
  
    
      
    
  


 

 

Jaap Peters richtte in 2007 het organisatieadviesbureau DeLimes op. Hij is een veelgevraagd spreker op het gebied van chaosdenken, strategisch management, innovatie en veranderkunde. Mathieu Weggeman is hoogleraar organisatiekunde aan de TU Eindhoven. Zijn boek Leidinggeven aan professionals? Niet doen werd in 2008 Managementboek van het Jaar. 
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Uitgeverij Business Contact geeft kwalitatief hoogstaande boeken uit op het gebied van management, economie, werk en loopbaan. De serie Business Bibliotheek heeft een uitstekende reputatie opgebouwd bij managers en is met recht toonaangevend in dit vakgebied. Enkele grote namen zijn Stephen Covey, Jim Collins, Michael Porter, Daniel Pink, Menno Lanting, Jan van Setten en Donald Kalff.
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Anglo-Amerikanen vragen naar de geldende regel. Rijnlanders vragen naar oplossingen










 
Over dit boekje
 




Van Het Rijnland-boekje (2009) werden in drie jaar tijd ruim 17.000 exemplaren verkocht. Daar zijn we trots op en dan komt de onvermijdelijke vraag naar een deel II: ‘Naast een theorieboekje graag ook HET RIJNLAND PRAKTIJKBOEKJE!’ Nu blijft een praktijkboek toch altijd gewoon een boek, met vooral heel veel woorden óver de praktijk – wat heb je nu werkelijk aan een ‘praktijkboek zwemmen’? Maar misschien kunnen de inspirerende voorbeelden u helpen de Rijnlandse manier van denken te vertalen naar de eigen (werk-)omgeving. Veel mensen hebben die wens en zoeken naar antwoorden die ze onbewust al hebben. Rijnlands denken is namelijk gewoon je gezond verstand gebruiken. Zie dit praktijkboekje dan ook als een hulpmiddel om uw intuïtieve kennis verder te onderbouwen en aan te scherpen: ‘Ik dacht het wel!’

Het Nederlandstalige magazine Slow Management (‘je bent sneller door de tijd te nemen’), opgericht in 2007, bevat ieder kwartaal 96 pagina’s vol praktijkverhalen en foto’s die passen binnen de Rijnlandse praktijk. In het vierde deel van dit boekje werken we een aantal van die praktijkvoorbeelden nader uit, gezien door een ‘organisatiekundige’ Rijnlandse bril. Organisaties bepalen namelijk in hoge mate ons dagelijks doen, laten en denken. Dan is het van groot belang voor jezelf te weten of je in een Anglo-Amerikaanse of in een meer Rijnlands-Europese context werkt en hoe je leven daardoor veelal onbewust wordt ‘aangestuurd’. Veel grote Nederlandse organisaties hebben van beide karakteristieken iets: een Anglo-Amerikaanse structuur gebouwd op een Rijnlands-Europese cultuur. Niet vanzelfsprekend een gelukkig huwelijk! Boven in de organisatie heerst een Anglo-Amerikaans klimaat en op de vloer wordt Rijnlands-Europees gewerkt… en het middenmanagement zit daartussen.

Van Het Rijnland-boekje is ook een e-bookversie verkrijgbaar en op veler verzoek is daar een Engelstalig e-book van gemaakt: The Rhineland Way. Handig voor een Amerikaanse moedermaatschappij of buitenlandse ceo. U kunt beide boeken vinden op onder meer ebook.nl en managementboek.nl. 

Inmiddels heeft zich ook een levendige community van lezers gevormd op internet: ‘Het Rijnland Boekje 2.0: de toekomst van het Rijnlandmodel’. Het zou leuk zijn u ook daar te kunnen verwelkomen: surf naar http://hetrijnlandboekje20.ning.com en sluit u aan. 

U merkt het, wij vinden het belangrijk dat ‘de staat van het land’ weer kan worden aangeduid als ‘typisch Rijnlands’. Een inspirerende plek waar we trots op kunnen zijn en waar we met plezier wonen en werken. Hopelijk biedt dit boek u voldoende aanknopingspunten om er zelf mee aan de slag te gaan! 








 
I Rijnlands herkennen in de dagelijkse praktijk
 




I can only show you the door, you have to walk through it 

(The Matrix, 1999) 



In dit eerste deel willen we aan de hand van dagelijkse voorbeelden het verschil laten zien tussen Anglo-Amerikaans en Rijnlands-Europees. Achtergronden en een meer theoretische verhandeling kunt u lezen in Het Rijnland-boekje. Dit eerste deel is bedoeld om ervoor te zorgen dat u, bijvoorbeeld bij het lezen van de krant, in de gaten krijgt wat Rijnlands in de praktijk kan betekenen. 

 Grootaandeelhouder versus directie 

Een goed voorbeeld van Rijnlands tegenover Anglo-Amerikaans denken geeft een artikel van de website van Het Financieele Dagblad van 4 april 2012: ‘Koers Telegraaf stijgt na kritiek aandeelhouder’. In het artikel wordt beschreven hoe de Telegraaf Media Groep (TMG) ruim 4 procent wint op de beurs nadat aandeelhouder Cyrte heeft aangegeven dat de uitgever ‘zijn krantentak snel moet versterken met overnames om de waarde van het concern op de beurs te vergroten’. 

Aandeelhouder Cyrte is van mening dat er moet worden geconsolideerd nu de winstgevendheid onder druk staat door meer overnames van collega-uitgevers in ons land. De directie van TMG, blijkt later in het artikel, is echter van mening dat er nadrukkelijk ingezet moet worden op een internetstrategie: daarmee kun je lezers en adverteerders een én/én-situatie aanbieden. De directie wil diversificatie en de aandeelhouder wil er een intensieve drukkerij van maken. De één kiest dus de inhoud als uitgangspunt, de ander kiest primair voor de beurswaarde die onder druk staat. De één wil geld verdienen met het nieuws, de ander wil geld verdienen met de handel in aandelen van een bedrijf dat nieuws brengt.

Een laagje dieper ligt het nog iets eenvoudiger: door een fusie met een vergelijkbaar bedrijf kunnen bezuinigingen worden gerealiseerd op relatief korte termijn. Twee drukkerijen in elkaar schuiven is een bekende, overzichtelijke klus. Overal waar je twee van hebt, maak je er in principe eentje van. Een slimme, avontuurlijke internetstrategie verzinnen voor een krant is veel lastiger: het vergt creativiteit, ondernemerschap en een langetermijnvisie en geeft ook pas op termijn financiële resultaten voor de aandeelhouder.

