van gebondenheid is liefde. Als medewerkers hart voor de zaak hebben, als ze een gevoel van liefde hebben voor het bedrijf waar ze werken en de klanten die ze bedienen, dan is de slag al bijna gewonnen. Het klinkt, zeker voor harde zakenlieden, wellicht wat pathetisch, liefde, maar het is wél een belangrijke schakel in de keten die moet leiden tot succes. Liefde voor je medewerkers, liefde voor je klanten, liefde voor je leveranciers en partners.

  


  De succesvolle netwerkorganisatie van de eenentwintigste eeuw zal één grote love machine zijn. Het is moeilijk voor te stellen in een tijd waarin veel medewerkers juist klagen over de verharding in de werksituatie, de hoge eisen die aan hen worden gesteld. En dat is één van de belangrijkste zorgpunten voor politici, vakbondsleiders en werkgeversvertegenwoordigers: hoe voorkom je dat de arbeidsmarkt van de toekomst alleen nog maar succes oplevert voor een kleine elite van kenniswerkers, terwijl het leeuwendeel van de mensen noodgedwongen langs de kant staat?


  Het antwoord op deze vraag is, dat in de meeste mensen veel meer zit dan zij zelf beseffen. Wie maakt er nu volledig gebruik van zijn/haar talenten, vermogens, capaciteiten? Waar zitten de onbenutte vaardigheden? En hoe krijg je die eruit? Dat is de uitdaging voor onderwijzers, docenten, trainers, werkgevers, politici, et cetera.


  Alleen maar bevoogdend reageren - in de trant van: ze kunnen het niet dus geef ze maar een uitkering of een plaats in de banenpool - bevestigt mensen in hun perceptie dat ze er toch niks van terechtbrengen. Veel mensen lijden aan deze vorm van aangeleerde hulpeloosheid, die uiteindelijk leidt tot het niet maken van keuzen, het niet stellen van doelen, het opgeven van dromen en het ongebruikt laten van vrijheden en verantwoordelijkheden. Veel Nederlanders bevinden zich ten onrechte in de legioenen van wandelende doden. Ze aanvaarden hun bestaan als een kruis dat ze tot het eind (de VUT, de AOW) moeten dragen.


  Onzin! Aangeleerde hulpeloosheid is ook af te leren. Medewerkers die eraan lijden worden niet geholpen met banenpools en Melkertbanen. Dat zijn oplossingen die alleen maar bevestigend werken. De hulp moet komen van professionele zorgverleners en nieuwe leiders/managers.


  Waarom gaan mensen wel twaalf keer op rij naar de fysiotherapeut als ze last hebben van een zweepslag of pijn onderin de rug en gaan ze niet naar de gedragstherapeut als ze niet durven kiezen, gelaten wachten op de VUT, geen doelen of dromen najagen en niet overlopen van geluk? In de WAO bevinden zich veel mensen die om psychische redenen volledig arbeidsongeschikt zijn verklaard. Gebeurt er wat met deze mensen? Of zijn ze bewust afgeschreven omdat de arbeidsmarkt toch geen behoefte aan hen heeft?


  Therapie is niet makkelijk. De therapeut zal zich, om succes te boeken, volledig in mensen moeten verplaatsen. Hij zal eenzelfde betrokkenheid in de therapeutische relatie moeten leggen als de patiënt. De therapeut moet het uiterste van zichzelf vergen en met de patiënt meelijden om te groeien en te veranderen. Alleen dan kan hij de patiënt werkelijk helpen. Gedragstherapeut George Smits ziet er na een dag therapie geven steevast moe uit. Zijn verhalen komen allemaal op hetzelfde neer. Hij kruipt volledig in de huid van de patiënt, speelt allerlei rollen om die patiënt een spiegel voor te houden, haalt in groepssessies feilloos de rotte appelen eruit en geeft daarmee zoveel van zichzelf, dat hij ’s avonds bij het wekelijkse partijtje squash geen bal goed raakt.


  Externe gedragstherapeuten kunnen uitkomst bieden. Maar het is vaak beter wanneer ze het bedrijf in kwestie en de medewerkers kennen. Nog beter is het wanneer leiders zelf therapeut zijn/worden. Zij kennen het bedrijf en de medewerkers per definitie. Het enige dat ze op dit moment steevast nog missen is een oprechte aandacht voor de gedragingen en emoties (of het gebrek daaraan) van medewerkers. Managers zijn nu nog veel te veel gespitst op financiële ratio’s. In een economie waar arbeidskracht de belangrijkste grondstof wordt, zullen ze meer gespitst moeten zijn op de psyche van medewerkers. Want het is de psychische gesteldheid die tot op grote hoogte de prestaties van die medewerkers en daarmee van de hele organisatie bepaalt. In de huidige en toekomstige netwerkorganisaties is dit beter te verwezenlijken dan in de huidige bureaucratieën. Netwerkorganisaties bestaan uit kleine overzichtelijke eenheden, die voortdurend van samenstelling veranderen en met elkaar samenwerken.
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  Een opleiding bedrijfskunde of een Masters degree aan een Business School vormt in de toekomst geen aanbeveling meer voor (nieuwe) managers. Zij zullen vooral moeten beschikken over soft values. Het vak psychologie dat uit de meeste economiestudies is weggesaneerd zal onweerstaanbaar terugkomen. Universiteiten zullen studiepakketten maken met daarin de vakken psychologie, filosofie en economie.


  Met tijdsbestedingen in deze volgorde.


  Op dit moment staan zo’n 2 miljoen Nederlanders in de leeftijdsklasse 15-64 jaar onterecht langs de kant. Ze kunnen wel werken, maar willen of mogen dat niet. De mensen die absoluut niet kunnen, zoals volledig arbeidsongeschikten en vroeg-gehandicapten, hebben we hier buiten beschouwing gelaten. Dit reserveleger van werklozen is niet alleen duur. De capaciteiten en vaardigheden van de betreffende werklozen raken gaandeweg verouderd. Als je vijf jaar niet meer hebt gewerkt heb je bovendien veel aan zelfvertrouwen verloren. En dat terwijl in de arbeidsmarkt van de toekomst juist zo'n grote behoefte zal bestaan aan capabele mensen.


  Als niet tijdig de bakens worden verzet ontstaan grote tekorten aan met name technisch personeel. Maar ook op het punt van kwalitatief hoogwaardige dienstverlening zijn de behoeften immens. Op dit punt valt voor de meeste Nederlanders nog veel te leren. Er bestaat veel dienstenleed in Nederland. Lang niet overal word je even goed geholpen. Het stikt van de slechte dienstverleners, die geen oog willen hebben voor de behoeften van de klant. Als iemand een goede dienstverlener is valt dat meestal meteen op. Toch zijn er maar weinig Nederlanders die slechte dienstverleners de rug toekeren. Klanten moeten nog leren om slechte dienstverleners te ontslaan en alleen in zee te gaan met goede dienstverleners. Het is slechts een kwestie van tijd voor het zover is.


  Klanten zijn al prijsbewust geworden. De volgende stap is dat ze servicebewust worden. Het aanbod zal zich aan deze vraag moeten aanpassen. De klant is koning. Als de klant vraagt om waarde, dan zal de dienstverlener die moeten leveren. Doet hij/zij dat niet, dan is er voor hem/haar geen plaats meer in de economie van de eenentwintigste eeuw.


  Ook in de toekomst zullen leiders/managers dingen tot stand moeten brengen. Een zekere hardheid moet hen eigen zijn. Zachte heelmeesters maken stinkende wonden, luidt niet voor niets een bekend gezegde. Die hardheid komt tot uiting bij de werving en selectie of het ontslag van medewerkers, het koesteren dan wel ontslaan van klanten en in het aangaan van samenwerkingsverbanden. Steeds zal de leider /manager met een doel voor ogen moeten kiezen. Iedereen aannemen, alle klanten kritiekloos bedienen, van alle leveranciers betrekken en met iedereen samenwerken zal zeker niet tot groot succes leiden.


  In feite is ondernemen simpel. Bij de moderne projectorganisatie (bijvoorbeeld een adviesbureau) is een viertal basisvaardigheden vereist:


  



  
    1. Als ondernemer moetje genoeg business creëren. Dat wil zeggen: je moet voldoende klanten hebben en vasthouden om winst te kunnen maken en te kunnen groeien.


    2. Je moet medewerkers tevreden houden.


    3. Je moet de liquiditeit goed in de gaten houden. Als er meer geld opgaat aan kosten dan er geld binnenkomt uit opdrachten, dan is er iets mis. Veel ondernemingen gaan failliet omdat de kas leeg is, de schuldeisers voor de deur staan en de bank weigert (nog eens) krediet te verstrekken.


    4. Continue monitoring van projecten. Hoe ver zijn projecten gevorderd? Welk deel van het budget is er al doorheen gejaagd? En vooral: welke acties moeten we ondernemen om het project weer op het goede spoor te zetten? Vragen als deze verschaffen leden van projectteams en managers essentiële feedback. Feedback, ofwel terugkoppeling, is meer dan alleen het meten van resultaten. Het is een evaluatie die daadkracht uitlokt. Veel bedrijven blijven hangen bij het louter meten van resultaten. Meten = weten, is hun devies. Het nieuwe management voegt aan die keten nog een schakel toe: meten = weten = anders doen. Uit de gemeten resultaten moet lering worden getrokken. Als er geen lering wordt getrokken uit gegevens zijn die gegevens in wezen waardeloos. Het komt maar zelden voor dat de gemeten resultaten optimaal zijn en dat er geen gedragswijzigingen moeten worden doorgevoerd. Er valt altijd wel wat te leren.

  


  



  Al deze mechanismen en technieken staan of vallen met de mate van openheid in een organisatie. Openheid bepaalt de betrouwbaarheid van informatie. Als medewerkers, managers en partners in netwerkorganisaties niet open zijn naar elkaar, worden keuzen gebaseerd op onvolledige of foute informatie. Doelen worden dan gemist of verkeerd geformuleerd. Vrijheidsstrijders worden kreupel door gebrekkige informatie. En alle op die vrijheid gebaseerde theorieën verliezen aan kracht.


  Gebrek aan openheid komt vaak voort uit angst. Angst dat anderen misbruik zullen maken van de informatie die jij geeft. Angst dat zij ervan zullen profiteren en jij niet.


  Elke organisatie beschikt over een schat aan informatie. Een belangrijk deel van die informatie is echter niet vrij toegankelijk. Hij ligt opgeslagen in de hoofden van individuen of in afgeschermde delen van computernetwerken. Soms is het gebrek aan openheid niet bewust. Medewerkers horen of lezen iets en beseffen niet dat collega’s iets aan die informatie kunnen hebben. Het komt ook nogal eens voor dat bij het opstarten van een project onvoldoende gebruik wordt gemaakt van ervaring die in andere projecten is opgedaan. De schriftelijke weerslag van die projecten ligt ergens in een bureaulade, of is als tekstdocument verstopt in een computer. Onder het nieuwe management vallen ook methoden om verstopte informatie te activeren. Dat kan bijvoorbeeld door introductie van een Intranet, een afgeschermd deel van Internet, waar alle betrokkenen bij een (netwerk)organisatie toegang toe hebben. De verslagen en resultaten van uitgevoerde projecten zijn op dat Intranet op inzichtelijke wijze gerubriceerd en kunnen via een simpele zoekprocedure worden gereactiveerd. Zo kunnen organisaties lering trekken uit hun eigen verleden


  Dergelijke toepassingen van moderne informatie- en communicatietechnologieën zullen de productiviteit van organisaties enorm kunnen opkrikken. Er liggen nog veel efficiency-verliezen verborgen in organisaties. Het elimineren van deze verliezen vormt een onderdeel van de Nieuwe, op continue groei gerichte, Economie.
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  De kracht van het schrijven
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  ‘Je zou zo graag een speler zijn, maar je staat aarzelend langs de lijn.


  Bang om op je bek te gaan.


  Je durft niet te kiezen.


  Je mocht eens verliezen.


  Zo bang om straks alleen te staan.


  Maar ergens halverwege kijk je om en krijg je spijt.


  Levend voor morgen, raak je nu je toekomst kwijt. In de boot genomen door de Zilvervloot.


  Sparend voor later ga je straks ook sparend dood. Later is al lang begonnen.


  En vandaag komt nooit meer terug.’


  
    (Klein Orkest)


    


  


  De aan Harvard Business School ontwikkelde Balanced Scorecard is niet alleen een methode om discipline te brengen in het werk, maar ook in de levens van personen. Daar kwam Frans Gommers (35) achter, die sinds december 1994 werkzaam is bij Arends & Samhoud.


  Daarvoor stond hij acht jaar op de loonlijst van een ander adviesbureau met zo’n vijftig werknemers. Het was Gommers’ eerste werkgever na zijn opleiding aan de Verkeersacademie.


  De overstap naar Arends & Samhoud ging niet zonder slag of stoot. Gommers is een harde werker, maar geen entrepreneur. ‘Ik heb twee maanden moeten nadenken om de stap te kunnen zetten,’ zegt Gommers op woensdag 7 mei 1997 op een terrasje aan de Utrechtse Oude Gracht. ‘Dat had met zelfvertrouwen te maken. Met conservatisme. Weten wat je hebt en niet weten wat je krijgt. Ik had het bij mijn vorige werkgever ook best naar mijn zin. Gevoelsmatig liet ik mijn collega’s daar in de steek. Nu zou ik zo’n stap veel makkelijker kunnen zetten, als ik vind dat het nodig is. Mijn zelfvertrouwen is enorm gegroeid.’


  Een makkelijke tijd had hij bij zijn vorige werkgever niet. Hij werkte zich te pletter. Voorjaar 1993 was hij drie maanden overspannen. Een enorme ontnuchtering. Gommers: ‘In mijn vorige baan deed ik te veel projecten tegelijkertijd. Daardoor raakte ik het overzicht kwijt, met als gevolg dat dingen niet meer volgens de afspraken afkwamen. Die afspraken werden dan eenzijdig opgeschoven. Het korte termijn omzet-gericht denken overheerste het lange termijn klantgericht denken.’


  De overwerktheid uitte zich in het zich niet meer kunnen ontspannen. ‘Ik kon geen minuut meer slapen,’ herinnert Gommers zich. ‘Allerlei pietluttigheden gingen mijn leven beheersen. Ik kon ze niet meer uitbannen. Ze maalden 's nachts door mijn hoofd. Met als gevolg: nog meer stress. Dan moet je op een gegeven moment wel in elkaar donderen. Ik merkte hoezeer ik mij liet leven. Ik deed dingen omdat ze gedaan móesten worden, zonder mijzelf te realiseren of het werk ook toegevoegde waarde had. Ik had er geen plezier meer in en dat brak mij op. Ik weet nog goed dat ik op een zondag, voorjaar 1993, hier aan de Oude Gracht een trouwfeest had. Toen heb ik besloten dat ik voorlopig met werken zou kappen. Dat luchtte behoorlijk op.’


  Hoewel hij bij Arends & Samhoud minstens net zo hard werkt en nog steeds zenuwachtig met de ogen knippert, is het volgens zijn eigen gevoel wél anders. ‘Bij mijn vorige werkgever had je wel contact met klanten, maar dat hield op als het betreffende project afgelopen was. Hier hebben we veel directer contact met de klant. We proberen echt vriend te zijn van de klant. En hier geldt: afspraak is afspraak. Dat blijkt te werken. In uren gemeten ben ik misschien wel harder gaan werken. Alleen: ik krijg er méér voor terug. Tevreden klanten én een tevreden zelf.’


  
    [image: ]

  


  Eind 1996 verzocht zijn huidige werkgever hem een ‘persoonlijke Balanced Scorecard’ in te vullen. Het idee was tijdens een studiedag geïntroduceerd. Eén volle dag waren de medewerkers bezig met zichzelf en hun bedrijf, ’s Middags kon je doen wat je zelf wilde, herinnert Gommers zich. Het ging er ontspannen aan toe. Net als de andere medewerkers zette hij zich aan het schrijven van zijn Scorecard en viel van de ene in de andere verbazing. ‘Verrek, dacht ik. Waarom heb ik die dingen nooit eerder opgeschreven? Zo’n Balanced Scorecard is een methode die je dwingt na te denken over hoe je in je werk staat en over de plaats die het werk in je leven inneemt. Je gaat je ook gericht afvragen wat je leuk vindt aan je werk. Dat noemde ik in mijn eigen Balanced Scorecard: mijn gelukzalige momenten. Waar ontleen ik plezier aan? Iets dergelijks kun je je afvragen over alles wat je naast je werk doet. Het verband tussen werk en privé-leven is belangrijk. Die twee elementen moeten met elkaar in balans zijn. In mijn vrije tijd rijd ik graag motor. Dat heeft iets met vrijheid te maken. Lekker onbekommerd in de natuur rondbanjeren. Ik ben een gezelligheidsmens. Met anderen in de kroeg hangen vind ik heerlijk. Sporten doe ik ook graag, maar altijd samen met anderen. Ik voetbal op het laagst denkbare niveau, in een vrijetijdscompetitie tussen café’s in mijn geboorteplaats Roosendaal. Visdonk, heet die club. In mijn huidige woonplaats Nieuwegein, die als grootste voordeel heeft dat het dicht bij Utrecht ligt, heb ik nu ook een aantal goede vrienden. Daar heb ik vrij lang over gedaan. Die maatjes, in en buiten het werk, zijn enorm belangrijk voor mij.’