Het gaat hier even niet over de inhoud en over wel of niet gelijk hebben. Waar het om gaat is dat beide partijen er een consistente redenering op na houden. De beleggers zijn het eens met het idee van Cyrte; het aandeel stijgt die ochtend immers met meer dan 4 procent op de Amsterdamse beurs. Het management van TMG staat daarmee onder druk en zal een keuze moeten maken: voorrang blijven geven aan het ontwikkelen van digitale bedrijfsmodellen (de toekomst) of eerst de papieren basis verder versterken (het verleden). Dat zijn dus de twee visies: meer van hetzelfde (soort bij soort) en cashen, of inzetten op vernieuwing (diversiteit) en investeren. 

 Angelsaksen zijn vaak voor het opsplitsen van bedrijven (intensief bedrijf) om waarde te creëren voor de aandeelhouders; de losse onderdelen zijn meer waard op de beurs. Rijnlanders daarentegen hebben een voorkeur voor integreren vanwege de mogelijke synergie tussen activiteiten of bedrijfsonderdelen en risicospreiding (gemengd bedrijf). 



 De tijd stilzetten versus de tijd gebruiken 

Het Anglo-Amerikaanse managen heeft onder andere als doel de tijd stil te zetten (time-out). De realiteit van alledag mag niet afwijken van de vooraf bedachte planning op de tekentafel. De ceo moet het nu ‘voor elkaar boksen’ (de letterlijke betekenis van ‘managen’ volgens de dikke Van Dale). Hij implementeert en rolt uit. 

Het kost organisaties heel veel werk om niets te laten gebeuren buiten de planning om. Met name stafdiensten hebben het daar erg druk mee. Druk met het stilzetten van de tijd om hectische en dynamische tijden te ontwijken en bij voorkeur buiten de deur te houden. Het denken voor de ander is tot kunst verheven en kan gemakkelijk leiden tot problemen bij medewerkers.

Uit wetenschappelijk onderzoek (de Volkskrant, 22 september 2011) blijkt dat onze universiteiten maar liefst 43 procent ondersteunend en beheerspersoneel hebben. En 31 procent blijkt zich totaal niet te bemoeien met studenten, onderwijs of onderzoek. Ook in de filmtrilogie The Matrix (1999) staat in de gesimuleerde wereld van de Matrix de tijd stil (het blijft altijd 1999) en in het American Football duurt een wedstrijd ongeveer drie uur, waarvan twee uur wordt vergaderd terwijl de tijd stilstaat. Na iedere geplande actie is er een time-out voor overleg met de negentien coaches. Meten is weten, wordt dan vaak gezegd, maar Anglo-Amerikanen bedoelen op die momenten: weten is meten.

 Het voordeel van de tijd stilzetten is onder meer dat de stelling ‘regels zijn regels’ dan klopt. De context zal immers in de tussentijd niet veranderen en dat maakt 100 procent controle, efficiëntie, calculeerbaarheid en voorspelbaarheid (theoretisch) mogelijk. Je laat niets aan het toeval over. Improviseren is dan ook geen deugd, maar een signaal dat de planning nog niet volmaakt is. 



 Rijnlands is ‘en/en’ 

Sinds de kredietcrisis is er sprake van een hernieuwde aandacht voor de Rijnlandse traditie, waarbij vakmanschap, verbinding en vertrouwen (de V3) de leidende principes zijn. Vaak wordt door bruggenbouwers gezocht naar een en/en-strategie als ze iets lezen in termen van Angelsaksen versus Rijnlanders. Dat is niet nodig; Rijnlands is namelijk al de brug tussen twee extremen. Het was ooit de brug tussen het Amerikaanse kapitalisme (neoliberalisme) en het communisme, toen West-Europa zich tussen die twee kampen bevond.

Volgens Amerika-kenner Maarten van Rossem heeft West-Europa het beste model. Hij schreef in 2011: ‘Meer dan een kwart eeuw hebben we in West-Europa moeten luisteren naar rechtse retoriek over het mirakelse succes van de Amerikaanse economie.’ Maar Europa heeft het, aldus Van Rossem, met zijn sociaal-economische arrangementen heel wat beter gedaan dan de Verenigde Staten: de Europeaan verdient beter en werkt minder uren per jaar, zijn arbeidszekerheid is groter, hij krijgt goedkopere en betere gezondheidszorg (bij ons kost de gezondheidszorg 10 procent en in Amerika bijna 17 procent van het bruto binnenlands product), hij heeft veel meer vakantie en kan gebruikmaken van een aanzienlijke betere infrastructuur. Rijnlands biedt ‘the best of both worlds’.

Rijnland denken als onderdeel van onze cultuur

Bij onze lezingen en workshops komt altijd de onvermijdelijke vraag naar andere ‘modellen’. Hoe doen de Chinezen, de Brazilianen, de Indiërs of de Zuid-Europeanen het? Onderliggende suggestie is: kunnen we, net als in een cafetaria, kiezen uit een breed assortiment en naar hartenlust ‘implementeren en uitrollen’?

Nee, u kunt niet kiezen! Zoals je van Amerikanen geen socialisten kunt maken, kun je van Rijnlanders geen communisten of neoliberalen maken. Sommige politieke partijen, zowel aan de linker- als aan de rechterkant, doen daar wel hun uiterste best voor, maar op termijn gaat het niet lukken! De wijze waarop wij zakendoen is onderdeel van een zich ontwikkelende cultuur waarin permanent verschuivingen optreden, maar de onderliggende waarden zijn niet of nauwelijks aan verandering onderhevig: de zwaksten in de samenleving worden geholpen. Je pakt geen bonus aan als ceo wanneer je bedrijf verlies maakt, je verhoogt niet zelf je salaris terwijl je tegelijk kort op de pensioenen van je medewerkers, enzovoort. En je blijft onder de Balkenende-norm als je in overheidsdienst bent. Het gebeurt regelmatig dat die waarden overtreden worden, maar dat leidt consequent tot collectieve verontwaardiging bij alle politieke partijen in de Tweede Kamer en bij de landelijke pers. De Balkenende-norm is de standaard en je moet een goed verhaal hebben als je daar overheen wilt gaan. Neoliberaal graaien is simpelweg not done in West-Europa!

De verontwaardiging daarover onder politici bewijst overigens dat ze helaas niet weten welke neoliberale slangenkuil ze betreden door te pas en te onpas het geloof in ‘marktwerking’ te prediken – in de praktijk zijn het krokodillentranen. Bijvoorbeeld rondom de vertrekpremie van een topman (m/v) bij TNT. Wij Europeanen vinden het chiquer als de directie het voorbeeld geeft en zelf als eerste de broekriem aantrekt. 

 Een ceo bij een beursgenoteerde onderneming is in de Verenigde Staten het verlengstuk van de beleggers en beursanalisten en niet van de medewerkers. Voor ondernemingen die zich niet langer willen richten op maximalisatie van de winst, maar op sociale of ecologische doelen, was zelfs aanpassing van de wet nodig. Sinds 2010 is het in zeven staten mogelijk om daarvoor te kiezen. In de zogenaamde benefit corporation of B-corp is de ceo juridisch beschermd. 



 In NRC Handelsblad zei Dal LaMagna, ceo van B-corp Ice Stone, hierover: ‘Zonder die bescherming zouden aandeelhouders kunnen zeggen: “Hé, wacht eens even, waarom betaal je je mensen niet wat minder?”’ (NRC, 29 juni 2012) 



 Flexibilisering van de arbeidsmarkt is (niet) goed 

Een almaar terugkerend onderwerp van discussie in de politiek is de flexibilisering van de arbeidsmarkt. Zo lobbyt VNO-NCW eindeloos voor een versoepeling van het ontslagrecht in ons land. Een gebrek aan flexibiliteit lijkt echter geen enkele belemmering te zijn voor een Rijnlandse cultuur. Kijk naar Duitsland: uit onderzoek blijkt iedere keer weer dat de Duitse (export-)economie het beter doet dan alle andere economieën wereldwijd. Er worden steeds twee belangrijke pijlers genoemd achter dit succes: (1) de Duitsers hebben nog steeds een stevige maakindustrie die niet is ge-outsourcet naar Azië en (2) ze hebben een niet-mobiele arbeidsmarkt, waardoor bij het aantrekken van de markt men dezelfde dag nog kan beginnen met vakbekwame mensen die de orders produceren.

In een niet-flexibele arbeidsmarkt worden de medewerkers, van wie je toch niet zo makkelijk af kunt, in zijn algemeenheid beter opgeleid. Omgekeerd geldt: hoe meer mobiliteit, hoe minder ingeslepen vakmanschap – bij korte verbanden wordt minder geïnvesteerd in scholing. Het Amerikaanse National Bureau of Economic Research toont in een studie aan dat een betere ontslagbescherming samengaat met meer octrooiactiviteiten en bovendien met een hogere kwaliteit van de octrooien. Mensen die de hele dag op de wip zitten leggen daarnaast betrekkelijk weinig durf aan de dag, zoeken naar risicoloze oplossingen en spreken de baas ook nooit tegen.

Minder loyaliteit aan de baas veroorzaakt bovendien hogere kosten van toezicht. In Angelsaksische landen is 12 tot 14 procent van het personeel druk met management & control. In Europa is het aandeel van de managers in de beroepsbevolking nog maar 2 tot 6 procent. Payroll-bedrijven zijn ook weer zo’n merkwaardige variant, waar de overheid volop aan meewerkt: hoe kun je loyaliteit verwachten van mensen als zij zelf geen enkele loyaliteit ervaren? Veel logischer is dat mensen kennis niet delen, maar bijvoorbeeld voor zichzelf houden. ‘Als iets slimmer kan, ga ik dat echt niet vertellen aan mijn manager. Ik ga mijn eigen werkloosheid toch niet in de hand werken?’ 

Rijnlands werken is vooral de lange termijn meenemen in je beslissingen: verder kijken dan het volgende kwartaal. In een complexe samenleving heeft ieder kortetermijnvoordeel ook onbedoelde neveneffecten op de langere termijn. Wij hebben de ervaring dat veel politieke, neoliberaal ingekleurde beslissingen op de lange termijn effecten hebben die niemand in Europa wil.

 Zo zien we dat organisaties steeds meer lege hulzen worden: de aandeelhouder koopt en verkoopt dagelijks zijn pakket, het management vertrekt om de paar jaar naar een nieuwe uitdaging, hoger opgeleiden gaan iedere paar jaar op zoek naar een ‘mooie klus’, stafdiensten hebben zichzelf opgesloten in shared service centers waar ze voor veel te hoge doorbelastingstarieven hun vooraf bepaalde afspraken nakomen, terwijl het vakmanschap is ondergebracht in een payroll-bedrijf. En dan hebben we het nog niet eens over de flexibele schil van externen waarop we in organisaties tot dusver de lasten van de crisis afwentelen. We hoeven geen diepzinnige denkers te zijn om ons te realiseren dat dergelijke organisaties mensen opleveren die een beetje van hun beschikbare tijd tegen zo veel mogelijk geld willen ruilen. De organisatie als werkgemeenschap? Het lijkt bijna een romantisch wereldbeeld. Maar toch doen de Duitsers het goed en hebben ze prima producten. Sommigen noemen dat integraal bestuur, waarin alle belangen worden meegenomen. In goed Nederlands: kijk verder dan de dag van morgen. 



Maatschappelijk rendement telt ook

Bij Anglo-Amerikanen staat één mantra centraal: onder de streep sowieso zwarte cijfers. Dat wordt gevaarlijk als bijvoorbeeld ook een minister, een wethouder of afdelingsmanager op een gemeentehuis, een ambtenaar dus, op die manier de werkelijkheid benadert.

ProRail maakt met een omzet van ongeveer 1,75 miljard euro en 4200 medewerkers geen winst. Uit het rapport van de Rekenkamer over ProRail uit oktober 2011 blijken o.a. deze twee zaken: 

	1.
	ProRail blijkt een reservepotje te hebben van 1,1 miljard euro voor ‘onderhoud’. Dat gebruiken ze tot op dat moment niet en dat is erg jammer voor de werkgelegenheid in tijden waarin de overheid juist wat stimulansen zou moeten geven aan de economie via infrastructurele werken. En de Kamer had bovendien gesteld dat er nu toch echt geld moest worden besteed aan vastvriezende wissels, verstoorde dienstregelingen en achterstallig onderhoud. 


	2.
	Verder blijkt dat er nog maar 2,5 fte aan ambtenaren zich met ProRail bemoeit; ze zijn immers niet voor niets ‘op afstand’ gezet. 





Resultaat? Geen enkele grip op het rijden van treinen en nul verbetering van de infrastructuur om de economie te stimuleren. Wel een bedrijf waar optisch geen verlies wordt gemaakt en waar maar 2,5 rijksambtenaren mee zijn beschäftigt. Een kleine overheid, maar niet erg slagvaardig. De minister staat erbij en kijkt ernaar. In andere gevallen, bijvoorbeeld bij woningbouwcoöperaties, is dat niet anders: de overheid heeft wel verantwoordelijkheid, maar nauwelijks invloed en bevoegdheden.