  Zijn persoonlijke Balanced Scorecard (dit ter onderscheiding van de Scorecard van het bedrijf, die gelijktijdig werd geïntroduceerd) noemt hij zijn ‘grote openbaring’. Gommers: ‘Het verbaast mij nog steeds. Mijn werkgever zet mij ertoe aan eens wat dingen op papier te zetten. Toen ik overspannen was heb ik ook wel nagedacht, maar nooit iets opgeschreven. Als je het opschrijft wordt alles ineens veel duidelijker. Ben ik wel goed bezig, vraag je je af. Nou, ik zit nu verschrikkelijk goed in mijn werk. Als ik deze methode eerder had toegepast was ik ook eerder bij mijn vorige werkgever weggegaan. Het is pakkend. Ik dwing me nu op te schrijven waarmee ik me bezig houd. Daarmee leer ik mezelf op mijn 35ste weer iets beter kennen. Die verwondering over mijzelf houdt me enorm bezig. Ik denk dat ik op mijn sterfbed pas precies weet wie ik ben.’


  Het invullen en zoveel mogelijk kwantificeren van een Balanced Scorecard dwingt je niet alleen na te denken, maar ook actie te ondernemen. Het maakt je niet alleen bewust van je eigen gedrag (meten = weten), maar dwingt je ook goede voornemens om te zetten in daden (meten = weten = actie). Je kunt jezelf (of je werk) aan de hand van zo’n Scorecard namelijk ook afrekenen. Wat is er allemaal van terechtgekomen? Gommers: ‘Het is zo makkelijk om dingen op hun beloop te laten en je achteraf te realiseren dat je het anders had moeten doen. Dan is het dus te laat. Later is allang begonnen.


  ‘Ken je dat nummer van Klein Orkest? Fantastische band. Teksten waarmee ik wat kan. Je moet wél leven!!! Dat was een enorme gewaarwording voor mij. Van mijn ouders heb ik iets meegekregen van: “doe maar gewoon, dan doe je al gek genoeg”. Niet te veel risico’s nemen. Voorzichtig zijn. Mijn vader was inseminator. Hij had een klein k.i.-station en daarbij nog wat tuinbouw op eigen grond. Een thuiswerker in loondienst. Het was ons huis, het waren onze stallen, maar hij verhuurde die en zichzelf aan een bedrijf voor kunstmatige inseminatie.


  ‘Door middel van zo’n Balanced Scorecard formuleer je doelstellingen. Niet alleen voor jezelf. Ook voor je werk. Ik ben een gezelligheidsmens, maar realiseerde mij bij het invullen van mijn Scorecard dat ik mijn sociale contacten flink heb verwaarloosd. Ik vond mezelf ineens een enorme sukkel. Dat hij dat niet eerder gezien heb!’


  De overgang naar Arends & Samhoud heeft hij ervaren als een enorme cultuuromslag. De cultuur bij zijn huidige werkgever kenschetst hij als ‘jonge hondencultuur’. ‘Enthousiasme is het belangrijkste criterium. Alles was hier leuk. Dat werd ook met zoveel woorden gezegd. Ik werd er helemaal niet goed van, die eerste week dat ik hier werkte.’


  [image: main-91]



  Hij heeft er wel aan moeten wennen. Zijn baas, Ruud Verdiesen, die leiding geeft aan de business unit Arends & Samhoud Verkeers- en Vervoerkundige Diensten en die daarvoor bij dezelfde baas werkte als Gommers en net als hij uit Brabant stamt, is ook zichtbaar gelukkiger geworden. ‘Zoals Ruud vroeger was als hij op stap was,’ zegt Gommers van zijn collega, ‘zo is hij nu ook op zijn werk. Dat gevoel heb ik zelf ook. Dingen gaan nu beter, sneller. Als iets tegenzit, dan gaan we er met zijn allen naar kijken hoe het beter kan. En dan verandert het de volgende dag. In mijn vorige baan keken we er ook wel samen naar, maar dan gebeurde er vervolgens niks.


  ‘Ik steek verschrikkelijk veel energie in mijn werk. Of ik dat over tien jaar ook nog trek, dat zie ik dan wel. Arends & Samhoud heeft groeistuipen. We gaan erg hard. Er zullen wat aanpassingen komen. Je ziet dat ook. Er komen meer procedures, hoewel niemand die wil. Het bedrijf waar ik hiervoor werkte heb ik ook zien groeien van 20 naar 50 man. Hier heb ik de groei van 30 naar 70 medewerkers meegemaakt. Hier bestaat de intentie om de zaak leefbaar te houden. Om onszelf niet te laten overwoekeren door procedures. We hebben een filosofisch doel: geluk en waarde creëren voor mensen. Voor sommigen is dat abstract gelul. Ik vind het wél belangrijk. Belangrijker dan het draaien van een hoop omzet. De meeste bedrijven benaderen het andersom. Eerst de centen, dan de filosofie. Eerst geld verdienen en dan kijken hoe we mensen tevreden kunnen maken. Wij kennen hier het begrip van de service profit chain. Simpel gezegd komt die theorie erop neer dat je eerst intern de zaak op orde moet hebben, je mensen enthousiast en tevreden moet zien te krijgen. Dat straalt vervolgens af op je cliënten en voor je het weet stroomt het geld binnen. Dat is de juiste volgorde. Niet andersom.


  Het doel is dat mensen zich prettig moeten voelen. Dan ben je bezig met geluk en waarde. De eerste keer dat ik deze theorie hoorde, dacht ik: dat is zó simpel, zó eenvoudig. Als je dat voor elkaar kunt krijgen ben je goed bezig. En ik moet zeggen: met horten en stoten gaat het hier ook inderdaad die kant op.’
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  Het paradoxale is dat er bij een bedrijf als Arends & Sam-houd niet alleen maar wordt gefilosofeerd. Er moet wel degelijk ook geld worden verdiend. Véél geld. En iedereen is daarvan doordrongen. ‘Van je veertigurige werkweek moet je 65 procent facturabel zijn,’ zegt Frans Gommers. ‘De rest mag je besteden aan opleiding, ontspanning, overleg en coaching.’


  De mensen met wie hij werkt zijn voor het leeuwendeel een stuk jonger dan hij - twintigers. Ze blaken van zelfvertrouwen en hebben een enorme dynamiek. ‘Ik heb een hoop in te halen,' zegt Gommers. Dat die twintigers zoveel verantwoordelijkheid krijgen noemt hij één van de sterkste punten van het bedrijf waar hij nu werkt. ‘Je mag hier fouten maken. Dat is belangrijk. Als iets niet gaat moet je het anders doen. Die continue bereidheid tot veranderen is voor mij een garantie dat het met dit bedrijf goed zal blijven gaan.’


  Toen hij aan zijn persoonlijke Balanced Scorecard begon, is hij eerst als een wilde gaan tikken. ‘Alles wat in mij opkwam schreef ik op. Vervolgens ben ik het gaan structureren in schemaatjes. Ik heb niet voor niets een exacte achtergrond. Het leukste vond ik het op papier zetten van gedachten. Kijken hoe je verder komt. Sinds het opstellen van die Scorecard ben ik vaker gaan schrijven. Ik stuur soms brieven naar mijn vrienden. En dan worden het al gauw tien kantjes. Kortom: Ik heb de kracht van het schrijven ontdekt!’


  De persoonlijke Balanced Scorecard van Frans Gommers, van 31 december 1996, bevat een zevental hoofdstukken verspreid over 17 Aatjes. Deze zijn (in verkorte en enigszins aangepaste vorm) in de Bijlage opgenomen.
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  De kracht van de droom
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  ‘Om te winnen, moet je eenvoudige dingen goed doen...en snel!’


  (Donald G. Krause, De kunst van het oorlogvoeren voor managers, 1997, Academie Service)


  
    
      

    

  


  In de Nieuwe Economie worden ondernemingen op totaal andere wijze aangestuurd dan in de Oude Economie. Het leiding geven aan hoogopgeleide en uiterst capabele medewerkers zal steeds meer gaan lijken op het coachen van sportploegen. Van topcoaches uit de sportwereld (met name teamsporten) kunnen de leiders van de Nieuwe Economie dan ook veel leren. De nieuwe werknemers die zij moeten aansturen, zullen immers ook van karakter veranderen. Zij zullen steeds meer lijken op teamsporters. Hoe pas je een supertalent als Ronaldo in je team in? Hoe maak je een juiste mix van vaardigheden? Het alleen maar bij elkaar zetten van Prima Donna’s staat immers niet garant voor de beste teamprestatie. Je koopt een topteam niet bij elkaar. Integendeel! Vedetten hebben de neiging om elkaar het leven zuur te maken, in plaats van elkaar te helpen en te versterken. Een topteam heeft maar één Johan Cruijff nodig, of één Ronaldo. Maar het leveren van topprestaties vereist ook ‘mandekkers' als Jaap Stam (PSV), snelle backs (Reiziger), hangende spitsen (Bergkamp) en rappe vleugelspelers (Overmars in zijn goede tijd, of ver daarvoor: de onnavolgbare linksbuiten van Ajax, Piet Keizer).


  Of het nu om voetbal, hockey of volleybal gaat, de principes zijn hetzelfde en vallen zo te transplanteren naar het bedrijfsleven. De beste coaches hoeven zelfs helemaal niets te doen, omdat hun team zichzelf aanstuurt (zelfrealiserende teams). Voor het zover is moet er wel intensief getraind worden, moet er een visie worden geïmplanteerd en dienen bepaalde waarden vanzelfsprekendheden te worden. Eén van de beste voorbeelden van succesvol leiderschap is ongetwijfeld de coach van het gouden volleybalteam van de Olympische Spelen 1996, Joop Alberda. Goede wijn behoeft geen krans. Alberda legde zijn filosofie vlak na de Olympische Spelen uit aan managers van een tweetal bedrijven. Het verslag spreekt voor zich.


  
    [image: ]

  


  Het is maandag 5 augustus 1996. In Atlanta staan de twee beste volleybalploegen ter wereld, Nederland en Italië, tegenover elkaar. In de voorronde van het Olympisch toernooi verloor Nederland kansloos met 3-0 van de Italianen. Maar nu staan ze met 2-1 voor. De Italianen komen echter vervaarlijk terug. Het is 9-8 voor de Azzuri in de vierde set. Voor het eerst in de wedstrijd wordt het Nederlandse teamverband op de proef gesteld. Henk Jan Held en Guido Görtzen, de revelaties van het Olympisch toernooi, blokkeren samen een bal.


  Held maakt touché. De scheidsrechter fluit. 10-8 voor Italië. Görtzen wordt kwaad. Held zegt: ‘Hou nou een keer op’ en geeft zijn ploegmaat een duw. Waarop Görtzen uithaalt om Held op zijn gezicht te slaan. Technische time-out voor Nederland! Aanvoerder Ron Zwerver pakt Görtzen bij de strot en brengt hem buiten de lijnen, waar hij hem hardhandig op de spelersbank duwt. Een paar stevige woorden volgen. Wat er wordt gezegd ontgaat de toeschouwers, maar Zwervers gezicht spreekt boekdelen. Peter Blangé komt langs en slaat Görtzen met de vlakke hand achter op het hoofd. Held - die bekend staat als een échte teamspeler, die alles voor anderen over heeft - wordt intussen door andere spelers apart genomen. Coach Joop Alberda houdt zich afzijdig.


  Alberda draait de videobeelden nog eens af voor een gehoor van managers. ‘Dit is het beslissende moment in de wedstrijd,’ zegt hij. ‘De spelers waren ervan doordrongen wat ze moesten doen. En ze spraken elkaar aan op datgene waar ze het lieten afweten. Görtzen en Held werden door hun ploegmaats tot de orde geroepen. Het team loste het conflict zelf op. Daar ben ik geweldig trots op.’
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  Alberda zegt dat Görtzen zich niet hield aan zijn opdracht en daarop door Held werd aangesproken. Görtzen stond eerste in de ranking van de beste aanvallers van het Olympisch toernooi en was daardoor steeds meer gaan geloven in zijn eigen succes. Hij liep naast zijn schoenen. Hing continu aan de telefoon met zijn vriendin, die ook in Atlanta zat. Kortom: hij kwam steeds meer buiten het team te staan. Ook binnen de lijnen ging hij zich meer manifesteren, hetgeen leidde tot verwarring. Tijdens de vele trainingen was de basistaak van Görtzen immers: het onderhands opvangen van de bal. Daarin blonk hij volgens coach Alberda uit. Sterker: in die specialisatie was hij één van de beste spelers van de wereld, zoniet dé beste.


  In een standaardsituatie vangt Görtzen de bal onderhands op en zorgt dat spelverdeler Peter Blangé de bal gemakkelijk bovenhands kan nemen. Blangé zorgt vervolgens voor het creatieve moment. De vonk. Hij is de bougie van het team. Hij bepaalt wie de bal krijgt voor de beslissende smash. De taak van Görtzen was wat meer bescheiden: voorwaarden creëren voor andere spelers.


  Tijdens de vele trainingen was de spelers voortdurend voorgehouden hoe ze dienden te handelen in noodsituaties. Daarvan is sprake bij een achterstand van 14-13 in een belangrijke set, of zoals in de vierde set van de uitermate belangrijke wedstrijd tegen Italië: wanneer je op een cruciaal moment de grip op het spel dreigt te verliezen. Op zo’n hachelijk moment moeten de Nederlandse spelers terugvallen in hun zekerheid: de basistaken die ze op de vele trainingen toegewezen hebben gekregen. Görtzen hield zich daar niet aan. Alberda: ‘Op een gegeven moment zegt hij tijdens de finale tegen Held: “Geef mij de bal maar, want ik sta bovenaan in de ranking van de beste aanvaller”. Toen ontplofte Held. Görtzen stelde zijn eigen belang boven het teambelang. Hij was op dat moment in competitie met zijn eigen spelers. Dat kun je wel hebben op een training, maar niet in een finale van zo’n belangrijk toernooi. Ik had Görtzen altijd één ding voorgehouden: “het enige wat jij doet is zorgen dat de bal in de hand van Blangé komt. Die bepaalt wel of jij de bal krijgt.” Zwerver drukte Görtzen tijdens die time-out in die vierde set terug in die rol.’


  De Italianen hadden ook door wat er mis was. De eerste bal na de technische time-out ging naar Görtzen. Maar die was op dat moment weer binnen het gareel getrokken. Vanaf dat ogenblik kon er weinig meer misgaan, ook al ging de vierde set verloren. Dit moment tekende de kwaliteit van het team. Met een paar kleine gebaren en een paar woorden was alles gezegd. Niemand is er later nog op teruggekomen.
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  Het is één van de weinige videobeelden die Alberda toont. De clash in de vierde set van de volleybalfinale stelt de coach in de gelegenheid om eerst nog wat uit te weiden over het leiden van een volleybalteam. Bovendien trekt hij wat parallellen met andere sporten: voetbal, hockey, tennis, schaatsen. Gaandeweg het discours sluipen meer algemeen geldende waarheden het verhaal binnen. Uitgaande van zijn moment of glory, de Olympische volleybalfinale, abstraheert Alberda. Hij formuleert algemene stelregels, die zowel gelden voor het leiden van een sportteam als het leiden van een bedrijf.


  ‘Alles begint met de passie en de filosofie van de coach, van de leider,’ aldus Alberda. Om topsporters zo ver te krijgen dat ze zich voor elkaar inzetten, de zwakte van de ander te compenseren, is een gemeenschappelijk doel nodig. En om een team te krijgen waarin mensen zich voor elkaar opofferen, moet je de juiste spelers selecteren. Heb je je selectie als coach eenmaal rond, dan moet je de geselecteerde spelers vertrouwen, ‘fe moet het vertrouwen hebben dat je met die mensen je eigen doel kunt bereiken,’ zegt Alberda.


  De gewezen volleybalcoach, die tegenwoordig onder meer adviseur is van het NOC*NSF (Nederlands Olympisch Comité en de Nederlandse Sport Federatie) gebruikt veel psychologische termen in zijn discours. Het gaat volgens hem ‘om de kracht van de droom’ die het team als geheel en de afzonderlijke spelers hebben. Het gaat om investeren, plezier en presteren. Niet om geld. Alberda werkte in de aanloop naar Atlanta dag en nacht samen met zes miljonairs en zes minimumloners. Maar in het veld was dit verschil niet te zien. ‘Vier jaar lang is er ongelofelijk hard gewerkt, door iedereen,’ zegt Alberda. Elke dag werd er minstens vijf uur getraind om ‘die laatste 20 procent eruit te halen.’ Uit te stijgen boven de grauwe middelmaat. ‘Je moet de groei stimuleren. Als mensen het gevoel hebben dat ze beter worden, is geld voor hen bijzaak. Schouderklopjes zijn dan veel belangrijker. Weet je hoeveel mensen naar die finale in Atlanta hebben gekeken? Anderhalf miljard!!! En het waarderingscijfer van de tv-kijkers was het hoogste dat ooit is gegeven, hoorde ik van iemand bij de NOS.’ Van de energie die hij er zelf de afgelopen tien jaar ingestoken heeft was 95 procent volgens hem ‘doffe ellende’. Maar nu het doel is gehaald - nummer 1 in Atlanta, ‘nu komt het plezier over dat toernooi’.


  Hij spreekt uit het hoofd. Gebruikt alleen wat sheets ter ondersteuning. En videobeelden, die gaandeweg - na een aantal van deze toespraken - steeds professioneler worden. Alberda riep daarvoor de hulp in van NOS-technici. De beelden worden ondersteund met krachtige muziek: It’s the power of the dream that brings us here! En Dire Straits. De emotie knalt uit het beeld en de geluidsboxen. Hier is een prestatie geleverd die zijn weerga in de geschiedenis van het Nederlandse volleybal niet kent. En we zullen het weten ook. De Italianen liggen verslagen op de grond. De Oranjehemden vieren feest.
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  Terug naar die memorabele dag in Atlanta. De clash tussen Held en Görtzen. ‘Een achterstand van 15-14 is voor ons een simpele situatie,’ doceert Alberda. ‘We vallen dan namelijk helemaal terug op onze basics. Guido Görtzen mag maar één ding doen: de bal opvangen en die pass geven. Daarmee basta. Blangé krijgt de bal, geeft de set-up en Van der Meulen of Zwerver scoren. We hebben dat tot op het bot getraind. We oefenen altijd op de laatste drie, vier punten. Zodra het moeilijk wordt in een wedstrijd vallen we terug in die zekerheid.’