 

Cor Boonstra (ex-Philips) zei het bij zijn aantreden in 1996 precies goed: Philips was een bord onontwarbare spaghetti en daarvan zou hij een bord asperges maken. Allemaal in het gelid. De juiste metafoor voor het Anglo-Amerikaanse model: niets geen gemengde, chaotische organisaties, maar asperges die weliswaar ernstige verkokering tot gevolg hebben, maar het kwartetten met bedrijfsonderdelen op de beurs aanzienlijk vereenvoudigen, zeker als iedere asperge op zich (toen 120 stuks) winstgevend is. Boonstra kwam van Sara Lee en was een ‘Amerikaan’ pur sang. Het ging om de drie P’s: profit, profit & profit.

 Veel activiteiten van organisaties leveren elders in het veld of de keten rendement op, maar in een ‘aspergemaatschappij’ wordt dat niet beloond en wordt iedereen teruggeworpen op zijn eigen beperkte verantwoordelijkheid. In het Rijnlands denken kunnen de cijfers onder de streep best rood zijn, zolang we maatschappelijk vooruitgang boeken. Een simpel voorbeeld: de jeugd laten bewegen kost op school extra geld, maar levert later aanzienlijke kostenbesparingen op in de gezondheidszorg. Lagere winsten van bedrijven als gevolg van pensioendotaties leveren elders en later in de tijd maatschappelijk rendement op. 



 Marktwerking in zorg 

Ten slotte de marktwerking in de zorg. Hoewel in Amerika de kosten van de gezondheidszorg 17 procent zijn van het BBP en bij ons ‘maar’ 10 procent, is in 2006 gekozen voor het Amerikaanse model, waarin de zorgverzekeraar de regierol krijgt in de marktwerking. Op zich al een bijzondere keuze gegeven de Amerikaanse cijfers, maar sindsdien lopen de kosten ook bij ons gierend uit de hand. Daarin spelen technologische ontwikkelingen, vergrijzing en juist de marktwerking een belangrijke rol. Een marktpartij wil nu eenmaal graag zo veel mogelijk verkopen van zijn waar om de winst te maximaliseren. Nieuwe particuliere en gespecialiseerde behandelcentra doen natuurlijk niet anders. Een enkele operatie of behandeling verloopt dan misschien wel efficiënter en dus goedkoper, maar het totale volume neemt toe. Een gevarieerder aanbod creëert immers meer vraag. En als je wordt betaald per verrichting, komen er als vanzelf meer onverklaarbare verrichtingen. Tegen een ziekenfondspatiënt zei je vroeger: ‘Kom maar terug als je nog last hebt.’ Nu zeg je tegen een verzekerde: ‘Kom voor de zekerheid volgende week nog maar even langs.’ Dat noemen we een aardige, patiëntvriendelijke dokter. Het publieke belang via de markt dienen is niet eenvoudig en roept merkwaardige reflexen op.

Meer efficiëntie en meer klantvriendelijkheid leiden dus niet altijd tot de beoogde resultaten. Wouter Bos vergeleek in zijn Den Uyl-lezing in 2010 de markt met de gorilla Bokito. ‘Soms denk je dat je boel onder controle hebt, maar dan blijkt het beest toch te sterk om te temmen.’ Iets nauwkeuriger gezegd: het Anglo-Amerikaanse kapitalisme is net als Bokito – niet te temmen, ook niet door een heel arsenaal toezichthouders/dierentemmers. We kunnen er sinds het vierde kwartaal van 2008 levendig over meepraten. Duidelijk is in ieder geval dat ‘de markt’ geen panacee is voor ieder willekeurig organisatieprobleem. Naar Maarten van Rossem: het menselijk falen los je niet op met meer marktwerking.

 De boodschap van dit eerste deel van het praktijkboekje? Kijk sowieso ernstig uit als je Anglo-Amerikaanse managementlogica introduceert in organisaties die niet beursgenoteerd zijn. 










 
II Het in elkaar zetten van een Rijnlandse organisatie
 




Je hoeft de rivier niet te duwen – ze stroomt vanzelf. 

(Chinees spreekwoord) 



Het is makkelijk gezegd: managen is ook een vak. Bedoeld wordt dat er veel over te weten valt. En dat is zeker waar. Zozeer zelfs dat je er gemakkelijk je hele ziel en zaligheid in kunt leggen, zodat je je niet of nauwelijks meer bezighoudt met precies dat wat de bestaansreden voor de organisatie vormt – anders dan geld verdienen en het managen van primair je eigen carrière.

In de Rijnlandse traditie is een vak verbonden met een hoger gelegen doel. Mensen beter maken bijvoorbeeld. Of de samenleving rechtvaardiger maken, de mensen goed en veilig voeden of producten aanbieden die het leven meer de moeite waard maken. Vakmensen hebben zich de daarvoor noodzakelijke bekwaamheden vaak na een lange studie en de nodige praktijkervaring eigengemaakt en ze weten het geleerde in de meest uiteenlopende situaties toe te passen. In die zin is een organisatie een samenwerkingsverband waarin het mogelijk of makkelijker wordt die doelen te realiseren. Dan is het onbestaanbaar dat mensen die leidinggeven aan die werkgemeenschap zich niet tot in hun haarvaten verbonden voelen met die doelen.

Bij het in elkaar zetten van een Rijnlandse organisatie gaat het dus primair om het ondersteunen van de werkgemeenschap van mensen die een mooi vak willen uitoefenen – en niet om het zo effectief mogelijk aansturen van mensen die dan vervolgens proberen de instructies zo goed mogelijk op te volgen (compliancy). U kunt op twee manieren beginnen met het bouwen aan een Rijnlandse organisatie: (1) een zogenaamde ‘groene wei’ waarbij u helemaal opnieuw begint, zoals bijvoorbeeld bij Buurtzorg Nederland, of (2) het verbouwen van uw bestaande organisatie. Dit deel gaat niet over hoe u begint; dat staat in deel III van dit boekje. In dit deel beschrijven we de bouwstenen waaruit een Rijnlandse organisatie bestaat, zodat u een beeld krijgt van waar u naartoe werkt.

De onderstaande aanbevelingen zijn onderverdeeld in een zestal bouwstenen: strategie, structuur, stijl van leidinggeven, systemen, personeel en cultuur. Rudy Kor, Gert Wijnen en Mathieu Weggeman stellen in hun boek Meesterlijk organiseren dat geen van deze zes ontwerpvariabelen belangrijker is dan de andere. Het gaat juist om het evenwicht ertussen. Bovendien hangen ze ten nauwste samen, wat naar hartenlust winkelen in het Rijnlandse en Anglo-Amerikaanse domein op voorhand een hachelijke onderneming maakt. Een belangrijke notie is bovendien dat het onmogelijk is een sociaal systeem als een werkgemeenschap zo te ontwerpen dat de processen daarbinnen allemaal deterministisch verlopen.

1. Strategie: Schoenmaker, blijf bij je leest

Ontwikkel met elkaar een collectieve ambitie

Waarom is het de moeite waard om een werkgemeenschap te vormen? Wat is de raison d’être van de organisatie? Wat willen we betekenen voor de samenleving? Omdat het antwoord op deze vragen besloten ligt in de mensen in de organisatie die een mooi vak willen uitoefenen, is tekst en tekening geven aan de collectieve ambitie een gezamenlijk proces. Het geeft de mensen een stevig en goed doordacht referentiekader van waaruit ze tot individueel en collectief handelen kunnen komen. U kunt uzelf en elkaar steeds toetsen met de vraag of door uw handelen het hoger gelegen doel dichterbij wordt gebracht of niet. 

 Voorbeelden van collectieve ambities 

Wij geloven dat we, door de moed te hebben keuzes te maken die leiden tot het verbeteren van de levensomstandigheden van mensen binnen en buiten het bedrijf, succesvol zullen zijn, niet bij toeval maar met opzet. 

Gerard en Anton Philips 

De wereld is druk en jachtig. Alles moet voortdurend groeien, groter en sterker worden. Steeds meer mensen lopen daardoor vast en raken geestelijk in de verdrukking. Mensen die daardoor en door hun geschiedenis niet goed meer weten waar hun leven over gaat. Wij creëren ruimte voor mensen om te leren geestelijk zo gezond mogelijk te zijn en om het geestelijk welzijn van mensen te verhogen. 

Riagg Zwolle 

Werkend vanuit onze kernwaarden lef, innovatief en verbindend bieden we onderscheidende oplossingen ter verbetering van het woon- en leefklimaat in Brainport. Dat is onze missie. Lef hebben interpreteren we als initiatieven durven nemen, ondernemen, vasthoudend zijn en niet buigen voor tegenwind, gecalculeerde risico’s durven nemen, niet alleen de geijkte paden bewandelen. 

Trudo (woningcorporatie) 



Versterk wat al sterk is

In de dynamische en complexe wereld waarin we opereren, kan een organisatie niet overal goed in zijn. Versterk dus het reeds aanwezige vakmanschap, dat waar de werkgemeenschap al goed in is, en ga stevige samenwerkingsrelaties aan met andere sterke organisaties, die juist goed zijn in iets anders. Een toeleverancier is in die zin dan ook niet iemand die u uitknijpt en dwingt om de meest economische aanbieder te worden, maar een co-creator van uw product.

 Groei van binnenuit 

Blijf vooral doen waar de werkgemeenschap al goed in is. Investeer tijd, geld en denkvermogen om dat nog beter en op nog grotere schaal te doen. Want wat goed is, blijft niet vanzelf zo – niets gaat vanzelf, behalve bergafwaarts.

 Ga geen branchevreemde avonturen aan 

Als er geld in kas is voor overnames, acquisities of fusies, doe dat dan met organisaties waarvan u het primaire proces begrijpt en doorziet. Dat kan alleen als in die organisaties op de vloer eenzelfde soort vakmanschap aanwezig is als in de eigen organisatie. Organisaties kunnen niet samenwerken, mensen wel. En dat lukt des te beter als u elkaars vakmanschap ziet en respecteert.

 Groei op eigen kracht 

Financier acquisities en grote uitbreidingen van de slagkracht van de organisatie zo veel mogelijk met eigen vermogen. Met vreemd vermogen kunt u sneller groeien, maar de prijs die u ervoor betaalt is dat financiële sturing belangrijker wordt, ten koste van vakinhoudelijke sturing. Bij externe financiers is de liefde voor geld nu eenmaal groter dan de liefde voor het vak. Daarom: liever iets langzamer groeien op eigen kracht (slow management) dan sneller groeien met verlies van professionele autonomie. 

 Blijf weg van de beurs 

Alleen als voor het werk zeer kostbare productiemiddelen nodig zijn, zoals schepen, vliegtuigen of hoogtechnologische machines, kan het begrijpelijk zijn geld op te halen op de beurs. In alle andere gevallen, zoals in de zakelijke dienstverlening waar de enige productiemiddelen een laptop en een smartphone zijn, is een beursgang tamelijk ridicuul. Buitenstaanders, zoals beursanalisten, gaan dan mede bepalen wat uw bedrijf al dan niet moet doen (zie ‘Rijnlands herkennen’). Liefde voor het vak of voor het product zijn bij de moderne aandeelhouder nu eenmaal niet meer aan de orde. 

Laatst ontmoette ik een beleggertje dat nogal enthousiast deed over zijn ‘stukjes Koninklijke Olie’. Hij was er sinds kort achter gekomen dat met Koninklijke Olie ongeveer hetzelfde bedoeld werd als met Shell. Toch blijft hij benzine tanken bij een witte pomp omdat die een halve cent goedkoper is. Desgevraagd gaf hij toe dat hij nog diezelfde dag zijn stukjes Koninklijke Olie zou verkopen als hij bij Standard Oil een hoger rendement zou kunnen halen. 

Uit: Mathieu Weggeman, Provocatief adviseren (Scriptum, 2007)

‘Natuurlijk moet je van een industrieel bedrijf in West-Europa geen jaarlijkse omzet- en winstgroei van vijftien procent verwachten. Dat is waanzin. Je hebt het al heel goed gedaan als je 5 of 6 procent meer winst geboekt hebt. Of 1 procent. Ik ben tevreden zolang er winst gemaakt wordt. En als er structureel verlies gemaakt wordt, dan is het ook simpel: dan stoppen we ermee. Dan zoeken we een product waar we wél winst op kunnen maken.’ 

Wim van der Leegte van VDL Industries, in 2010 ruim 7000 medewerkers en een omzet van bijna 1,5 miljard euro, destijds in NRC Handelsblad.



 Geef absolute prioriteit aan continuïteit 

Een Rijnlandse werkgemeenschap wordt gedreven door een missie. En die raison d’être is er over een paar jaar nog evengoed. Daarom is continuïteit garanderen belangrijker dan meer winst maken. Je hebt nu eenmaal altijd vette en magere jaren; bomen groeien niet tot in de hemel. Iedere bedrijfstak en ieder bedrijf kent dat natuurverschijnsel. Regelmatig winst maken is echter wel nodig voor innovatie, en innovatie is belangrijk om er over een paar jaar nog steeds te kunnen zijn en ook dan vorm te kunnen geven aan een duurzame maatschappelijke verantwoordelijkheid, waarop de omgeving moet kunnen blijven vertrouwen. Kippen die constant worden opgejaagd raken van de leg. En de mensen in een organisatie willen niet verprutsen of verkwanselen wat hun voorgangers in al die jaren met toewijding en hard werken hebben opgebouwd. Ga ervan uit dat iedere nieuwe Mercedes voortbouwt op de kennis die in 125 jaar is opgedaan. De markt kan wel eens tegenzitten, een model kan wel eens wat minder aanslaan, maar iedere nieuw ontworpen Mercedes voegt weer nieuwe, nooit vertoonde technologische hoogstandjes toe aan de bestaande ontwerpen.