  Je moet mensen een klus geven die ze aankunnen, is het devies van Alberda. Guido Görtzen was tweedejaars international. Alberda: ‘Ik heb hem persoonlijk uit de loopgraven van zijn ploeg Landgraaf weggehaald. Tot mei 1996 mag jij alleen maar onderhands spelen en passen, had ik hem gezegd. Zorgen dat Blangé alle ballen bovenhands kan spelen. Dat is je enige taak. Als dat goed gaat praten we over een verbetering van je contract. Dat was de oorzaak van de clash met Henk Jan Held. Görtzen wilde meer ballen aan de buitenkant. Dat is te begrijpen. Aanvallen is het leukste wat er is. Zo’n speler overziet niet dat als hij te veel taken krijgt, hij met zijn geringe ervaring door het ijs zakt. Mensen die te veel hooi op hun vork nemen merken na verloop van tijd vaak dat het niet meer zo goed gaat. Dat gaat ten koste van hun zelfvertrouwen. En dat is weer funest voor het leveren van topprestaties. Zo is het cirkeltje rond. Om te presteren heb je een superieur zelfbeeld nodig. En om dat te krijgen moet je één ding héél goed kunnen. Görtzen was al een hele goede stopper, maar ik wilde van hem de beste stopper ter wereld maken. Wanneer ik Görtzen meer taken gegeven had, zou dat ten koste van het team zijn gegaan. Dat zou als team minder succesvol zijn geweest. Minder succesvol bij een team dat het beste wil halen - goud - staat voor mij gelijk aan dramatisch slecht.’
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  Voor Alberda was er in 1992 na de verloren Olympische finale tegen Brazilië maar één doel: goud winnen in Atlanta, vier jaar later. Vier jaar lang heeft hij daar naar toegewerkt. En natuurlijk is het makkelijk praten nu, met die gouden medaille in de achterzak. Een goedkoop verhaal is het echter allerminst dat Alberda in september 1996 voor topmanagers van de Rabobank en twee maanden later voor het personeel van Arends & Samhoud houdt. Zijn woorden, sheets en videobeelden maken indruk. Er blijken duidelijke verbanden te bestaan tussen het leiden van een sportteam en het leiden van een bedrijf.


  Het begrip leider wordt hier bewust gebruikt ter onderscheiding van manager. Een manager is een regelaar, iemand die meet- en regelsystemen probeert te beheersen en naar zijn hand te zetten. Een leider inspireert, motiveert en adviseert.


  Goede leiders vallen net als goede coaches zelden op. In de Eerste Divisie van het betaald voetbal zie je nog wel eens schreeuwende mannen in lange regenjassen langs de kant staan. Voormalig Ajax-trainer (tegenwoordig Barcelona) Louis van Gaal zie je dat echter zelden doen. Hij blijft steevast in de dug out en maakt wat aantekeningen. Iets soortgelijks geldt voor topcoaches als Franz Beckenbauer, Johan Cruijff, Roelant Oltmans, Tom van ’t Hek, René Mijnders. Topcoaches doen hun werk voor en na de wedstrijd. Niet tijdens de strijd. Zo ook Joop Alberda en de andere gouden coaches van de Olympische Spelen 1996.


  Aanvoerder Peter Blangé van het gouden volleybalteam zegt op 31 december tegen NRC Handelsblad: ‘Alberda’s invloed is tijdens wedstrijden nooit groot geweest. Hij liet het team altijd lekker aanmodderen en als er mensen gewisseld moesten worden, kwam het signaal regelmatig uit het team zelf. Die verantwoordelijkheid heeft mede bijgedragen aan het succes. Ik voelde me er zelf prettig bij.’


  De aanvoerder van het gouden herenhockeyteam Mare Delissen herkent de situatie. Hij zou bondscoach Roelant Oltmans eerder als begeleider dan als bondscoach willen omschrijven. ‘Onze groep heeft dit succes meer uit zichzelf gehaald,’ zegt hij. ‘Oltmans heeft dat proces begeleid en was daarbij nooit een storende factor. Hij had zijn zaken altijd tiptop in orde en was heel gedreven. In de rust bij de Olympische wedstrijden zei hij altijd wel wat, maar dat wisten we al. We hadden ook zo’n ervaren ploeg. Vier kerels met meer dan 200 interlands, zeven spelers met meer dan honderd. Wat wil je nog meer?’


  Ook al vallen ze niet op, toch hebben coaches vaak meer invloed dan de spelers denken. Zelfs bij een ogenschijnlijk tamelijk individuele en ééndimensionale sport als roeien. ‘Als René er niet was geweest,’ zegt aanvoerder Nico Rienks van de gouden Acht van Atlanta over coach René Mijnders, ‘dan hadden wij waarschijnlijk geen Olympisch goud gewonnen, nooit. René durfde zich binnen de groep kwetsbaar op te stellen. Dat is een kenmerk van een goede coach. Zijn inbreng was wel puur technisch. Hij zag het meteen als ik klote zat te roeien. Maar hij hoefde ons niet te motiveren. Dat konden we zelf wel.’


  De rol van volleybalcoach Joop Alberda was vooral belangrijk in het begin. De volleybalbond zat in 1992 aan de grond met een miljoen gulden schuld. Een aantal spelers wilde niet meer met elkaar spelen, et cetera. Het in 1992 nog tamelijk succesvolle model (zilver bij de Olympische Spelen) klapte uit elkaar. Alberda mocht op de puinhopen van het oude systeem nieuwe bloemen laten bloeien.
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  Je wordt afgerekend op prestaties,’ zegt Alberda in zijn eerste publieke optreden voor een select gezelschap managers sinds hij via zijn spelers een miljard mensen in de wereld via de tv had weten te bereiken. ‘Dat is beklemmend. We waren viermaal tweede geworden op grote toernooien. Iedereen voelde dat als een zwaard van Damocles boven ons hangen in 1992. Als we weer tweede zouden worden is dat niet goed, wisten we. We wilden daarom per se eerste worden in Atlanta. Om dat te bereiken moest ik zoeken naar nieuwe wegen, nieuwe mensen, nieuwe combinaties en nieuwe denkwijzen, met als motto: grenzen zitten tussen de oren.


  ‘Je ziet dat bijvoorbeeld ook bij het hardrijden op de schaats en het verspringen. De 37-seconden grens op de 500 meter sprint is zo’n moment waarop een sport stopt in zijn ontwikkeling. Totdat één schaatser de barrière doorbreekt. Dan zie je ineens dat binnen een week nog vier of vijf mensen door die grens heengaan. Hoe lang heeft Bob Beamon dat verspringrecord van 8.90 meter niet gehad? Het leek niet te verbeteren. Totdat het ineens in een paar weken tijd aan flarden werd gesprongen. Dat heeft niks te maken met een nieuw marketingconcept, nieuw management, organisatievormen of trainingsmethoden, maar met de vraag of je zo’n grens accepteert. Wij accepteren geen grens, hield ik mijn spelers in 1992 voor.’
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  Nieuwe wegen en nieuwe combinaties. Dan ook nieuwe mensen, redeneerde Alberda. Anders ontwikkelt het spel zich niet. ‘Als ik was doorgegaan op de oude manier,’ zegt hij, ‘waren we in Atlanta vierde geworden. Het gaat om het proces. Simpele dingen goed doen, elke dag weer. Je moet niet alles focussen op die gouden medaille die je zo graag wilt hebben. Zo’n eindresultaat vloeit logisch voort uit de dingen die je daarvóór hebt gedaan. Dus is het zaak alles in het begin al goed op de rails te zetten. Formuleer doelen voor de langere en de korte termijn. Stel vertrouwen in de spelers. Als coach mag je nooit in het openbaar een speler afvallen. Ik heb die spelers als coach geselecteerd, dus ben ik verantwoordelijk voor ze. Dat betekent: communiceren. En niet, zoals Arie Haan van Feyenoord deed, spelers afdanken. Als de leiding geen vertrouwen heeft in de manschappen dan ruik je dat. Alleen als een speler keer op keer slecht presteert gaat hij eruit.


  ‘Als coach moet je ook de route naar succes aangeven. De coach is een communicatieleider. Hij draagt zorg voor de gemeenschappelijke taal en symbolen. Onze volleyballers gebruiken zeventig hand- en vingergebaren voor verschillende spelvariaties. Dat lijkt veel, maar je hebt ze zo geleerd. De coach bevestigt en onderstreept de bekwaamheden van de teamleden. Het is zijn taak om de geweldige kwaliteit van de spelers op een nog hoger niveau te brengen. Je moet de ondergrens omhoog zien te duwen. Om dat te bereiken moet je niet sturen op de minnetjes, maar op de plusjes. Je moet zelfvertrouwen bij de spelers ontwikkelen. De spelers moeten zich veilig voelen in de omgeving van anderen. Bevestig en onderstreep daarom als coach de bekwaamheden van de spelers. Wij hebben speler voor speler in kaart gebracht. Wat kan hij goed, wat kan hij niet goed?


  ‘Gedragsveranderingen krijg je alleen als mensen zich veilig voelen. Ik houd dan ook alleen teambesprekingen als het goed gaat. Dan zijn problemen beter bespreekbaar. Als het slecht gaat weten de mensen dat zelf wel. Wij zullen best wel eens een nederlaag lijden, maar we zullen nooit verliezen, hield ik de spelers voor. Uit verlies wordt namelijk winst geboren, je leert van je fouten.


  ‘Voor het bouwen van een goed team is ook belangrijk dat er geen verborgen agenda’s bestaan. En je moet zorgdragen voor een gemeenschappelijke identiteit. Een kwestie van symbolen. De wijze van kleden en gedragen. In Atlanta stonden die jongens met de armen over elkaar in de aankomsthal te wachten op hun bagage. Ze staarden wat in de verte. De waterpoloërs en softballers hadden al vier keer het hele vliegveld gezien, maar onze jongens dachten: “geen energie verspillen aan dingen waar je niets aan hebt”. Ook de vier uur durende accreditatie lieten ze gelaten over zich heen komen. Niet zeuren, maar accepteren. Vierduizend mensen liepen daar kriskras door elkaar en die twaalf volleyballers zaten keurig netjes op een bank. Datgene wat je niet kunt controleren, daar moet je niet boos over worden. Dat heeft toch geen zin. Verspilde energie.’


  Voordeel voor Alberda was dat hij alle spelers halverwege de jaren tachtig al bij zijn jeugdteam had. Toen was hij vooral gefascineerd door de taakstelling om lange jongens atletischer te maken. Tien jaar geleden waren topvolleyballers gemiddeld 1,85 meter, nu 2,05 meter. Dat maakt veel verschil. Als die lange harken net zo atletisch zijn als de volleyballers van tien jaar geleden heb je al een wereld gewonnen.


  Topvolleybal is een kwestie van hard werken. Vier jaar lang is Alberda 16 uur per dag met volleybal bezig geweest. ‘Ik stink naar volleybal,’ houdt hij de managers van de Rabobank voor. Geen wonder dus dat hij er na de Olympische Spelen in Atlanta mee wilde kappen.
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  Topvolleybal is ook: je huiswerk goed doen. ‘Er is één ding dat wij niet kunnen controleren,’ zegt Alberda, ‘dat is hoe de Italianen spelen.’ Nieuwe spelcombinaties kunnen je voor verrassingen plaatsen. Alberda had behoefte aan houvast, aan ankers voor succes. Met zijn assistenten zonderde hij zich eind 1995 een paar maanden af om de top-5 teams van de wereld tot op het bot te analyseren. Videobeelden werden gescand en beschreven. De spelers kregen een teamboek van zo’n twintig pagina’s, waaruit ze de spelletjes van hun tegenstanders konden lezen. Daarmee voldeed Alberda aan de 2500 jaar oude uitgangspunten voor succes van de Chinese krijgsheer Sun Tzu: degenen die informatiewapens effectief weten te hanteren, zowel in de aanval als in de verdediging, zullen winnen. Degenen die dat niet doen, verliezen.


  Alberda beschikt over een groot aantal videobanden en computerbestanden. Bij het scannen van de videobeelden gaat het om het ontdekken van trends. 'Mensen spelen naar een bepaalde trend toe, ze spelen naar hun veiligheid toe,' analyseert Alberda. In het spel van Ajax herkent Alberda meer structuur dan in dat van Feyenoord. ‘Dat is meer chaos,’ aldus Alberda. ‘Daar zit veel ruis in, een gebrek aan consistentie.’ Bij de meeste volleybalploegen is het spel tamelijk voorspelbaar. Alles gaat richting middenman. Die is vrij en zoekt zijn eigen succes op. Het meest succesvol zijn de minst voorspelbare teams. Daarom moet er vrijheid in de systemen zitten. Spelers moeten het spel volgens hun eigen intuïtie kunnen opzetten. Creativiteit, daar draait het om. En niet toevallig zijn de Italianen en de Nederlanders op dat punt het best.


  ‘Tegen de Russen speel je tegen een structuur,’ zegt Alberda. Die is in hoge mate voorspelbaar, herkenbaar en dus bestrijdbaar. Dat heeft te maken met hun historie. Bij de Russen is iedereen vervangbaar. Als zij een speler wisselen, dan gaat die precies hetzelfde doen als de speler die hij vervangt. Dat weet je. De Russen hebben gebrek aan creativiteit, ze spelen elke keer hetzelfde patroon. Als je dat blootlegt heb je ze elke keer te pakken.


  ‘Italië daarentegen is een creatieve tegenstander. Daar wordt, net als bij ons, de nadruk gelegd op het uniek zijn. Als zij een speler wisselen word je ineens met een nieuw probleem geconfronteerd. Wat zal de vervanger gaan doen? Op de bank hebben ze bijna net zoveel kwaliteit zitten als in het veld. En al die jongens zijn anders. Ze hebben allemaal hun specifieke vaardigheden. Tegen Italië speel je tegen individuen. Dat weet je. Daarom moet je zo goed spelen dat een tegenstander tegen een wissel aanzit, maar je moet hem er niet overheen duwen. Dan creëer je namelijk een nieuw probleem voor jezelf.’


  Systemen moet je volgens Alberda eerst beheersen. Vervolgens moet je je spelers vrijlaten. Je moet niet beginnen met intuïtie en creativiteit, maar ermee eindigen. ‘Als je alleen speelt op intuïtie en creativiteit, dan heb je niets meer wanneer die intuïtie en creativiteit je in de steek laten. Je hebt geen ondergrens. Die bodem moet je eerst leggen in de vorm van systemen. Met het beheersen van die systemen komt de vrijheid vanzelf.’


  Zijn woorden komen overeen met die van de Franse filosoof Jean-Paul Sartre. Structuren zijn belangrijk. Je moet ze kennen en beheersen. Maar om topprestaties te leveren moet je boven die structuren uitstijgen. Dat is de vrijheid van de vrije mens.


  Het is net als met studeren, aldus de gewezen volleybal-coach. In het begin zijn al die boeken die je moet kennen een beklemming. Later leer je ermee spelen. Je leert dat het niet belangrijk is om alles te weten, als je maar weet waar je het op leunt zoeken. Je leert de hoofdlijnen te onderscheiden van de bijzaken. Voor het zover is moet je eerst een ondergrens hebben.


  Die mix van vrijheid en de beheersing van systemen is de kern van het Nederlandse volleybalsucces. ‘Je komt daarmee dicht bij het hart van de Nederlander,’ zegt Alberda. Nederlanders passen zich makkelijk aan, houden van hun vrijheid en kunnen gemakkelijk overschakelen van het ene systeem op het andere. Toen Ajax nog goed draaide maakte het niet uit wie Van Gaal opstelde. Het ging toch wel goed. Toen eind 1996 een aantal dragende spelers geblesseerd raakte, of naar het buitenland vertrok, raakte de balans verstoord. Toen was alles ineens omgekeerd. Het maakte niet uit wie Van Gaal erin zette. Het ging toch slecht. Alleen door hard werken slaagde Ajax erin de kwartfinale van de Champions League te bereiken.
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  De afhankelijkheid van volleyballers is volgens Alberda groot. Groter dan die van voetballers, hockeyers en basketballers. Een voetballer kan met de bal aan de voet drie man passeren en de wedstrijd beslissen. Een volleyballer heeft de bal maar eentiende van een seconde op de arm. Volleyballers zijn afhankelijk van elkaar. ‘Wij zijn elkaars make-up,’ zegt Alberda. ‘Als het team goed speelt, ziet de coach er ook goed uit. Een Bas van de Goor, Guido Görtzen of Richard Schuil speelden zo goed omdat er een paar kanonnen omheen stonden die het niveau neerzetten. Zij vormden de garantie voor mijn organisatie.’ De kanonnen waren: Peter Blangé, Ron Zwerver, Jan Posthuma en Olaf van der Meulen. ‘Als je die weghaalde,’ zegt Alberda, ‘dan vielen ze terug op een niveau waarin geen Italiaan geïnteresseerd was.’


  Een coach die topprestaties wil neerzetten moet dus beschikken over een paar spelers die een bepaald niveau, een bepaalde structuur, kunnen neerzetten. Dan maakt het niet meer zoveel uit wie je daaromheen zet. Als de basis maar goed is. Alberda onderscheidt vier organisatievormen, die hij grafisch in beeld brengt in de vorm van een vierkant dat bestaat uit vier kwadranten. Op de x-as is de mate van intrinsieke flexibiliteit weergegeven. Naar rechts toe neemt deze flexibiliteit toe. Op de y-as staat de cohesie van de groep. Deze neemt naar boven toe.