2. Structuur: De hark is niet belangrijk

 Zorg dat de structuur het organiseren ondersteunt 

De enige eis die aan de structuur van de organisatie gesteld moet worden, is dat deze zo goed mogelijk de samenwerking ondersteunt en coördineert en zo de strategie helpt realiseren. Als hij niet in de weg zit, heb je het al redelijk goed gedaan. De structuur volgt uit de strategie, zei General Motors-oprichter Alfred Sloan al. Verdeel de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden zo over de mensen dat ze op de makkelijkst mogelijke manier kunnen doen wat gedaan moet worden.

 Organiseer rond mensen 

Met name managers en consultants sleutelen aan de structuur: lagen eraf halen, lagen erbij doen, afdelingen samenvoegen of juist splitsen, kantelen, piramides symmetrisch maken, concentrische cirkels met binnen- en buitenringen en flexschillen ontwerpen, het houdt maar niet op. Bij welke reorganisatie werk jij? En dat alles zonder dat ze nog maar een mens gesproken hebben. Maar precies daar moet je van uitgaan, van de kennis, ervaring en vaardigheden van de mensen. Laat de vakmensen doen waar ze goed in zijn en laat ze dat doen op die plaatsen in de organisatie waar ze met hun competenties en kwaliteiten de meeste zoden aan de dijk kunnen zetten. 

 Wees niet bang voor rommelige structuren 

Een rommelig en onevenwichtig structuurplaatje is in het ergste geval jammer voor het jaarverslag. Het gaat erom dat de mensen ermee uit de voeten kunnen. Als de eigen organisatie drie lagen kent en de geacquireerde vijf is dat helemaal niet erg. Als het maar werkt. Ga vooral niet aan de gang met ingewikkelde doorbelastings- en verrekeningsmethodieken. Structuurhomogenisering kost veel tijd, gezeur en geld voor externe adviseurs, maar levert hoegenaamd niets op. Leer te genieten van spaghettistructuren, chaotische organogrammen en zich spontaan vormende informele teams. Als de inspanningen maar gericht blijven op het behalen van het afgesproken resultaat.

 Veranker efficiëntie, innovatie en klantgerichtheid 

Voor elke moderne organisatie zijn drie dingen belangrijk: (1) efficiëntie (vandaag goed zijn), (2) innovatie (om morgen goed te zijn) en (3) klantgerichtheid (voor wie we het doen en wie de kassa laat rinkelen). Hoewel deze drie zaken everybody’s business zijn, is het goed om ze in de structuur zichtbaar te maken. Liever niet in afdelingen met vaste bezettingen, maar als infrastructuren, omgevingen, sferen waar mensen in en uit vliegen op het moment dat ze hulp nodig hebben. Het gaat meer om de juiste manier van organiseren dan om het ideale organisatieplaatje.

 Scheid bestuurders van commissarissen 

Een Raad van Bestuur, belast met de dagelijkse gang van zaken, kan gemakkelijk in de waan van de dag verstrikt raken, waardoor het moeilijk wordt de gerichtheid op de lange termijn te bewaken en de historie en traditie van de organisatie mee te wegen bij de besluitvorming. Daarom is het goed om een aparte Raad van Commissarissen of Raad van Toezicht te hebben, die normaal gesproken vier tot zes keer per jaar bijeen mag komen en zich best wat Bommeliaans mag gedragen. Voordeel is bovendien dat er in tijd van crisis snel extra bestuurscapaciteit beschikbaar is met kennis van zaken. Een Raad van Toezicht moet zich derhalve ook niet uitsluitend met de papieren werkelijkheid bezighouden, maar in verbinding staan met de werkgemeenschap zelf.

 Voorzie in medezeggenschap 

Ook, of misschien wel juist, de vakmensen dienen een volwassen plek te hebben in de algemene besluitvorming. De gebruikelijke vorm is georganiseerd overleg tussen het bestuur en een – al dan niet gekozen – ondernemingsraad, medezeggenschapscommissie of adviesraad. Hun belangrijkste taak is simpel gezegd erop toe te zien dat de organisatie Rijnlands blijft. Dat betekent onder meer dat ze in het geweer komen als de liefde voor het geld groter dreigt te worden dan de liefde voor het vak, als er topmanagers van buiten ingevlogen worden die geen ervaring hebben met het primaire proces en als bazen geen gevoel hebben voor historische tradities of symbolen (zoals de OR van KLM die bij de fusieonderhandelingen met Air France hamerde op het behoud van het predicaat ‘Koninklijke’ en de blauwe kleur van de vliegtuigen). 

Een Rijnlandse leiding erkent de immateriële waarde van gewoontes en tradities. Door vanuit de werkgemeenschap te signaleren en te attenderen, vervult de medezeggenschapsraad zijn functie. Een belangrijke taak is verder ervoor te zorgen dat er om de zoveel tijd even geen organisatieverandering aan de gang is, zodat de mensen ongestoord door kunnen werken. Vakmensen hebben immers al hun handen vol aan het bijhouden van de veranderingen in hun vak en er is nu eenmaal een grens aan het menselijk absorptievermogen.

3. Stijl van leidinggeven: Managen is geen vak

 Laat de top bestaan uit een oneven aantal chefs 

Consent is een belangrijk begrip in Rijnlandse organisaties. Niet per se consensus willen bereiken, maar gewoon verder kunnen als er geen zwaarwegende bezwaren zijn; dat gaat sneller en werkt op basis van vertrouwen. Dat geldt ook voor de groep die de centrale leiding vormt. Soms kan het zijn dat de stemmen staken en dan is het belangrijk dat die top uit een oneven aantal mensen bestaat. De ervaring leert dat in mindere tijden snel frictie kan ontstaan en dan kan bij een even aantal leden in de Raad van Bestuur of Raad van Commissarissen makkelijk coalitievorming optreden.