  Het kwadrant links onderin wordt gekenmerkt door geringe intrinsieke flexibiliteit en een geringe cohesie in de groep. Alberda noemt dit het synchrone model. Hij schetst het beeld van een groep mensen die geruisloos over de weg marcheert, zonder enige opdracht. De wijze van met elkaar omgaan is voorgekookt.


  Het kwadrant rechtsboven is de complete tegenstelling, de antithese, van het synchrone model. Alberda duidt dit systeem, dat wordt gekenmerkt door veel flexibiliteit en een grote groepscohesie, aan als het open, procesgerichte systeem. Het aanpassingsvermogen is hier groot, evenals de bereidheid tot samenwerking. Dit model vertoont sterke overeenkomsten met de ideale organisatie van Sun Tzu: volledig flexibel, zich razendsnel aanpassend aan veranderende omstandigheden.


  Rechtsonder bevindt zich het gesloten model en linksboven de ‘random organisatie’ ofwel ‘het universiteitsmodel’. Ook dit zijn antitheses. De gesloten organisatie is het militaire model waarin top-down opdrachten worden gegeven binnen een traditionele hiërarchie (niet erg Sun Tzu). Het random- of universiteitsmodel is de organisatievorm waarbij de groepsleden geweldig creatief en innovatief zijn, maar in het wilde weg denken. Zonder tijdspad, zonder enige discipline. Er is te weinig structuur.


  ‘Het gaat erom dat je erachter probeert te komen waar je ongeveer met je team zit,’ zegt Alberda. ‘Mij stond geen universiteitsmodel voor ogen. Dat schiet niet op. Ook het militaire model trok me niet. Ik koos voor het open model. Daar hoort een bepaalde leiderschapsstijl bij. Die bepaalt hoe je met je team omgaat. Als ze een baas willen hebben zitten ze nog in het militaire kwadrant. Op zich heb ik daar geen probleem mee, als het einddoel maar overeind blijft: nummer i worden bij de Olympische Spelen in Atlanta. ‘Je organisatievisie heeft alles met je wijze van coaching te maken. Ben je consensusgericht, open, of juist gesloten?’
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  De jaren 1992-1994 waren crisisjaren. Zowel zakelijk als sportief waren er weinig successen. De ideale omstandigheden voor een nieuwe man om aan te treden. Alberda ging zich de eerste maanden vooral bezighouden met de filosofie en waarden die een team moeten schragen. Regels waaraan iedereen zich heeft te houden. Daarna volgen pas de doelstellingen. Onderlinge afhankelijkheid kan volgens Alberda een nieuwe waarde zijn waar je als individu en team kracht uit kunt halen. Hij dichtte elke speler een rol toe. De één was zijn pinch-hitter, de ander zijn waterdrager. ‘Je hebt een slimbo nodig, maar ook een dombo, een leider en een onderdanige zwoeger, een held, een dief, een luiaard en een pinch-hitter. De kracht van zo’n team zit hem in de diversiteit. Het wegsnijden van de zwakste spelers maakt de groep niet beter. Er komt een nieuwe speler, waardoor de rolverdeling in zo’n team verandert. Daar schiet je per saldo vaak niet zoveel mee op. Het is zaak de optimale creativiteit van een team uit te nutten. Dat doe je door een beperkte, maar diverse groep samen te stellen. Mensen die weten dat ze elkaar nodig hebben.’ Hij schrijft het woord TEAM op een schoolbord, waarbij de letters staan voor: Together Everybody Achieves Morel


  Een goede coach observeert en analyseert. Alberda observeerde zijn team en zag dat Blangé en Zwerver - twee spelers uit de Italiaanse competitie - overdreven veel ontzag en respect hadden voor de Italianen. ‘Twee of drie jaar geleden waren ze voor de wedstrijd bezig met strekoefeningen. Ze lagen op de grond te draaien toen de Italianen binnenkwamen. Ciao, Ron! Ciao, Lorenzo! Ciao, Gianni! Je zag de blijheid op de gezichten van Zwerver en Blangé. Blij dat ze herkend werden. We hadden het op video opgenomen. En we hebben er lang over nagedacht of we het wel zouden laten zien.


  Erkenning is het begin van professionalisme op amateur-basis. Die blijheid herkend en erkend te worden zou wel eens de oorzaak kunnen zijn van onze voortdurende verliespartij-en tegen de Italianen, zo luidde mijn analyse. De hand waaruit je eet sla je niet. Je speelt in Italië, dus doe je niet lullig. Je komt daar ook niets tekort. Als we in Italië spelen is alles altijd pico bello georganiseerd. Zo werden we in slaap gesust, zonder dat we het wisten.


  Alberda sprak erover met Zwerver, Blangé en met de anderen en sindsdien werden de Italianen ineens heel wat minder enthousiast bejegend. Volleybal is immers oorlog, zoals voetbal dat begin jaren zeventig onder Ajax-coach Rinus Michels ook was.


  [image: main-137]



  Een topteam komt niet vanzelf tot stand. Je moet het maken. ‘Ik wil de controle hebben van grondstof tot eindproduct,’ had Alberda in 1992 tegen de Nederlandse Volleybal-bond gezegd. Hij wilde zelf jonge spelers selecteren en vormen in het systeem. Pas daarna zouden deze spelers van hem een stukje vrijheid krijgen. ‘Het programma gaat boven het team. Het team gaat boven de speler,’ zegt Alberda. ‘Als coach ben je verantwoordelijk voor het programma en het team. Je legt de verbindingen. Macht, status, ego, geld en trots vormen de buitenkant. Daar moet je overheen stappen. En dat kun je door een verder weg liggend doel te formuleren.’


  De fases van het teamleren volgen elkaar vrijwel ongemerkt op. Alberda onderscheidt er vier. In het begin, als de spelers net bij elkaar zijn, weten ze niet dat ze bepaalde dingen niet weten. In fase twee weet je dat je iets niet weet. In de volgende fase weet je dat je het wel weet en in de laatste fase weet je niet dat je het weet. ‘Het is net als met autorijden,’ zegt Alberda. ‘Als je al lang je rijbewijs hebt denk je niet meer na bij wat je doet. Je schakelt, geeft gas, remt, kijkt in de spiegel. Al die handelingen voer je vrijwel automatisch uit. Je beseft niet meer hoe die automatismen zijn aangeleerd. Zo is het ook met teams. Die leren fundamentele skills. Dat kost veel tijd. Aan het einde van het proces weten de spelers niet eens meer dat ze het allemaal hebben moeten leren. Dat maar weinig dingen in het begin al automatisch goed gaan. Het begeleiden van dat proces is de taak van de coach.’ En een coach doet zijn werk pas goed als topsporters (zie wat roeier Rienks, volleyballer Blangé en hockeyer Delissen daarover zeggen) diep moeten nadenken over wat de rol van hun coach nu eigenlijk precies is geweest.


  [image: main-15]



  Een belangrijk deel van het succes van het Nederlandse volleybalteam kan ook worden toegeschreven aan de begeleiding. Alberda werd bijgestaan door onder meer een assistent-trainer/coach, een fysiotherapeut en een inspanningsfysioloog. In totaal had Nederland vijf begeleiders op twaalf spelers. ‘Dat is het minimum,’ vindt Alberda. Het is niets vergeleken met Italië. Dat had twaalf begeleiders op twaalf spelers, waaronder diverse video scouts. Die zaten met hun laptopcomputers op de tribune en tikten data in. De Amerikanen doen nog veel meer aan statistiek en hebben zo’n 24 begeleiders rond zo’n team van 12 spelers hangen, weet de nuchtere Fries. Die mensen zitten niet stil. Ze zorgen voor een lawine aan informatie. ‘Als je vijf sets speelt dan krijg je al gauw 10.000 data over zo’n wedstrijd,’ zegt Alberda. ‘Al die data worden gerubriceerd. Ik had de financiële middelen niet om net zoveel informatie te vergaren als de Italianen en de Amerikanen. Ik zou ook niet verantwoordelijk kunnen zijn voor dertig man. Dat wordt te veel om te managen, vind ik.’ Bovendien vinden Nederlanders statistieken al gauw bedreigend. Het wordt gezien als een beoordeling in plaats van een stimulans om beter te worden.


  Alberda geeft een voorbeeld van waar analyse toe kan leiden. ‘De assistent-coach ontdekte op een gegeven moment dat het zaak was om io punten in een set te halen. Als we de tien punten hadden gehaald wonnen we bijna altijd de set. Dus moet je die jongens naar de io coachen. Die Italianen stonden vooral in de finale stijf van de stress.’ Er is nog een gouden regel: laat het A-team niet verliezen. Toen Nederland in de poulewedstrijd op een bijzonder sterk Italië stuitte wisselde Alberda Bas van de Goor, Ron Zwerver en Peter Blangé. Alberda: ‘Italië speelde beter dan ze ooit in die afgelopen vier jaar tegen ons hadden gedaan. Ik dacht: dat spelen ze nooit twee keer achter elkaar. Straks in de finale is de druk groter. Dus wisselde ik een aantal van mijn beste spelers. Het A-team verliest niet meer, dacht ik.’
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  Italië is sportgek. Ze hebben zeven sportkranten. De belangen zijn dus groot. In 1996 werd er aan het begeleidingsteam van de Italianen een stress-psycholoog toegevoegd. Alberda: ‘Er is dus stress, dacht ik. Wij gaan anders met druk om dan die Italianen. We hebben meer plezier in het spel. Wij willen wel goud, maar we móeten niet. Die Italianen wel. Die hadden alles gewonnen behalve de Olympische Spelen. Er stond een zware premie op winst. Voor hun team viel er 700.000 dollar te verdienen. Dat is niet mis. Bij ons ging het allemaal wat meer ontspannen toe. Als je je lekker voelt en de ruimte krijgt ga je ook dingen oefenen die je niet goed kunt.


  ‘Geoefend werd er echter vooral op de basics. Eén van mijn belangrijkste stelregels is altijd geweest: “elke dag opstaan en de simpele dingen goed doen”. Dat is af en toe wat saai, maar o zo belangrijk. Het opvangen van de service is bijvoorbeeld zo’n simpel onderdeel. Toch hebben we er vier jaar op getraind om daar zoveel mogelijk efficiency in te bereiken. Topsport is geen magie, maar een kwestie van hard werken.’


  Talenten heeft Italië volgens Alberda net zoveel als Nederland. ‘In zo’n situatie word je afgerekend op hoe je met je spelers omgaat. Laat als coach merken dat je hard werkt, maar dat je het er ook van kunt nemen.’ Tweerichtings communicatie is daarbij heel belangrijk, volgens de gouden volleybal-coach. ‘Daarom zijn buitenlandse coaches altijd in het nadeel. Het gaat erom de gevoelens te begrijpen.’
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  Alberda heeft zijn succes voor een belangrijk deel aan zijn voorganger als bondscoach, Arie Selinger, te danken. Toen die begon stond Nederland zo ongeveer op de twintigste plaats van de wereld. Verzekeraar Nationale Nederlanden ging zich er echter mee bemoeien als sponsor. Er werden vijftig ballen gekocht, twaalf goede spelers aangetrokken en een topcoach. Met als resultaat: zilver op de Olympische Spelen van 1992. Selinger was streng en ging uit van een strakke hiërarchie en ijzeren discipline. Alberda positioneert diens organisatiemodel in het synchrone kwadrant, links onderaan, waar de wijze van omgaan met elkaar is voorgekookt.


  Aan het einde van de periode Selinger waren er geen twee spelers meer te vinden die met elkaar door één deur wilden.


  Alberda wilde op een andere manier als Selinger te werk gaan. Hij zag zijn eigen rol als een afgeleide en wilde opschuiven naar een meer open organisatiemodel, waarin de spelers tamelijk vrij zijn om hun talenten te ontplooien. ‘De aandacht moest niet naar mij gaan als sleutel voor het succes. De sleutel van het succes ligt bij de spelers. De verantwoordelijkheid voor verlies ook, vond ik. De coach is een begeleider, meer niet.’


  Uitgaande van de stelling dat voor succes in Atlanta nieuwe wegen, combinaties, denkwijzen en spelers noodzakelijk waren ging Alberda het gesprek met de zilveren medaille winnaars van 1992 aan. Een aantal spelers gaf aan geen vertrouwen in hem als bondscoach te hebben. ‘Bedankt voor het oplossen van dit probleem,’ zei Alberda. Het duurde echter nog een hele tijd voor de chemie tussen de spelers zodanig was dat er gesproken kon worden van vertrouwen in elkaar. Alberda: ‘Vriendschap is: spijkerhard tegen elkaar durven zijn. Elkaar durven vragen wat anderen niet durven te vragen. Alleen je beste vrienden durven je te zeggen dat je op de verkeerde weg bent. Het duurt een hele tijd voordat je in je team zoiets opbouwt. Dat personen elkaar de waarheid durven te zeggen, zonder dat de ander zich daardoor bedreigd voelt.’


  Eind 1995 ging het eigenlijk pas wat beter lopen. Jan Posthuma had de in Italië spelende Nederlanders bij zich thuis uitgenodigd voor de viering van Oud en Nieuw. ‘Dat heeft een belangrijke rol gespeeld in de onderlinge verhoudingen,’ zegt Alberda. ‘Je hoeft het niet altijd met elkaar eens te zijn, maar als professionals heb je elkaar wél nodig. Je moet respect hebben voor eikaars speelwijze. Dat werd daar bij Posthuma thuis met zoveel woorden uitgesproken.’
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  Posthuma heeft nauwelijks gespeeld in het Olympische toernooi, maar was sinds 1992 wel de bindende factor voor het team. Alleen al de aanwezigheid van routinier Posthuma hield midden-blokkeerder Henk Jan Held scherp. ‘Held is de snelste aanvaller van het middenveld. De andere is Bas van de Goor,’ zegt Alberda. ‘Jan Posthuma was de derde. Hij was hun back-up. Held was altijd bang dat hij vervangen zou worden door Posthuma. Hij twijfelde continu aan zichzelf of hij wel een basisspeler was. Als er iets mis gaat, dacht hij, ben ik de klos. Die jongens jagen elkaar op. Die onzekerheid is goed. Iets moet je drijven. Vaak is dat onzekerheid. Competitie maakt mensen beter. Op een gegeven moment moet je die mensen wél zekerheid geven. Dat heb ik gedaan. Daarom ging de laatste vier maanden de rem van Heids spel af.'


  Zo hebben zelfs de bankspelers hun rol. Een volleybalteam bestaat niet voor niets uit twaalf spelers. Op de training werd er vaak gespeeld tussen het Sunshine- en het Shadow-team. Ofwel: het A tegen het B-team. Het schaduwteam zorgde er voortdurend voor dat de sunshine-boys hun kwaliteit moesten verbeteren. Steeds was er binnen het team die wisselwerking tussen coöperatie en competitie.


  ‘Ik wil geen 12 spelers hebben die achter elkaar aanlopen. Je moet gebruikmaken van de bekwaamheden van al die individuen. Je moet ze datgene laten doen waar ze echt goed in zijn. Bij een topsporter is maar een klein segmentje ongelofelijk goed. De rest is middelmaat. Als je van al die individuele sporters net dat ene segmentje kunt uitbuiten, waarin ze wereldklasse hebben, dan krijg je een wereldteam. De één kan goed bovenhands spelen, de ander kan goed blokkeren. Er zijn er die goed kunnen verdedigen, passen, serveren en spel verdelen. Wat de één heel goed kan compenseert wat de ander net iets minder goed kan.’
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  Voor een goede teamgeest heb je een gemeenschappelijke vijand nodig en ondersteuning van de achterban, zo heeft Alberda opgestoken van Desert Storm. De oorlog met Irak begin jaren negentig. ‘In 1991 was ik nog geen coach van het volleybalteam,’ aldus Alberda. ‘De Amerikaanse legerleider Norman Schwarzkopf noemde vier kritische factoren voor succesvolle teams: motivatie, vertrouwen, organisatie en het beeld van de tegenstander. Sport is de meest gecultiveerde vorm van oorlog. Het hebben van een gemeenschappelijke vijand is belangrijk. Je moet weten waartegen je vecht. In tijden van oorlog en ellende word je creatief.’


  In Vietnam in de jaren zestig was onduidelijk wie de vijand was. In de VS protesteerde iedereen tegen de aanwezigheid van het Amerikaanse leger in Vietnam. De demonstranten zeiden dat ze daar niets te zoeken hadden. Dat is een ondermijning van alles wat een succes vol team nodig heeft. Je hebt een eigen identiteit. Normen en waarden. Als je achterban die niet steunt is dat een ondermijning van de teamgeest.


  ‘Het probleem van ons was dat de Italianen collega’s van ons waren,' zegt Alberda. ‘Die sla je niet. Daar zeg je “Ciao!” tegen en je bent blij als ze iets terugzeggen. Op dat punt gingen we de mist in. Daar moesten we iets tegen doen. Vanaf het moment dat ik dat doorhad werd Italië onze gemeenschappelijke vijand. Zij waren de tegenstander die wij moesten verslaan.’


  Een ander probleem: Nederland had al heel lang niet van Italië gewonnen. Ze waren gewoon beter. Tenminste: dat dachten zelfs de geselecteerde Oranjehemden. ‘Als je elkaar nooit winnend van het veld ziet afstappen wordt het steeds moeilijker,’ zegt Alberda. ‘Om de wereldtop te bereiken moet je een superieur zelfbeeld hebben. Daarvoor was het nodig dat we één keer van die Italianen wonnen. Dat is de reden dat we in 1995 voor veel geld - 2,5 miljoen gulden - de World League naar Rotterdam hebben gehaald. Dat was het beste wat ik in die vier jaar heb gedaan. Het waren de ideale omstandigheden om van de Italianen te winnen. En we wonnen.


  Dat die dag Krajicek, een voormalig klasgenootje van Ron Zwerver, ook nog Wimbledon-kampioen werd was helemaal mooi meegenomen. Die jongens zagen dat het dus kon. Dat niets onmogelijk is. Dat je kunt winnen als je er maar in gelooft. Het creëren van die gemeenschappelijke vijand was een trucje van mij.'
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  Alberda onderscheidt een aantal fases voor teambuilding:


  



  
    - Fase 1: de oriëntatiefase. Je laat mensen wat wennen. Wie ben ik? Wat wil ik?


    - Fase 2: het opbouwen van vertrouwen. Gedurende deze fase zijn de spelers niet meer alleen op zichzelf gericht, niet meer alleen bezig met zelf te overleven. Ze raken geïnteresseerd in andere mensen, in wat hen beweegt.


    - Fase 3: de fase waarin het doel en de rollen van de afzonderlijke teamleden worden bepaald. Afspreken wat je met elkaar kunt doen. Wat wil je bereiken? En wat is ieders rol daarin? Deze rollen zijn belangrijker dan taken en functies.


    - Fase 4: de fase van overeenstemming (commitment) en besluitvorming. Nu wordt het menens. Niet meer praten, maar actie!


    - Fase 5: de implementatiefase. De besluiten worden uitgevoerd.


    - Fase 6: high performance. Het team presteert. Het blijkt allemaal te werken. Als je iets hebt gecreëerd wat goed is, dan mag een topspeler als Blangé of Zwerver wegvallen. Het is niet de baas die de tent overeind houdt, maar de basis. Dat geldt net zo goed voor een bedrijf als een sportteam. Als de fase van high performance eenmaal is bereikt is een team of bedrijf minder kwetsbaar geworden, niet meer zo afhankelijk van één individu.


    - Fase 7: vernieuwing (renewal). Degene die erbij komt is één dag in fase 1, de oriëntatiefase, en schiet daarna meteen door naar fase 6. De nieuwe speler maakt een kort cirkeltje. Hij past gemakkelijk in het al optimaal functionerende team. Binnen een dag doorziet zo’n nieuwe speler de organisatie. Ook hier geldt weer dat je jonge nieuwe spelers moet aansturen op wat ze goed kunnen. Niet op wat ze niet kunnen. Je moet niet verwachten dat ze de rol van de net weggevallen topspeler gaan spelen.
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  Het programma gaat boven het team. Het Team gaat boven de speler,’ herhaalt Alberda nog eens een van zijn uitgangspunten. ‘Je programma gaat altijd door, of je nu topvol-leybal wilt spelen, producten maakt of diensten verkoopt. Alleen zo bereik je de top. Het gaat om het proces, dat je in gang hebt gezet om bepaalde doelen te bereiken.’ Zo’n proces levert topspelers op die aandacht en publiciteit genereren. Van de twaalf spelers hebben er altijd maar twee of drie zoveel impact dat de media en sponsors erin geïnteresseerd zijn. Naarmate het programma beter is, krijg je een beter team, met daarin spelers die de aandacht trekken omdat ze net dat beetje toegevoegde waarde leveren die anderen (nog) niet leveren.


  Dat is ook de waarde van de voetbalschool van Ajax. Het programma dat daar wordt afgedraaid levert altijd weer spelers en teams op. Als het succes bepaalde spelers naar het hoofd stijgt, als de hebzucht binnen het team komt, dan sterft het team een zachte dood. Dat gebeurde bij het succesteam van Ajax, dat in 1995 de Europa Cup en de Wereld Cup won. Een aantal dragende spelers vertrok: Davids, Seedorf, Reiziger, Finidi George. Een aantal andere spelers raakte geblesseerd: Blind, Litmanen, Overmars. En het was gedaan met het gouden Ajax van Louis van Gaal. Maar het programma draaide onverstoorbaar door, onder de voor de buitenwacht onzichtbare leiding van Coo Adriaanse (inmiddels hoofdtrainer bij Willem II). Hij was jarenlang de jeugdtrainer van Ajax. Hij legde de basis voor het latere succes, dat ongetwijfeld weer zal komen.
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  Degene die niet denkt dat hij de beste is zal het nooit worden, schakelt Alberda plotseling terug naar het niveau van het individu. It's the power of the dream die telt. Mensen die samenwerken hebben meer resultaat dan mensen die niet samenwerken. De definitie van een team is moeilijk te geven. Zelfs een op het eerste oog individuele sport als hardrijden op de schaats is volgens Alberda aan te merken als teamsport. ’Johan Olav Koss reed zijn beste rit op de 5 kilometer in 1990. De koning van Noorwegen kwam hem in de kleedkamer feliciteren. En Koss zei dat zijn prestatie te danken was aan de Noorse schaatsploeg. Aan het feit dat ze samen dat gevoel hadden gehad dat ze iets wilden bereiken. Bij volleybal is de onderlinge afhankelijkheid groter. De filosofie waarmee Alberda met zijn team werkte luidde: ‘Werken aan/voorbij de grenzen van het weten en kunnen’. Dat eiste hij van zijn mensen.


  Om niet weer tweede te worden bij de Olympische Spelen was het noodzakelijk dat hij een team van uiterst gemotiveerde spelers bij elkaar kreeg. Alberda: ‘De besten zijn degenen die op het richteltje willen/durven werken. De massa vindt dat niet esthetisch. Maar ik wilde dat het dak eraf ging. Dat de spelers nieuwsgierig waren, elke dag weer als een nieuwe uitdaging zagen. De enigen die het spel maken zijn jullie zelf, hield ik hen voor. Kijk buiten jezelf. Jullie moeten me elke dag weer verrassen. Ik weet niks van marketing, maar er kijken miljoenen mensen naar zo’n Olympische finale. Het gaat erom dan te presteren. En om te presteren moet je willen veranderen.’
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  Afsluitend geeft Alberda nog wat tips voor coaches (en leiders van organisaties):


  



  
    - Vraag en luister. Dan kom je namelijk veel te weten, waar je je voordeel als coach mee kunt doen.


    - Geef feedback aan je spelers /mensen. Dat verbetert het luisteren van de coach en de cohesie van het team.


    - Coaching verbetert de coach. En daar profiteert het team weer van.


    - Ken de weg naar het succes. Weet wat je doel is en hoe je het moet bereiken.


    - Koester verschillen in je team. Niet iedereen moet hetzelfde zijn. De kracht zit juist in de aanvulling van elkaars tekorten.


    - Ken je minpunten en delegeer.


    - Selecteer loyale mensen en neem daarvoor de tijd. Ontwikkel criteria. Bijvoorbeeld: alleen mensen met schoenmaat 46 of méér. Werving en selectie van lange spelers, die je vervolgens atletisch maakt.


    - Creëer vertrouwen.


    - Selecteer of creëer gemotiveerde mensen. Spelers en medewerkers moeten iets zelf ook willen. Probeer ze zover te krijgen, of selecteer hen daarop. Ze moeten niet het gevoel hebben dat ze het van de coach/leider moeten! Vrijwillig gekozen eigen doelen die overeenstemmen met die van de organisatie en de coach, geven een andere, betere energiestroom dan niet vrijwillig gekozen doelen.


    - Houd steeds het sociale ten opzichte van het individuele aspect in de gaten. Samenwerken versus competitie. Posthuma was volgens Alberda de beste blokkeerder van de wereld. Toch stond niet hij, maar de jongere Bas van de Goor in de basis. Posthuma moest Van de Goor continu bestoken (competitie). Van de andere kant was het ook zijn taak om Van de Goor beter te maken, zelfvertrouwen te geven. Samenwerken om beter te worden. Gelijkheid in verschil. De individuen zijn verschillend, maar als mens zijn ze gelijk. Voor het team hebben ze een gelijke waarde. Ze zijn even belangrijk. Posthuma heeft Van de Goor beter gemaakt en daar heeft het hele team van geprofiteerd.
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  Na de Olympische Spelen nam Joop Alberda ontslag als bondscoach. De basis voor succes die hij en zijn voorganger Arie Selinger hebben gelegd bleef intact. Op zondag 14 september 1977 werd het Nederlandse volleybalteam in Eindhoven Europees kampioen. Slechts één set verloor de Nederlandse ploeg, in de finale tegen Joegoslavië. De voormalige rivaal, Italië, werd met 3-0 afgedroogd. Het kampioensteam leek in veel opzichten op dat van 1996. Alleen Ron Zwerver is er niet meer bij. Olof van der Meulen verloor zijn basisplaats aan Richard Schuil. Hij kampte lange tijd met een schouder-blessure en was nog niet op zijn oude topniveau.


  De revelatie van het toernooi was de 21-jarige Nummerdor. Hij werd beloond met de prijs voor de beste passer en kreeg een lucratieve aanbieding van de Italiaanse club Treviso. Nummerdor vergeleek zijn snelle ontwikkeling (hij werd pas een jaar geleden in de nationale ploeg opgenomen) met die van de ook nog steeds aanwezige Guido Görtzen. ‘Aanvallend kom ik nog tekort,’ zegt hij, ‘maar Guido is ook begonnen met heel veel passen. Ik word vanzelf sterker.’


  Görtzen is inmiddels uitgegroeid tot de meest waardevolle speler voor de ploeg. Bas van de Goor werd gekozen tot beste aanvaller van het toernooi.


  De nieuwe bondscoach, Toon Gerbrands, viel nauwelijks op. Voor de halve finale tegen Italië werd hem zelfs de toegang tot de zaal in Eindhoven ontzegd. Hij had zijn legitimatiebewijs vergeten. De suppoost bij de deur kende hem niet. ‘Gerbrands zag er niet eens vermoeid uit,’ schreef de Volkskrant een dag na afloop van het toernooi. ‘Dat in tegenstelling tot zijn voorganger Joop Alberda, die na elk toernooi wel tien jaar ouder leek te zijn geworden. Alberda sliep ook bijna niet en bestudeerde altijd tot diep in de nacht videobeelden van de tegenstanders. Dat deed Gerbrands niet. Hij mócht het niet van zijn assistenten.’


  Gerbrands: ‘Ze wilden dat ik fris zou zijn voor de wedstrijden. Dus deden zij het voorbereidende werk. Ik kreeg steeds informatie op maat, een band van twaalf minuten van de tegenstander.’ Professionalisering heet dat.


  Als de spelers ’s middags gingen rusten, ging Gerbrands ook op bed liggen. Een beetje zappen met de afstandsbediening, krantje lezen... Het leek wel alsof de ploeg op de automatische piloot stond afgesteld. In zekere zin was dat ook zo. Gerbrands hoeft de zaak niet meer open te breken. Dat heeft Alberda al voor hem gedaan. Hij noemt zichzelf dan ook een ‘procesbegeleider’, geen wonderdokter.


  Dat is ook de rol die succesvolle managers in de Nieuwe Economie zullen moeten leren spelen. ‘Alles ging er heel open aan toe,’ recapituleert Blangé, die coach Gerbrands complimenteerde met het feit dat hij zo’n goede sfeer binnen de selectie had weten te creëren. Gerbrands voelde zich zelfs niet te groot om in de voorbereiding op de wedstrijden zijn spelers te raadplegen. ‘Die jongens kennen de Italianen beter dan ik,’ zei hij, ‘want ze trainen bij hun clubs dagelijks met ze. Wie ben ik dan?’ Een treffend voorbeeld van Nieuw Management.
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  8


  Het rijk van de wandelende doden
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  ‘I’m not a number. I’m a free man.’


  (The man from U.N.C.L.E., tv-serie)


  



  Economisch doet Nederland het niet slecht, maar ook niet erg goed. We bevinden ons in de middenmoot van Westerse industrielanden. Dat blijkt uit internationale vergelijkingen die de ministeries van Economische en Sociale Zaken het afgelopen jaar hebben gemaakt. Hoe komt het nu dat we niet beter scoren? Bij de beantwoording van die vraag wordt steevast gewezen op macro-economische factoren. De lonen zijn in de jaren zeventig en vroege jaren tachtig te hard gestegen, evenals de sociale uitkeringen. Dat is de schuld van de vakbonden en de politiek. De economie is zich nu langzaam van deze klap aan het herstellen, zo luidt de meest gehoorde opvatting.



  Zelden wordt de schuld gezocht bij falend management.


  Er is echter een studie verschenen waarin dat wel gebeurt. In opdracht van AZL Beheer zijn persoonlijke gesprekken gevoerd met de leiders van vijfentwintig nationale en multinationale bedrijven in Nederland. Ze zijn verdeeld over diverse branches en hebben samen 260.000 werknemers in dienst. Ook is een viertal groepsgesprekken gehouden met werknemers tot 45 jaar.


  De onthutsende weerslag van deze gesprekken is te vinden in het 111 pagina’s tellende boekwerkje Afrekenen! Een onparlementaire enquête onder werkgevers en werknemers, dat in september 1996 is uitgegeven door AZL Beheer. De kernactiviteit van AZL Beheer (omzet in 1995 34 miljoen gulden, 225 werknemers) is advisering over en uitvoering van employee benefits. Het gaat daarbij om uiteenlopende werk-nemersvoorzieningen als pensioenen, verzekeringen en vermogensbeheer. ‘AZL is op zoek naar de realiteit en niet naar officiële standpunten en maatschappelijk correcte antwoorden,’ zo schrijft directeur Mr. H.M.A. Dumont in het voorwoord. Om Pavlov-reacties en voorspelbare antwoorden te vermijden zijn de gesprekspartners anoniem gehouden. Het boekje is er niet minder lezenswaardig door geworden en bevat prikkelende stellingnamen.


  Binnen veel ondernemingen blijkt geen generieke drang tot veranderen te bestaan. Als er al veranderingen worden doorgevoerd, dan zijn die afgedwongen door de markt of de politiek. ‘Bedrijven zijn niet zozeer strategisch gedreven, alsook overwegend opportunistisch,’ zegt een van de ondervraagde werkgevers. Het ziet er aan de buitenkant vaak nog aardig uit, maar in wezen is het meeste ondernemingsbeleid volgens een andere gesprekspartner ‘het gevolg van incidenten en het disfunctioneren van mensen’. Weer een ander: ‘Het is meer het mes op de keel dan een grandioze visie’. Zo ontstaat het beeld van krampachtige managers die voortdurend achter de feiten aanlopen in een uiterste poging met kille, opportunistische saneringen het hoofd boven water te houden.


  De zelfkastijding gaat onverdroten voort. Het ontbreekt veel bedrijven aan een heldere doelstelling en een beleidsplan waar de top van de onderneming volledig en bovenal ook zichtbaar achter staat. Er heerst een sfeer van onduidelijkheid en wantrouwen. De allergrootste rem op veranderen is echter het middelmanagement, zo blijkt uit de gevoerde gesprekken. Met hangen en wurgen omhooggeklauterd in de hiërarchie, verdedigen deze managers krampachtig hun verworven territorium. Met het decentraliseren van de bedrijfsorganisatie krijgen zij door hun bazen nieuwe verantwoordelijkheden opgedragen die zij niet aankunnen, en worden zij gedwongen tot een confrontatie met hun medewerkers, die zij niet aandurven. Behalve middelmanagers worden ook werknemers gedreven door angst en demotivatie, zo blijkt. Beide factoren worden mede gevoed door ‘foutief denken op managementniveau’. Van daaruit wordt veelal te dirigerend en te arrogant gecommuniceerd. Oppervlakkig beschouwd wordt er rationeel geopereerd. Geadviseerd door vele dure organisatieadviseurs met hun uit de VS geïmporteerde standaardschema’s wordt de onderneming ‘gekanteld’ en worden bedrijfsprocessen ‘gere-engineerd’. Ondernemingen worden ‘transparant’ en ‘cliëntgericht’ gemaakt. Verplatting en ontkokering zijn gemeenplaatsen geworden. Al deze processen zijn volgens de ondervraagde managers echter geen kwestie van strategie en zorgvuldige analyse, maar van paniekvoetbal, management by incident. De katalysator hierachter is platvloers: het dictaat van buitenaf.


  
    [image: ]

  


  De belangrijkste van buiten komende factor is de turbulentie op de afzetmarkten. De macht ligt daar niet meer bij de producent, zoals in een grijs verleden, maar bij de ‘mondige, kritische, prijs/waardebewuste, switchende en zappende afnemers, die overspoeld worden door een overvloedig aanbod van producten en diensten’. Om zich te kunnen onderscheiden en wezenlijke toegevoegde waarde te leveren, zo wordt gesteld, moeten ondernemingen zich veel sterker richten op de wensen en eisen van de afnemers. Flexibel inspelen op veranderingen en alert anticiperen, respectievelijk innoveren zijn de essentiële succesfactoren geworden.


  Maar de doorsnee Nederlandse onderneming met haar naar binnen gerichte besliscultuur en hiërarchie is daar niet op ingesteld. De wendbare onderneming wordt een ‘conditie voor overleving’ genoemd. ‘Het is pompen of verzuipen,’ aldus een topmanager. ‘Als wij wereldwijd de drie principes hanteren van een platte, slanke organisatie met een grote vrijheid van handelen voor het individu, dan doen wij dat om te overleven, niet om de wereld te verbeteren’. Grotere vrijheid en meer verantwoordelijkheid voor het individu en een andere procesvoering met behulp van informatietechnologie zijn de voertuigen voor een slagvaardiger, activistischer beleid en moeten leiden tot de gewenste ‘wendbare onderneming’. Bedrijven moeten worden ontkokerd. Werknemers moeten worden omgevormd tot multifunctioneel inzetbare ‘team-workers’. ‘Het klinkt simpel, maar is o zo moeilijk door te voeren,’ zo melden de ondervraagde managers. Zowel aan de top als midden in de organisatie stuit vrijwel elke verandering op behoudzucht.