 Stel directeuren aan voor efficiëntie, innovatie en klantgerichtheid 

Zorg dat de drie strategische succesfactoren ook op het hoogste niveau evenveel aandacht krijgen. Dat kan het best door een collegiaal bestuur of collegiale directie aan te stellen bestaande uit drie personen, waarbij elke bestuurder of directeur eindverantwoordelijkheid draagt voor een van de drie factoren. Dit in afwijking dus van Anglo-Amerikaanse organisaties, die een eenhoofdige leiding kennen in de persoon van de ceo, de Chief Executive Officer, die doorgaans de organisatie bestiert als een geldmachine. Wilt u het toch per se in Angelsaksische termen, zorg dan voor een coo (Chief Operations Officer), een cio (Chief Innovation Officer – die is overigens altijd weg naar congressen, tentoonstellingen, seminars…), en ja, een ceo. Maar deze heeft als verantwoordelijkheid de relatie met de klanten en andere externe stakeholders: omwonenden, financiers, politiek enzovoort. 

 Benoem vakdeskundige leidinggevenden 

Stel leidinggevenden aan die uit het vak afkomstig zijn, die zelf ooit het werk gedaan hebben dat in het primaire proces aan de orde is, die geïnteresseerd zijn in dezelfde vakliteratuur, die de afkortingen kennen, et cetera. Zij hoeven geen trainingen te volgen om de mensen te kunnen inspireren; dat gaat bij zo’n leidinggevende vanzelf, omdat hij een van hen is. Hij heeft bovendien aan een half woord genoeg, omdat hij weet waarover het gaat. Hij of zij kan de behoefte aan onzekerheidsreductie stillen door gewoon even de vloer op te gaan en met de vakmensen aldaar te praten. Dus terug naar de hoofdonderwijzer, de geneesheer-directeur en de hoofdingenieur.

 Stuur op output en resultaat 

De strategische autonomie van de leidinggevende bestaat er doorgaans uit dat hij mag bepalen wat er bereikt moet worden, hoeveel tijd en geld daarvoor beschikbaar wordt gesteld en aan welke eisen het resultaat moet voldoen. De professionele autonomie van de vakman is dat hij mag bepalen hoe hij die output gaat realiseren. 

Nog Rijnlandser is het als ze in onderling overleg overeenkomen wat de vakman dit jaar voor het gezamenlijk resultaat gaat betekenen en hoe de leidinggevende hem erbij gaat helpen dat voor elkaar te krijgen. Optimaliseringscriteria voor die overeenkomst zijn haalbaarheid en uitdagendheid: als het niet haalbaar is of te weinig uitdagend, tekent de leidinggevende mee voor de burn-out. Zo nodig verandert de leidinggevende zijn stijl van outputsturing naar processturing, vooral om erachter te komen waarom de vakman de overeengekomen haalbare en ook uitdagende doelen niet heeft kunnen bereiken. Deze processen kunnen overigens ook heel goed in teamverband worden geregeld in plaats van in de hiërarchie. We spreken dan van zelfsturende teams.

 Geef goede vakmensen ruimte en vertrouwen 

Een vuistregel is dat vier van de vijf vakmensen goed zijn in het vak, intrinsiek gemotiveerd zijn en liever iets goed doen dan fout. Deze vakmensen moet u helpen door hun leermogelijkheden te bieden in bijvoorbeeld meester-gezelrelaties en door hen liever minder taken goed te laten doen dan veel taken half. Geef aan wat u van hen verwacht, geef ze ruimte en vertrouwen en geniet van de resultaten die ze met elkaar bereiken. De overige 20 procent kan het niet (meer) zo goed of wil het niet meer. Deze groep komt waarschijnlijk vooral tijd voor geld ruilen. Dat kan, maar dan kunt u hen beter met een kort-cyclische aansturingsstijl benaderen: hun werkproces wordt met korte intervallen gepland, voorgeschreven en gecontroleerd. De vakman ontkomt daaraan door goed en adequaat opgeleid en voorbereid te zijn.

4. Systemen: Hoe minder vakmanschap, hoe meer bureaucratie

 Praten is beter dan meten 

Door-geëngineerde Management Informatie Systemen zijn een bijverschijnsel van een tekort aan vakmanschap in de managementgelederen. Anglo-Amerikaanse managers hebben doorgaans ‘management’ gestudeerd en niet het vak dat op de werkvloer aan de orde is. Ze zijn daardoor niet vertrouwd met die werkvloer, vinden het daar zelfs een beetje eng met al die onbekende geluiden, geuren en vervaarlijke opstellingen en blijven daarom het liefst in hun glazen designpaleizen. Daar informeren ze zich in hun cockpits via dashboards, balanced scorecards en spreadsheets over hoe het gaat in de organisatie.

Rijnlands-Europese leidinggevenden hebben doorgaans een verleden op de werkvloer en hebben al die metertjes en ‘maraps’ (managementrapportages) niet nodig. Zij ontlenen wat ze moeten weten aan wat ze met eigen ogen zien en aan gesprekken met vakmensen. En hoe meer ze dat doen, hoe minder rapportages, reviews, planningen, tijdschrijverijen, invulformulieren en afvinklijstjes er nodig zijn. Hoe meer regels, hoe minder aandacht voor de kern van de zaak!

 Maak systemen flexibel 

De ene mens is de andere niet. Geen twee projecten zijn precies gelijk. Voor het ene project moet je heel precies je tijdsbesteding in de gaten houden, voor het andere is het goed genoeg om die globaal bij te houden. In het ene geval is het goed elke dag af te stemmen, in het andere is één keer per maand voldoende. Om het project goed te kunnen besturen wil de ene projectleider drie keer zoveel gegevens over besteding van tijd, geld en andere hulpmiddelen dan de andere. Zoveel mensen, zoveel zinnen. Zorg er dus voor dat systemen voor planning en controle van het gebruik van geld, tijd en middelen zo flexibel zijn dat daarmee ingespeeld kan worden op de beheerwensen van klanten en projectleiders. Bureaucratie ontstaat als gevolg van gelijke monniken, gelijke kappen. Voor de ene situatie leidt dat tot te veel invullerij en te frequent terugkoppelen, voor de andere situatie is het van beide te weinig en nergens is het goed.

 Laat stafdiensten ondersteunen 

Geef stafdiensten de taak de vakmensen te ondersteunen, in plaats van hun de wet voor te schrijven, te plannen en te controleren. Want hoe logisch het ook klinkt om de noodzakelijke expertise op het gebied van financiële, personele of facilitaire zaken te concentreren, stafdiensten hebben de neiging hun oren te laten hangen naar wie het voor het zeggen heeft. In plaats van vakmensen te helpen met zo min mogelijk moeite aan hun administratieve verplichtingen te voldoen, dekken zij zichzelf vaak in voor de controleurs van de controleurs. Ze beroepen zich daarbij op de referentiemacht die ze ontlenen aan hoge managers, wettelijke regelingen, accountantseisen, de cao en zo meer. Ze geven die eisen vaak onverkort door in de vorm van gedetailleerde en van deadlines voorziene opdrachten. 