  Opvallend is dat de geïnterviewde managers niet de schuld bij de werknemers leggen, maar de hand in eigen boezem steken. ‘De alom geaccepteerde stelling is dat mensen


  niet van veranderingen houden en dus meteen de hakken in ’t zand zetten,’ zegt een geïnterviewde. ‘Dit nu is nonsens. Mensen op zich willen best veranderen, maar wat zij niet willen is veranderd worden’. Een ander citaat: ‘Wij, de bedrijfsleiding, vertellen de mensen dat ze moeten veranderen, waarom, hoe en dat het voor hen een goede zaak is. Die zaken koken we voor met de ondernemingsraad en de vakbonden en de mensen moeten het dictaat dan maar accepteren. Dit is een onderschatting van de mensen, het is een dictaat dat uitsluitend weerstand oproept.’
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  Na een decennium waarin vooral de vakbonden ervan langs kregen (de jaren zeventig) en een decennium waar de overheid het moest ontgelden (de jaren tachtig) lijken nu de managers aan de beurt te zijn. In Harvard Business Review van juli/augustus 1996, een veelvuldig door managers geraadpleegd Amerikaans tijdschrift, legt organisatiegoeroe Gary Hamel het leeuwendeel van de managers eveneens over de knie. Het heeft volgens Hamel geen zin om te proberen de kosten met nog een gulden te verlagen, om te proberen een product nog een paar weken eerder op de markt te krijgen, of om nog iets sneller te reageren op marktonderzoek, om de kwaliteit met een fractie te verbeteren of het marktaandeel met 1 procent te verhogen. ‘We doen beter ons best,’ klinkt volgens Hamel prima als reclameslogan, maar is futiel als ondernemingsstrategie. Om succes te hebben moeten ondernemingen grenzen verleggen, of beter: revoluties ontketenen.


  Hamel onderscheidt drie soorten bedrijven: rule makers, rule takers en rule breakers. De eerstgenoemde categorie bestaat uit de pioniers van weleer: IBM, CBS, United Airlines, Merrill Lynch, Sears, Coca-Cola. De rule takers zijn de bedrijven die deze industrial lords navolgen: Fujitsu, ABC, U.S. Air, Smith Barney, J.C. Penney. De toekomst is echter aan de ontevredenen, de radicalen en revolutionairen, de rule breakers: IKEA, Body Shop, Charles Schwab, Dell Computer, Swatch, Southwest Airlines. Zij herschrijven de regels van hele bedrijfstakken.


  Neem Body Shop. De hele cosmetica-industrie is er jarenlang van uitgegaan dat het vrouwen ontbreekt aan zelfvertrouwen, dat zij hoge prijzen willen betalen voor allerlei middeltjes waarvan ze geloven dat het hen aantrekkelijker maakt. De oprichtster van Body Shop, Anita Roddick, zette de hope-in-a-bottle formule van Charles Revson op zijn kop. Vrouwen hebben wel degelijk zelfvertrouwen, stelde zij en willen luchthartige, milieuvriendelijke producten. ‘Ik kijk welke kant de cosmetica-industrie uitgaat en sla vervolgens de tegenovergestelde richting in,’ zei Roddick eens. Dergelijke revolutionaire bedrijven worden geleid door dromers en niet door technocraten, stelt Hamel.


  Het probleem van de meeste bedrijven is volgens de organisatiedeskundige dat het topmanagement elke verandering tegenhoudt. Aan de top van de organisatie bevinden zich steevast de mensen met de meeste ervaring. Maar aan ervaring heb je niets als het terrein zo snel verandert als nu. Deregulering, technologische vooruitgang, mondialisering en sociale veranderingen hebben de vermeende ervaring van het topmanagement waardeloos gemaakt. Elke onderneming, zo stelt Hamel, beschikt over de voor verandering benodigde dromers, revolutionairen en activisten, maar ze worden niet gehoord door de senior managers die de macht hebben en de strategie bepalen. Als zij het over verandering hebben, dan hebben ze het over iets vies. Hamel noemt dit conservatisme ‘de dode hand van de orthodoxie’. Het topmanagement zou het oor veel meer te luisteren moeten leggen bij jongere werknemers, de nieuwkomers in de organisatie en de randfiguren die op verre bijkantoren proberen zich staande te houden. Zij zijn nog niet vergiftigd door de behoudzucht en kunnen nog kritiek uitoefenen op het gevoerde beleid. Hamel pleit voor meer ondernemingsdemocratie. ‘Democratie is niet alleen het recht om gehoord te worden,’ aldus Hamel, ‘maar ook de kans om het beleid te beïnvloeden en actie te ondernemen. De kracht van de democratie is dat niet alleen de elite de agenda kan bepalen.’


  Volgens Hamel moet het topmanagement niet bang zijn voor activisten. Dat zijn namelijk geen anarchisten die de gevestigde orde willen omverwerpen. Het zijn gewone werknemers die niet wachten op toestemming alvorens te handelen. Activisten vormen hun meningen niet naar de vooroordelen van het topmanagement, maar zijn vrij en zelfstandig. Zij beschermen de onderneming tegen middelmaat, eigenbelang en het kritiekloos extrapoleren van trends uit het verleden.


  Terug naar Afrekenen! Een citaat: ‘Zijn het niet juist zij die door hun lange staat van trouwe dienst opgeklommen zijn naar de hoogste echelons van de onderneming, van wie je het minst kan verwachten dat zij oprecht veranderingsgezind zijn? Is dat op z’n kop zetten van de hele toko nu echt waar zij al die jaren op hebben gewacht?’ Het had zo uit de Harvard Business Review kunnen komen.


  ‘De bestuurderen zelf zijn de grote rem op het neerleggen van grote verantwoordelijkheden op meerdere niveaus,’ zegt een topmanager. ‘De intenties zijn er wel,’ zegt een ander. ‘Zo wordt geëxperimenteerd met multifunctionele projectteams en procesintegratie, maar de echte prioriteit ontbreekt: het is een beetje bijklussen.’ Projectteams moeten het zien te klaren zonder sturing van bovenaf, terwijl een commitment van boven juist nodig is. De meeste Nederlandse ondernemingen trappen in de val van ‘hapsnap reengineeren', van ‘downsizing’ en sanering. Dat zijn begrippen uit inmiddels achterhaalde Amerikaanse managementliteratuur.


  Volgens de geïnterviewde managers werken deze benaderingen contra-productief. Ze veroorzaken demotivatie bij de medewerkers, terwijl voor een succesvolle omslag juist een versterking van de motivatie is vereist. Om echte ondernemers te maken van de medewerkers moet schoon schip gemaakt worden onder het middelmanagement. De prop tussen top en basis van de organisatie moet worden doorgeprikt of verwijderd, zo meent een aantal van de ondervraagde managers. Ergens midden in de organisatie bevinden zich behalve de behoudzuchtige middelmanagers ook een hoop ‘vastgeroeste, niet meer in beweging te krijgen’ werknemers (wandelende doden). Hun aandeel in het totaal wordt geschat op 5 tot 40 procent. Het betreft overwegend werknemers met enkele tientallen jaren dienstverband: zij opponeren niet, maar ze zijn ook niet of moeilijk te motiveren. Komen zij boven de 50-55 jaar dan zijn ze veelal - naar hun eigen gevoel -afgebrand. ‘Was er vroeger nog sprake van enig collegiaal mededogen,’ zo concludeert interviewer Wouter Knapper, senior partner van Marketing Specialists Group te Amsterdam, uit de gesprekken, ‘vandaag zie je nog maar heel weinig solidariteit en is de directe omgeving ternauwernood bereid deze zwakkere broeders te accepteren, laat staan te helpen. Uit vrije wil kunnen ze niet weg (het ontbreekt hun aan kracht, motivatie en aan de noodzakelijke voorzieningen), dus moeten ze maar weggestuurd worden.’
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  Eenzelfde harde conclusie wordt in het slothoofdstuk getrokken door de werknemers die in vier groepjes zijn ondervraagd. Collega’s die er de kantjes van aflopen, zo menen zij, vormen een bedreiging voor de continuïteit van het bedrijf en dus van de eigen werkplek en moeten dus maar verdwijnen. Bij de discussie over het versoepelen van ontslagmogelijkheden denken de ondervraagde jonge (tot 45 jaar) werknemers vooral aan het geruisloos lozen van werknemers die onvoldoende presteren. ‘Hiermee heeft men over de gehele linie weinig problemen,’ stelt de interviewer. ‘Integendeel. Er wordt gesteld dat collega-lijntrekkers en slecht gemotiveerde werkers vandaag de dag eerder door de mand vallen dan voorheen het geval was en men acht dat een goede zaak.’ Solidariteit, zo wordt gesteld, mag dan een zwaarwegend onderwerp zijn op het niveau van de overlegplatforms en de politiek, in de optiek van de geïnterviewde groepjes werknemers is het een ‘ongewenste kostenpost’.


  Er heerst veel angst in de gelederen der werknemers, zo blijkt. ‘Je wordt steeds vaker afgerekend op prestatie, niet alleen door je baas, maar ook door je collega’s,’ wordt er gezegd. Het iets oudere kader voelt zich bedreigd door de jongere collega’s met een betere basisopleiding en een gevarieerde werkervaring, die relatief goedkoop, ambitieus en opportunistisch zijn.


  Het is zeer de vraag of een ijskoude sanering van het middelmanagement en de vastgeroeste werknemers wel de beste remedie is. Een van de managers stelt dat ‘angst nooit een oplossing is voor het streven naar een groeiscenario’. Wellicht kan het topmanagement beter de lessen van Gary Hamel uit de Harvard Business Review ter harte nemen en proberen nieuw elan te krijgen door vastgeroeste werknemers meer zeggenschap over de eigen werksituatie te geven. Misschien hebben ze die oppepper juist hard nodig.


  Dat de gewenste veranderingen niet van de ene op de andere dag merkbaar zullen zijn wordt ten volle beseft. ‘We hebben ze lange tijd het dragen van verantwoordelijkheid onthouden,’ zegt een van de geïnterviewde managers in het algemeen over de werknemers. ‘We hebben ze als onmondig behandeld en nu zouden ze zich van de ene dag op de andere het nieuwe elan moeten aanmeten.’


  De investering in gedragsverandering, ondernemingsdemocratie en zeggenschap is de moeite waard. De organisatie van de toekomst vraagt om kritische en mondige werknemers. Simpelweg omdat de klant ook kritischer en mondiger is geworden.


  Ook de vakbonden zullen zich volgens het ondervraagde topmanagement moeten aanpassen. Vakbonden, zo menen zij, hebben de neiging betuttelend ten strijde te gaan voor de zielige werknemers, die zelf die veronderstelde zieligheid niet als zodanig beleven. Eén van de geïnterviewden: ‘Voor zowel de vakbonden als de ondernemingsraad en in vele gevallen ook de werkgever geldt dat zij de essentiële fout maken van een grove onderschatting van de medewerkers. Notabene volwassen mensen met veelal een redelijke opleiding, die gezinnen hebben gesticht, huizen hebben gekocht, huishoudbudgetten managen, met studerende kinderen. Mensen die in hun vrije tijd verenigingen runnen, huizen ontwerpen en verbouwen. Mensen met net zoveel gezond verstand als wij die het voorrecht of dom geluk hebben gehad op deze leidinggevende positie te komen.’ (NRC Handelsblad, 13 september 1996)
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  Nieuwe entrepreneurs brengen dynamiek in de Nederlandse economie
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  ‘Maakt vrijheid van alle primaire bindingen de mens zo eenzaam en verenkeld, dat hij noodzakelijk in nieuwe horigheid zijn toevlucht moet zoeken? Zijn onafhankelijkheid en vrijheid identiek met isolering en angst? Of bestaat er een toestand van positieve vrijheid, waarbij de individuele mens als onafhankelijke persoon bestaat en toch niet geïsoleerd, maar verbonden met de wereld, met medemens en met natuur?’


  (Erich Fromm in De angst voor vrijheid, 1941)


  



  Wat hebben Dedicate, Stage Accompany en Fun Factory, behalve hun Engelse namen, met elkaar gemeen? Het zijn slagvaardige middelgrote Nederlandse ondernemingen, die de wereld als werkterrein hebben, hoge eisen stellen aan hun personeel en op alle mogelijke manieren samenwerken met andere bedrijven om zo hun marktkracht te vergroten. De nieuwe entrepreneurs zijn deel van een nieuwe dynamische economie. Met Darwin als held. ‘Grote bedrijven sterven toch vanzelf.’


  Het wemelt in Nederland van snelgroeiende bedrijven met namen waarvan nog nooit iemand heeft gehoord. Ze stralen een dynamiek, openheid en slagkracht uit die mastodonten als Philips, Unilever, Shell en DSM lijken te hebben verloren. De entrepreneurs Chappin (29), Wijnker (45) en Samhoud (35) van respectievelijk Dedicate, Stage Accompany en Fun Factory zorgen ervoor dat de macro-economische modellen van het Centraal Planbureau en Nyfer (het onderzoeksinstituut van prof. E. Bomhoff, dat het CPB sinds 1995 beconcurreert) nooit uitkomen. Want in die modellen wordt onvoldoende rekening gehouden met de animal spirits van entrepreneurs.


  Chappin, Wijnker en Samhoud maken onderdeel uit van een netwerk van kleine- en middelgrote bedrijven, die aan elkaar producten, diensten en kennis leveren. In hetzelfde netwerk bevinden zich ook veel adviseurs, zoals Jankees Oom (53) van Innovatiecentra Netwerk Nederland, Dick Scherjon (39) van KPMG en Jan Voute (49) van Virtual Industry Clusters. Oud-ondernemer Bodo Douqué (57), die in 1994 zijn ‘kind’ Uniface voor veel geld verkocht aan de Amerikaanse softwaremaker Compudata en zijn leeftijdgenoot Hans Eric Jansen, turnaround manager bij verzekeraar Delta Lloyd, hebben dezelfde drive naar verandering en vernieuwing. Rond deze entrepreneurs, hun adviseurs en geestverwanten groeit een nieuwe economie: die van het ondernemen. Deze is fundamenteel anders dan de economie van het verdelen, die Nederland de afgelopen decennia in haar greep had.


  Bijna de helft van het in Nederland verdiende inkomen (bruto-binnenlands product) wordt door de overheid in de vorm van belasting- en premieheffing afgetapt en herverdeeld. Onder invloed van wereldwijde concurrentie en de nieuwe mogelijkheden die informatie- en communicatietechnologie bieden, krijgen individuele kleine bedrijven meer macht. Politici zullen hiermee bij hun beleidsbeslissingen rekening moeten houden. Fred Chappin, de 29-jarige medeoprichter van Dedicate (120 werknemers), heeft een bezoek aan Ierland gebracht om de mogelijkheid van een vestiging daar te onderzoeken. Hij stoort zich aan de hoge belastingdruk in Nederland. ‘Hoe groter de wereldeconomie, hoe machtiger de kleinere spelers,’ zei de Amerikaanse futuroloog John Naisbitt september 1995 op een conferentie over toekomstverkenningen in Amsterdam.


  Een dag eerder was Dick Scherjon van Nederlands’ grootste accountantsfirma en organisatieadviseur KPMG hem met dezelfde boodschap voorgegaan. Scherjon verwees naar een van zijn lievelingsboeken, Intelligente Ondernemingen; Een nieuw model voor een nieuwe tijd van de Amerikaanse hoogleraar James Brian Quinn. Het bevat een grafiek die volgens Scherjon ‘in een nutshell het hele verhaal vertelt’ - de gemiddelde omvang van (industriële) bedrijven neemt af als gevolg van de mondiale concurrentie en de beschikbaarheid van moderne communicatietechnologie (fax, e-mail, electronic data interchange). Grote bureaucratieën en concerns worden opgesplitst, ze ‘deverticaliseren’, schrijft Quinn. ‘Aan de ene kant,’ zo betoogt hij, ‘heeft de toegenomen specialisatie onder leveranciers - en de kleinere omvang van hun bedrijven die vaak nodig is om ten volle te profiteren van de schaalvoordelen -geleid tot een vermindering van de gemiddelde omvang van industriële bedrijven sinds het einde van de jaren zestig. Aan de andere kant is voor grotere bedrijven een aanzienlijke sanering en decentralisatie nodig geweest (gepaard gaande met afvlakking en opheffing van bureaucratieën) om effectiever te kunnen inspelen op de wensen van de klant.’


  In Nederland zijn eenvoudige grafieken zoals in het boek van Quinn niet zo eenvoudig te fabriceren. Het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) telt wel hoeveel ondernemingen er zijn en hoeveel bedrijven nul, van één tot vijf, van vijf tot tien, et cetera werknemers hebben, maar niet hoeveel werknemers een gemiddeld bedrijf in een bepaald jaar heeft. Toch valt via een omweg uit de CBS-statistieken af te leiden dat ook in Nederland de gemiddelde omvang van bedrijven afneemt. In 1983 hadden 216.270 Nederlandse bedrijven één of meer werknemers in dienst, waarvan 194.000 (89,7 procent) minder dan twintig. In 1995 hebben 321.002 bedrijven meer dan één werknemer in dienst, waarvan ruim 293.000 (91,4 procent) minder dan twintig werknemers. Kijken we alleen naar de industrie, dan zien we dat ook daar de relatief kleine bedrijven aan gewicht winnen. Waren er in 1983 nog 25.412 industriële bedrijven met minstens één werknemer actief, in I995 waren dat er 33.896. Het aandeel van de bedrijven met minder dan 20 werknemers nam toe van 77,4 procent in 1983 tot 80,3 procent nu. Het aandeel van de grote bedrijven met meer dan 500 werknemers daarentegen neemt af. In 1983 telde de industrie 210 van dat soort bedrijven, in 1995 nog maar 205. Van alle 321.000 bedrijven met minimaal één werknemer (inclusief dienstverlening, handel, bouw, transport, bank- en verzekeringswezen) hebben er nu 824 meer dan 500 werknemers. In 1983 waren dat er 622 - minder dus. Toch nam het gewicht van de mastodonten in procenten van het totaal aantal bedrijven tussen 1983 en 1995 af van 0,003tot 0,0026 procent.


  
    
      Consultant Jan Voute ziet net als John Naisbitt in zijn glazen bol versplinterende conglomeraten. ‘In de jaren dertig waren ondernemingen zoals Ford nog verticaal geïntegreerd,’ zegt hij. ‘Ze vervulden zelf alle functies van de bedrijfskolom, van de grondstoffenvoorziening tot en met de afzet van eindproducten. De verschillende onderdelen van de onderneming leverden aan elkaar. Het streven naar standaardisatie en lage transactiekosten was hieraan debet. Flexibiliteit maakte nog geen onderdeel uit van de succesformule. Naarmate markten sneller bewegen moeten deze conglomeraten hun integratie echter terugschroeven. Dat deden ze door het instellen van business units. Zo sloeg Jan Timmer Philips uit elkaar in verschillende business units, die elk verantwoordelijk zijn voor hun eigen resultaat. Business units reageren sneller op de markt, maar werken vaak minder goed samen dan de delen van de verticaal geïntegreerde onderneming. De transactiekosten zijn hoger, maar de organisatiekosten lager. Er wordt wat synergie opgeofferd om sneller te kunnen reageren op de markt,’ aldus Voute.
    

  


  Hij tekent een rechthoek, waarbij de ouderwetse, verticaal geïntegreerde onderneming aan de rechterkant van het spectrum staat, en een wolk van zelfstandige bedrijfjes en entrepreneurs zich ophoudt aan de linkerkant. Het zich in business units opsplitsende conglomeraat bevindt zich ergens daar tussenin. De entrepreneurs aan de linkerkant van zijn schema - de helden van de nieuwe economie - reageren uitermate flexibel op veranderingen in marktomstandigheden en zich wijzigende voorkeuren van klanten. En wat vroeger nog niet mogelijk was: de moderne informatietechnologie maakt het mogelijk dat verschillende van deze naast elkaar opererende bedrijven feitelijk samenwerken als ware het één geïntegreerde onderneming. Voute noemt dit de virtuele onderneming. Virtueel in de zin van: het is niet één bedrijf, maar het werkt als één bedrijf.


  Door samen te werken in clusters, vlechtwerkorganisa-ties, of an dere netwerken, combineren kleine- en middelgrote ondernemingen de voordelen van flexibiliteit met die van standaardisatie. Voute is zelf ook een dynamische entrepreneur. Behalve managing director van zijn bedrijf Virtual In-dustry Clusters, dat hij vanuit zijn huis in Zeist runt, is hij onder meer ook nog managing director van Espace Communi-cation Management, een industriële marketingorganisatie die samen met twee andere consultants - Spectacle en La Senzo - gevestigd is in een kantoorpand in Woerden. Met deze bedrijfjes deelt Voute de kosten van het kantoorpand en contacten. De partners geven elkaar het voorkeursrecht bij het doorverwijzen van klanten, maar zijn overigens zelfstandig. ‘Een fusie zou weinig toevoegen,' zegt Voute, een natuurkundige, die na zijn afstuderen een reeks banen heeft gehad bij fabrikanten van medische apparatuur, maar niets vindt gaan boven de vrijheid van het ‘voor jezelf werken’. ‘Als persoon ben je ondernemer met je eigen mogelijkheden,’ zegt hij. In de toekomst zal het met iedereen die kant opgaan, verwacht Voute. Het bedrijf van de toekomst biedt geen banen met taakomschrijvingen meer aan, maar een juridisch raamwerk waar zelfstandige professionals hun vaardigheden en bekwaamheden voor enige tijd kunnen inpluggen.
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  Volgens consultant Jankees Oom van het Innovatiecentrum West- en Midden-Brabant in Breda worden mensen, zowel binnen als buiten organisaties, steeds meer ‘zelf-ondernemende units’. Oom: ‘Na het jaar 2000 bied je je aan op grond van wat je kunt. Je moet je verkopen. Als je je in de toekomst niet opstelt als een individu dat iets te bieden heeft, dan val je af op de arbeidsmarkt van de toekomst.’


  Met ondernemers is het volgens Oom nu al zover. ‘Zij moeten zich zien te onderscheiden in een maaiveld van met elkaar concurrerende belangen.' Oom, die van origine industrieel ontwerper is, heeft samen met collega’s een methode ontwikkeld om de kernvaardigheden van bedrijven in beeld te brengen. ‘Elk bedrijf dat nog bestaat heeft sterke kanten, anders zou het er niet meer zijn,’ luidt zijn adagium. Alleen zijn veel ondernemers zich niet bewust van hun kwaliteiten. Oom inventariseert aan de hand van een scan de marktkansen, bekwaamheden en technologieën waarmee een bedrijf werkt en stopt de gegevens in een beveiligde databank, ofwel ‘kansenbeurs’, die Oom Darwin heeft gedoopt. Op basis van de gegevens in Darwin kan Oom bedrijven aan elkaar koppelen die elkaar aanvullen en versterken. Op die manier ontstaan MKB-vlechtorganisaties: tijdelijke samenwerkingsver-bonden van branche-doorsnijdende bedrijven die hun kernbekwaamheden bundelen om een bepaalde marktkans te grijpen.


  Oom noemde zijn methode naar de ontwerper van de evolutieleer Darwin, omdat zijn vlechtwerkmethode uitgaat van natuurlijke processen. ‘Je brengt de genen van verschillende bedrijven samen teneinde fantastische chromosomen te maken’. Maar anders dan bij genetische manipulatie staat het bij Darwin betrokken bedrijven vrij al dan niet mee te doen aan Ooms economische manipulatie. Zijn ‘vlechtwerken’ wijkt fundamenteel af van de clusterbenadering van het ministerie van Economische zaken, vindt Oom. Die laatste, door de vorige minister K. Andriessen geïntroduceerde benadering, wordt volgens hem ‘van bovenaf opgelegd’. Oom: ‘Met geld proberen ze bedrijven over de streep te trekken. Dat werkt hooguit tijdelijk. Ondernemers moeten vanuit hun buik be-


  seffen dat het in hun eigen belang is om aan vlechtwerken mee te doen.’ De naam van Darwin duikt vaak op in gesprekken met de nieuwe entrepreneurs. Het wordt allemaal wat harder in het bedrijfsleven. Als potentiële werknemer moet je kernbekwaamheden te bieden hebben. Werknemers die al ja-ren zitten vastgeroest in hun met vaste taakomschrijving afgebakende baan, doen er verstandig aan hun bekwaamheden aan te passen aan de eisen van de toekomst. De lifetime job heeft zijn langste tijd gehad. Ook aan ‘zittende werknemers’ worden hogere eisen gesteld. De ouderwetse sociale wetgeving van Nederland beschermt hun belangen nog, maar staat onder druk.
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  De topman van Delta Lloyd Verzekeringsgroep in Amsterdam, Hans Eric Jansen, pakt er het personeelshandboek bij. ‘Duizend bladzijden,’ zegt hij misprijzend. ‘Dit boekwerk staat helemaal vol met rechten van het personeel. Nergens zie je iets staan over de plichten.’ Jansen heeft Delta Lloyd in 1995 flink ‘gere-engineerd’. Hij sneed drie van de vijf managementlagen weg, halveerde het aantal stafbanen en introduceerde met hulp van organisatieadviseur A.T. Kearney het werken in teams en een methode om de performance van het personeel te meten. Zijn grootste probleem is dat het moeilijk en kostbaar is van sommige vastgeroeste werknemers af te komen, terwijl honderden net afgestudeerde potentiële toekomstige middle-managers vergeefs aan de deur kloppen. Soms ligt Jansen wakker van zijn probleem: ‘Er is een tekort aan goede middle-managers van 30 tot 35 jaar,’ zegt hij. ‘Daarvoor moet je naar buiten, maar je kunt ze niet vinden. Door de inflexibiliteit van ons ontslagrecht kunnen we niet tweehonderd jonge mensen aannemen, van wie we er bij gebleken onvermogen zo weer honderd kunnen ontslaan. Op de bodem van je bedrijf zou je meer capabele mensen - toekomstige managers - willen binnenhalen. Dat geldt niet alleen voor ons, maar voor alle bedrijven.’ Dit tempert de groeikansen van het bedrijfsleven, is zijn rotsvaste overtuiging.


  Dat zo weinig veelbelovende nieuwe werknemers kunnen instromen, komt ook doordat een bedrijf als Delta Lloyd alleen maar ten koste van veel geld van niet goed functionerende werknemers afkan. ‘Afvloeiingsregelingen zijn duur,’ zegt Jansen. ‘Ze zijn gebaseerd op senioriteit en leeftijd; met de herplaatsbaarheid van mensen wordt geen rekening gehouden.’ Zo zijn algemene managers heel wat moeilijker inzetbaar dan vakspecialisten. Maar van zo’n algemene manager die vijftig jaar is en er 25 dienstjaren op heeft zitten, kom je niet af. Werknemers die ouder zijn dan 40 jaar, geeft de kantonrechter bij ontslag al gauw anderhalf maandsalaris mee voor elk dienstjaar. Je kunt ze dan net zo goed (en goedkoper) hun tijd laten uitzitten, zo redeneren veel topmanagers. Maar het is wel funest voor de dynamiek van de organisatie.
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  Al reageert de Haagse politiek nog traag, het ontslagrecht staat onder toenemende druk van de ondernemingen. Entrepreneur Fred Chappin van Dedicate in Woerden gaat meteen naar de kantonrechter als hij van iemand af wil. ‘Die ontslagprocedures duren zo lang,’ zegt hij, ‘en uiteindelijk kom je dan toch vaak bij de rechter terecht. Dan kun je daar net zo goed meteen naartoe gaan. Ik heb er geen moeite mee om afscheid te nemen van mensen die niks kunnen.’


  ‘Het liefst wil ik een bedrijf met allemaal ondernemers erin,’ zegt directeur-eigenaar Ed Wijnker van Stage Accompany (tegenwoordig: New Stage Accompany), fabrikant van professionele audio te Hoorn. ‘Als het hier druk is, dan blijven mijn mensen uit zichzelf doorwerken. Ze beginnen ’s ochtends een uur eerder en gaan ’s avonds anderhalf uur later weg. Dat hoef ik hen niet te vragen. Ze zien het bedrijf als iets van hen.’ Het wordt allemaal harder, vindt ook Wijnker. Maar volgens hem is dat niet het gevolg van ondernemers die in harde concurrentiestrijd hun eigen zakken willen vullen. De concurrentiestrijd beantwoordt aan de wetten van de natuur. En die kunnen heel hard zijn. Wijnker: ‘Eskimo’s zetten in strenge winters opa en oma buiten de deur. Die hebben immers toch geen functie meer.’


  Wijnker vindt dat iedereen bereid moet zijn om iets te leren. ‘Veel mensen weten niet dat ze iets kunnen, omdat ze daartoe niet worden uitgedaagd,’ zegt hij. In zijn bedrijf heeft hij veel mensen werken die zich tot grote hoogte hebben opgewerkt. Zelf is hij daar ook een voorbeeld van. Van oorsprong is hij timmerman, nu de drijvende kracht achter een hightech onderneming.


  ‘Het wordt harder voor de mensen die het niet goed doen en die niet willen veranderen,’ zegt ook Salem Samhoud van Fun Factory, de holding company van een drietal bedrijven die zich bezighouden met dienstenmarketing. Samhoud: ‘Mensen en bedrijven moeten willen veranderen. Ze moeten beseffen dat het leven een permanente onrust is. De wil en het vermogen om zich aan te passen is de enige basiszekerheid die de mens heeft. Degene die het meeste aanpassingsvermogen heeft, overleeft.’


  Entrepreneurs als hij voeren de concurrentiestrijd met kwalitatief hoogwaardige medewerkers. ‘Daarmee winnen we de strijd,’ zegt Samhoud. Net als Jansen van Delta Lloyd en Chappin van automatiseringsbedrijf Dedicate heeft hij zijn medewerkers georganiseerd in teams, die voortdurend van samenstelling wisselen. Mensen werken steeds vaker over de grenzen van hun afdeling heen, als de afdeling nog bestaat. Ze werken vaak ook over de grenzen van hun bedrijf heen. Het komt niet zelden voor dat medewerkers van verschillende ondernemingen op hetzelfde moment vanuit verschillende delen van de wereld aan eenzelfde product of dienst werken. De moderne informatie- en communicatietechnologie maakt dat mogelijk. Allerlei nieuwe samenwerkingsverbanden komen op. Het is niet nodig dat ondernemingen met elkaar fuseren, elkaar opkopen of kapot concurreren. Door losse samenwerkingsverbanden worden de afzonderlijke delen sterker. Dat is de achtergrond achter het 'vlechtwerken’ van Jankees Oom, de virtuele onderneming van Jan Voute en de bedrijfsfilosofie van zowel Wijnker, Chappin als Samhoud.


  ‘Zestig procent van de werknemers is nu nog bezig met de vraag: ik maak een memo, aan wie stuur ik het en wie zet ik op de kopielijst,’ zegt Bodo Douqué, die zijn bedrijf Uniface in 1994 aan een Amerikaanse software-ontwikkelaar heeft verkocht. ‘Zestig procent van de activiteiten van werknemers is verspilling. Mensen die in een fabricage-, inkoop- of ontwikkelingsafdeling werken weten vaak niet wat het doel daarvan is.’ Mensen moeten volgens Douqué weer geprikkeld worden door elementaire beginselen, zoals ‘wie honger heeft gaat eten zoeken’. De meeste managers en politici zijn met hele andere dingen bezig, vindt hij. ‘De politiek is een schimmenspel geworden, met Wim Kok als burgemeester Dikkerak.’ De werkelijke ontwikkelingen in het bedrijfsleven en de maatschappij gaan volledig aan hen voorbij, meent hij. Discussies over Fokker of de bloemenveiling in Aalsmeer doen Douqué denken aan die over het verval van de Republiek in de achttiende eeuw. Er moet meer aandacht komen voor de dynamiek van de entrepreneur en minder voor de grote bedrijven. ‘Die sterven toch vanzelf,’ zegt Douqué. ‘We hebben de erfenis van ondernemer Anthony Fokker niet goed kunnen managen. Oké, erken dat, laat Fokker los en richt je aandacht op het nieuwe ondernemerschap dat overal opbloeit.' (NRC Handelsblad, 16 september 1995)
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  Zoektocht naar de vrijheid
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  ‘Iedereen wenst vrij te leven; maar bijna niemand weet op welke fundamenten vrijheid wordt gebouwd. In elk geval is vrij leven geen dóódsimpel ding. Wie de weg erheen gemist heeft, verwijdert er zich alsmaar verder van; en als hij eenmaal op het verkeerde pad zit, zullen haast en spoed er hem steeds verder van wegvoeren. Daarom moet men in de eerste plaats weten waarheen men wil pogen te gaan; daarna moet men de weg zoeken die het snelst naar het gestelde doel leidt. Zodra men zich op de juiste weg bevindt, zal men zien hoe groot de afstand is die men elke dag heeft afgelegd, en hoe ver men nog verwijderd is van het doel waarheen het natuurlijke verlangen gaat. Zolang we links en rechts ronddwalen - nu eens hier, dan weer daarheen gelokt door verwarde stemmen - zal ons leven alleen maar één dwaalweg zijn - ook wanneer we ons dag en nacht om het juiste spoor blijven bekommeren. Daarom moet men een onderscheid maken tussen het doel en de weg, en uitkijken naar een ervaren gids die beide reeds onderzocht heeft. Het gaat hier niet zoals bij andere reizen. Bij deze laatste houdt een voetpad, een tip van wie in de buurt woont, ons op de juiste weg; wat de levensweg betreft, zijn de platgetreden paden juist de bedrieglijkste. Laten we niet, als een kudde, volgen wie vooroploopt. Laten we niet wandelen waar iedereen loopt, in plaats van de weg te bewandelen die naar ons doel leidt.’


  (vrij naar Seneca, Socrates voor managers, 1990, Lannoo)


  [image: main-74]



  In het bovenstaande citaat is het woord geluk vervangen door vrijheid. Verder is het precies hetzelfde als in het boek waar het uitgehaald is. De boodschap is helder: durf onconventioneel te zijn en loop niet uit automatisme anderen achterna. Platgetreden paden zijn de bedrieglijkste en zullen niet gauw tot het eigen doel leiden.


  Het ‘eigen doel’ appelleert aan het individu. Elke persoon heeft een eigen vrijheid en een eigen verantwoordelijkheid om daar iets mee te doen. Mensen mogen zelf kiezen wat ze willen, maar ze zijn ook zelf verantwoordelijk voor de gevolgen. Alleen mensen die vuile handen durven te maken hebben de kans dat ze hun ‘eigen doel’ bereiken. Alle anderen drijven mee op de stroom. Ze behoren tot de legioenen van de wandelende doden. De vegeterende mens kan best gelukkig zijn met wat hij/zij heeft: eten, drinken, een dak boven het hoofd, een goede gezondheid en geld dat automatisch binnenvloeit. Dat kan zelfs een doel zijn, al zal het zelden expliciet zo worden geformuleerd. Vegeterende mensen beschouwen het leven als een automatisme. Iets wat je overkomt. Niet iets dat je zelf in de hand hebt.


  De vegeterende mens zal zichzelf geen ‘hoger doel’ stellen: iets waarvoor alle talenten, krachten en vaardigheden moeten worden aangewend om het te bereiken. Het ‘eigen doel’ appelleert aan een ver weg gelegen ideaal, een droom. De weg ernaartoe kan moeilijk, stijl en zelfs onbegaanbaar lijken. De weg die alle anderen gaan zal er echter helemaal niet uitkomen. Deze boodschap wordt verbeeld op het omslag van dit boek.


  De massa beklimt de gladde wand naar de top van de berg. Glad is hier het symbool voor ‘makkelijk’. Als het vlakke stuk horizontaal zou zijn was er geen probleem. Het probleem van hogere doelen is echter dat ze, zoals het woord zegt, hoog liggen. Je komt er niet met blindelings rechtuit lopen.


  De vegeterende mens volgt de makkelijke weg. De vrije mens kiest een eigen pad. Hij ziet niemand voor zich, moet zichzelf een weg banen naar de top. Het is niet makkelijk om je eigen weg te gaan. Het is veel makkelijker om anderen te volgen. Om je nooit existentiële vragen te stellen als: ‘wie ben ik, wat wil ik en hoe kom ik daar?’ De vegeterende mens stelt zichzelf geen vragen, maar opent simpel de mond om die vol te laten lopen.


  De vrije mens is meer dan een romanticus. De romanticus kan wegdromen op de golven van de tijd zonder ooit vuile handen te maken, zonder ooit daadwerkelijk actie te ondernemen. De vrije mens doet dat wel. Vrijheidsbeleving begint met de durf om keuzen te maken en ‘nee’ te zeggen tegen alles waar je het niet mee eens bent. Vrijheidsbeleving begint ook met het voor jezelf formuleren van een levensvisie, een levensfilosofie. Bij het realiseren van die visie of filosofie zul je rekening moeten houden met anderen. Die kunnen je helpen je eigen doel te verwezenlijken. Ze kunnen je ook in de wielen rijden. Alleen mensen die alert reageren op feedback uit de maatschappij zullen hun eigen doel verwezenlijken.
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  Het ‘ik-tijdperk’ en het individualisme zijn al jaren geleden aangelcondigd. De jaren zestig en zeventig vormden het voorportaal van dit nieuwe tijdperk. Vrije sex, feminisme, dienst-weigeren, het kraken van huizen, lang haar en spijkerbroeken moesten ons doen geloven dat we al vrij waren. Voortdurend kwamen er echter terugslagen. Dan bleek er daadwerkelijk helemaal niet zoveel veranderd te zijn in de afgelopen 25 jaar.


  Onder invloed van mondialisering en informatisering vinden momenteel fundamentele veranderingen plaats in de onderbouw van de economie. En zoals de voormalige profeet van ‘links’, Karl Marx, al verkondigde bepaalt die onderbouw de bovenbouw. De economische verhoudingen vormen de sociale verhoudingen, de cultuur, de wijze waarop mensen zich organiseren en met elkaar omgaan. De mondialisering en de informatie- en communicatierevolutie zorgen voor aanhoudende economische groei zonder inflatie (de Nieuwe Economie), maar geven het individu ook meer macht. De macht van de kennis. De macht van de informatie.


  Organisaties die hun frontliners (de medewerkers die in direct contact staan met de klant) beslissingsmacht geven winnen de oorlog om die klant. In managementtermen heet dat empowerment. Frontliners moeten leren op hun eigen waarneming en beoordelingsvermogen te vertrouwen. Ze moeten zelf beslissingen durven nemen. Organisaties die beschikken over een flexibele, zelfdenkende en handelende frontlinie, een duidelijk gedefinieerd doel en de beste en meest betrouwbare informatie zullen volgens de krijgsleer van Sun Tzu de strijd winnen. Het maakt daarbij niet uit of het gaat om een strijd op het sportveld of de economische arena.
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  Eigen doel gaat over mensen. Mensen met eigen doelen, die snel kunnen en durven te kiezen, die ook ‘nee’ durven te zeggen op de boulevard naar de vrijheid. Het ideaalbeeld van zo’n snel kiezende, zelfbewuste en zichzelf actualiserende mens is de entrepreneur. Hij is de held van de Nieuwe Economie. Voor niemand bang. Zelfs niet bang om op zijn bek te gaan.


  Eigen doel is wel degelijk ook een boek voor Nieuwe Werknemers. Zij zijn entrepreneur met hun eigen arbeidskracht. Binnen de organisaties van de toekomst zullen werknemers meer vrijheidsgraden krijgen en zichzelf makkelijker kunnen verwerkelijken (of: actualiseren, in de terminologie van de socioloog Abraham Maslow).


  In 1994 bouwden historicus A.W. de Korte en bedrijfskundige J.F. Bolweg naar het voorbeeld van Maslow ook een piramide in hun boek De nieuwe werknemer?!. Het is de behoeftenpiramide van de werkgever en ziet er als volgt uit:
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  De opbouw van de behoeften van de werkgever is hier als een historische ontwikkeling geschetst. Precies zoals Maslow dat deed met zijn hiërarchie van menselijke behoeften. Kijken we naar de ‘bevrediging’ van de werkgever, dan kan gesteld worden dat het als vanzelfsprekend wordt ervaren dat de medewerker zijn arbeidskracht levert, zich aan de regels houdt (discipline) en een zekere loyaliteit vertoont.


  In de Nieuwe Economie zullen werkgevers veel intensiever streven naar bevrediging van hun hogere behoeften: die aan creativiteit, bevlogenheid, betrokkenheid en verantwoordelijkheid. Deze kenmerken zijn vooral (zoniet alleen) te vinden bij vrije werknemers. Werknemers die overtuigd zijn van en vertrouwen hebben in hun eigen kwaliteiten. Werknemers ook die bereid zijn - al dan niet gefinancierd en aangespoord door hun werkgever - hun vaardigheden continu te vergroten door om-, her- en bijscholing.


  De Nieuwe Werknemer is zo zelfstandig en zo vrij dat het niet meer uitmaakt of hij/zij binnen het juridische keurslijf van een onderneming opereert, of als zelfstandig ondernemer. What’s in a name? Hij is zo waardevol en zo gevraagd dat hij/zij makkelijk kan overstappen naar een ander ‘netwerk’ als hem/haar dat beter uitkomt bij het verwezenlijken van het ‘eigen doel’.


  [image: main-91]



  Er zijn nog maar weinig scholen met nonnen als onderwijzeressen. Toen die er nog wel waren hielden sommige van die nonnen hun leerlingen voor dat het pad naar de hemel smal en bochtig is. Aan het einde van dat pad wachtte steevast Petrus met de beloning. Het is niet voor iedereen weggelegd om dit bergpaadje te vinden en tot het einde te volgen. De meeste mensen bevinden zich volgens cynische nonnen echter op de ‘boulevard naar de hel’. Met hen zou het verkeerd aflopen. De boodschap: ‘Pas op en luister goed naar de gids die de weg weet’.


  In de Nieuwe Economie zullen Nieuwe Managers en Nieuwe Werknemers zelf hun bergpaden naar hun eigen doel moeten zien te vinden. De boulevard naar de vrijheid, die door de massa wordt genomen, zal veel minder snel naar het eigen doel leiden. Door op de schouders van anderen te gaan staan kom je wellicht een heel eind. Maar dergelijke acrobatiek is niet voor iedereen weggelegd. Beter is het om ‘nee’ te zeggen tegen de massa, tegen conventies en gebruiken, de boulevard te verlaten en het bergpad te nemen. Dat vereist een anarchistische instelling. ‘Anarchisme,’ zo stelt Anton Constandse in zijn gelijknamige boek, is ‘inspiratie tot vrijheid.’
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  Zoals Seneca al stelt is het helemaal niet makkelijk om je eigen weg te gaan. Angst weerhoudt de massa van wandelende doden ervan om de boulevard te verwisselen voor het eenzame pad. Eigen doel is een zoektocht naar de vrijheid en het geluk. De tijdgeest levert veel boeken op over zingeving en bewustzijn. De mensheid verzamelt kennelijk krachten. Waarvoor? Voor een nieuwe explosie van welvaart en groei, zoals de aanhangers van de Nieuwe Economie verwachten? Of voor de door Maslow in het vooruitzicht gestelde zelfactualise-ring? In beide gevallen is de focus gericht op het individu, op de persoon.


  Voorzover organisaties het onderwerp van studie vormen spelen individuen daarbinnen een hoofdrol. Openheid, individualisme en dynamiek zijn typerend voor de Nieuwe Economie en de samenleving die daarbij hoort. Zoals Marx in navolging van Hegel al stelde, roepen krachten altijd tegenkrachten op. Zo staat er tegenover de these van openheid, individualisme en dynamiek de antithese van fundamentalisme en bezinning op groepsidentiteit. De Spaanse socioloog Manuel Castells heeft daarover onder de gemeenschappelijke noemer The Information Age: Economy, Society and Culture de afgelopen jaren drie interessante boeken geschreven.


  Zowel de these als de antithese maken één belangrijke beroepsgroep van dit moment machteloos: de politici.


  De macht komt in toenemende mate te liggen bij grote internationale netwerkorganisaties die niet gebonden zijn aan natiestaten. Castells noemt als voorbeeld Benetton. ‘Wat is Benetton?,’ vraagt hij zich in NRC Handelsblad van 8 november 1997 retorisch af. En hij geeft zelf meteen het antwoord: ‘Een netwerk van activiteiten, een multinational die uit een klein Italiaans familiebedrijf is gegroeid. Het zijn 5.000 verkooppunten over de hele wereld, die twee taken hebben: de Benetton-producten verkopen en verder niets, en informatie verstrekken aan het hoofdkantoor over de verkoop. Welke kleuren lopen goed? Welke modellen? Die informatie wordt meteen omgezet in productieorders, die ook weer een netwerk ingaan: een los verband van kleine bedrijfjes in Turkije en Zuid-Italië die de kleding produceren.’


  Benetton wordt gerund volgens een modern concept. Zo kreeg fotograaf Oliviero Toscani de vrije hand om aan het imago van Benetton te werken. Dat leverde vele creatieve, gedurfde en spraakmakende campagnes op, die de merkbekendheid als een komeet de hoogte injoeg.


  Silicon Valley is ook zo’n netwerk. Meer dan 5.000 grote en kleine elektronicabedrijven werken hier in een voortdurende herschikking met elkaar samen. Dergelijke flexibele netwerken van individuen, bedrijven en bedrijfjes worden steeds ongrijpbaarder voor nationale politici. ‘Nationale overheden,’ zegt Castells, ‘hebben het vermogen verloren de economie te beheersen; de economie is nu eenmaal internationaler en onoverzichtelijker geworden. De vorming van de Europese Unie is de erkenning van dat probleeem. De Unie is ook tot meer in staat dan de afzonderlijke leden. Maar de prijs die de staten hebben betaald is het verlies van de nationale soevereiniteit.’


  Alles wat met het dagelijks leven van mensen te maken heeft - scholen, politie, cultuur, milieu, vrije tijd - onttrekt zich eveneens steeds meer aan de macht van de landspolitiek. Nationale regeringen, zo stelt de Spaanse socioloog, worden steeds meer bemiddelaars tussen supranationale en lokale instellingen. Besturen komt neer op: je weg weten te vinden in het netwerk. Wim Kok, Hans Wijers, Gerrit Zalm en Ad Melkert zijn, net als volleybalcoach Gerbrands (zie hoofdstuk 7), niet meer dan ‘procesbegeleiders’, de conciërges van ‘Bijkantoor Den Haag’.


  Voor topmanagers geldt in toenemende mate hetzelfde. De trend in de moderne managementliteratuur is: patronen en processen herkennen en weten dat mensen tijd nodig hebben om door deze processen heen te lopen. Als manager weet je dat je mensen in het vuur moet zetten om hen te laten presteren. Tegelijkertijd weet je ook dat je hen, om de oorlog te winnen, veel verantwoordelijkheid en vrijheid moet geven. Maar je moet hen ook afrekenen op resultaten. Romantische ideeën over eigen doelen en vrijheid zijn mooi, maar als de discipline ontbreekt om die doelen ook daadwerkelijk te verwezenlijken dan ben je nog nergens.


  [image: main-114]



  Woorden kunnen mooi zijn, maar willen mensen ook werkelijk iets bereiken? De moderne manager kan technieken als die van de Balanced Scorecard (zie hoofdstuk 6) introduceren om mensen en organisaties discipline bij te brengen. Maar nieuwe managers moeten ook beseffen dat mensen aangedreven worden door emoties. Ze baseren zich bij het nemen van beslissingen op percepties van de werkelijkheid die niet overeen hoeven te komen met het belang van de (netwerk) organisatie. Nieuwe managers moeten meer dan ooit zelf gedragstherapeut zijn of de benodigde kennis inhuren. Top-down bevelen zijn uit de tijd en werken steevast contraproductief.


  Eigen doel is een zoektocht naar de vrijheid. Een boek dat je kunt gebruiken als inspiratiebron voor het formuleren en najagen van eigen doelen. Als iedereen één of twee waardevolle gedachten uit het boek haalt zijn de auteurs al dik tevreden. Eigen doel heeft tot doel dat iedereen zijn eigen boek schrijft, een eigen persoonlijke Balanced Scorecard ontwikkelt en invult, een eigen team coacht en prestaties helpt te behalen. Eigen doel kan uitgebreid worden met nog tientallen hoofdstukken. Het kan ook ingekort worden tot één zin: leer snel te kiezen en ‘nee’ te zeggen, kies vervolgens een eigen doel en ga erop af!
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  Eigen doel kan een middel zijn om angsten kwijt te raken en zelfvertrouwen te kweken. Het is een boek over vrijheid, kiezen, discipline en liefde. Dat laatste woord klinkt heel pathetisch. Het kan echter op zeer praktische wijze worden ingevuld. Loyaliteit van klanten en medewerkers, vertrouwen tussen partners in zaken, tussen leverancier en afnemer, tussen de bedrijven in een netwerkorganisatie. Het zijn stuk voor stuk relaties die gebaseerd zijn op liefde. Liefde voor de klant, liefde voor de medewerker, voor de leider, voor de organisatie, voor de leverancier, je moeder, vader, vrouw, kinderen, je buren...


  De in 1986 op 90-jarige leeftijd overleden filosoof Jiddu Krishnamurti uit India gaat zelfs zover dat hij liefde als een synoniem voor vrijheid gebruikt. Neem het volgende gesprek, dat februari 1982 plaatsvond tussen hem en Maurice Wilkins, toentertijd professor aan de Universiteit van Londen en Nobelprijswinnaar voor biologie.


  Krishnamurti: ‘Waarom zou ik aan mijn relaties moeten denken? Wanneer iemand zegt: “Ik denk aan je”, klinkt dat zo dwaas.’


  Wilkins: ‘Nou ja, wij moeten om praktische redenen natuurlijk dikwijls aan andere mensen denken.’


  Krishnamurti: ‘Dat is iets anders. Maar ik zeg: waarom moet het denken er zijn als er liefde is? Het denken werkt vernietigend in relaties. Het houdt gehechtheid in, bezitterigheid, vastklampen aan elkaar voor troost, voor veiligheid, voor zekerheid; en dat heeft allemaal niets met liefde te maken.’


  Wilkins: ‘Nee, maar zoals u al zei, liefde kan gebruikmaken van het denken en binnen een relatie bestaat er wat u noemt bedachtzaamheid.’


  Krishnamurti: ‘Dat is iets anders, ja. Kijk, als ik gehecht ben aan mijn vrouw of aan mijn man of aan een meubelstuk, dan heb ik lief binnen die gehechtheid en de gevolgen daarvan zijn onvoorstelbaar schadelijk. Kan ik van mijn vrouw houden zonder aan haar gehecht te zijn? Hoe wonderbaarlijk is het van iemand te houden zonder iets van die persoon te verlangen.’


  Wilkins: ‘Daarin ligt een grote vrijheid.’


  Krishnamurti: ‘Inderdaad, meneer. Dus liefde is vrijheid.’


  New Age-geleuter? Neem dan een ander citaat uit het boek Krishnamurti over...liefde (1992), dat wat dichter in de buurt van de ideeën van Jean-Paul Sartre komt: ‘Wanneer u uzelf aanpast, is er angst, nietwaar? Van kindsbeen af is onze geest geleerd te imiteren, zich aan te passen aan de patronen die de samenleving heeft opgelegd - examens afleggen, een graad behalen, een baan krijgen als u geluk hebt, trouwen, en daarmee is de kous af. U accepteert dat patroon en u bent bang om dat patroon niet te volgen.


  ‘Innerlijk ontkent u dus de vrijheid, innerlijk bent u bang, innerlijk hebt u het gevoel niet vrij te zijn om dingen zelf te onderzoeken, om zelf ergens achter te komen, iets zelf te ontdekken en vragen te stellen.’


  Als je meer wilt dan geboren worden, ademhalen, eten, drinken, seks, pijn lijden en doodgaan, zul je gebruik moeten maken van je vrijheid (als je die hebt). Vrijheid is iets anders dan vrijblijvendheid. Om goed gebruik te maken van je vrijheid zul je vuile handen moeten maken. Durf te kiezen, durf ‘nee’ te zeggen uit overtuiging, ook al jaag je daarmee mensen tegen je in het harnas. Wees vastberaden en zelfbewust. Kijk naar de top van de berg en denk: ‘daar wil ik naartoe, dus ga ik daar naartoe’. Ook al is de weg daar naartoe misschien bochtig en stijl. De tijd werkt in je voordeel. De Nieuwe Economie heeft behoefte aan vrije mensen.
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