In Anglo-Amerikaanse organisaties zijn de stafdiensten de hofhouding van de ceo en hebben ze de neiging enorm uit te dijen. In Rijnlandse organisaties zijn ze er ter ondersteuning van het primaire proces en stellen ze zich daarbij dienend op. Ze ontlenen hun voldoening aan het zo slim mogelijk weghouden van de administratieve verplichtingen, bijvoorbeeld door het intrapoleren en extrapoleren van een minimale hoeveelheid gegevens. 

Hier ligt ook een schone taak voor het hoger beroepsonderwijs: studenten Rijnlands-Europees opleiden en hen wapenen tegen de valkuilen die de ordening in organisaties met zich meebrengt. Management en staf zijn, vanuit het geheel gezien, de minst efficiënte elementen in organisaties en dat wordt alleen maar erger als zij hun eigen activiteiten gaan maximaliseren.

 Verbied interne winstmakerij 

Een bedrijf opdelen in eenheden (business units) met een eigen winst- en verliesrekening leidt tot het intern heen en weer schuiven van nepgeld, waarvoor ook nog eens een eigen administratiekantoor nodig is (de holding). Bovendien wordt de samenwerking tussen die eenheden ontmoedigd; men gaat buiten de deur kijken of het elders goedkoper is in plaats van samen voor de winst te gaan. In zo’n situatie moet altijd eerst vooraf administratief geregeld worden waar verlies en winst zullen vallen, wat lange en onplezierige vergaderingen oplevert terwijl er nog niets op de plank ligt. 

Er is natuurlijk niets tegen elkaar scherp houden, maar doe dat vanuit samenwerking en het zoeken naar synergie, met het oog op de geconsolideerde winst- en verliesrekening. En natuurlijk op het maken van mooie dingen waar de samenleving behoefte aan heeft.

5. Personeel: Vakmensen die liever iets goed doen dan fout

 Stel vakmensen aan 

Het kan niet waar zijn dat in een Rijnlands-Europese organisatie mensen werken die geen vak hebben. De enige rechtvaardiging voor het maken van personeelskosten is dat de lieden die die kosten veroorzaken een vak hebben waar ze goed in zijn en dat nodig is om de (hogere) doelen van de organisatie te realiseren. En een vak is een monodiscipline (werktuigbouwkunde, geneeskunde, boekhouden) of een ambacht (timmeren, lassen, ontwerpen). Vakmensen hebben een eigen geïnternaliseerd kwaliteitsbesef en weten donders goed wat zij hebben bij te dragen aan het geheel. Pas op met het aannemen van mensen die zich een multidisciplinaire competentie hebben eigengemaakt, zoals bedrijfscommunicatiekunde, internationaal management, crisisbeheersing, culturele economie of systeemintegratie. Dergelijke lieden kosten vaak veel meer dan ze opleveren. Een vakman heeft geen mening over iets, vakmanschap is weten wat je doet (naar Johan Cruyff: ‘Ik heb geen mening over voetbal, ik heb er verstand van’).

 Investeer in je mensen 

Rijnlands-Europese organisaties doen niet aan intensieve menshouderij: iemand aannemen op een tijdelijk contract, hem als human resource volledig uitnutten en net als de kennis verouderd raakt, het contract laten aflopen en de huurling uitzwaaien. Rijnlands-Europese organisaties zijn eerst en vooral werkgemeenschappen. U besteedt veel tijd en aandacht aan de werving en selectie, en hoort iemand eenmaal bij de club, dan investeert u veel en voortdurend in het bijhouden van de vakdeskundigheid en in het levendig houden van het esprit de corps. Wees niet bang dat zo’n professional uw investering gaat verzilveren bij de concurrentie; passie ontstaat wanneer mensen een mooi vak uitoefenen bij een baas die ze kunnen vertrouwen om naar eigen inzicht hun taken uit te voeren. Geef vakmensen de regelruimte om naar eigen inzicht te handelen!

 Investeer in Rijnlandse ontwikkeling

Zorg ervoor dat alle mensen in de organisatie zich in Rijnlandse richting blijven ontwikkelen. Hier moeten we even voorzichtig zijn, want al snel kan bij zo’n uitspraak gedacht worden aan collectieve mentale programmering (een term van de beroemde Nederlandse deskundige op het gebied van organisatiecultuur Geert Hofstede). Bedoeld wordt dat in training en opleiding, in meester-gezelrelaties, in intervisie en bij intercollegiaal overleg telkens weer gereflecteerd wordt op de vraag: Voel ik me hier thuis en wanneer zou ik me hier nog meer thuis voelen? 

Als wij het mochten zeggen – en dat mogen we in dit boekje natuurlijk – zou voor ons de ideale Rijnlandse leidinggevende of andere medewerker de volgende waarden praktiseren:

	•
	ik ben trots op mijn vak en mijn werk en wil daar goed in zijn en blijven;


	•
	ik ben bescheiden over de bereikte resultaten (niemand kan het alleen);


	•
	ik evalueer pragmatisch (in tegenstelling tot theoretisch): als het werkt, is het goed;


	•
	ik heb een 360-graden dienende attitude;


	•
	ik heb een enigszins anarchistische houding ten opzichte van de interne bureaucratie;


	•
	ik ben wars van politieke processen, doe daar ook niet aan mee;


	•
	ik heb respect voor de oprichters, de historie en de tradities van onze organisatie;


	•
	ik word meer gedreven door PPP (people, planet, profit) dan door GSM (geld, status en macht);


	•
	ik hou van samenwerken en zoek altijd de collectieve flow op.





Als uw organisatie bevolkt wordt door dit soort mensen, dan kunt u met elkaar wel een veertje wegblazen!

6. Cultuur: Leergericht en waardegedreven

Leid gedragsregels af uit de collectieve ambitie

De collectieve ambitie is gezamenlijk gemaakt op grond van de kernwaarden die bij de medewerkers leven. Die kernwaarden moeten tot uiting komen in concreet gedrag, anders heb je er niets aan. Hoe het één nu precies uit het ander volgt, is niet voor iedereen meteen duidelijk. Daarom is het goed elkaar te helpen door samen het gewenste gedrag te formuleren. Het is een explicitering van de waarden en dat maakt het gemakkelijker om nieuwkomers in te voegen en conflicten op te lossen. 

Het is zinvol om daarbij onderscheid te maken tussen collegiaal gedrag (hoe gaan we hier met elkaar om?), professioneel-vakinhoudelijk gedrag (wat vinden we hier goed werk?) en extern gedrag (naar klanten, omwonenden, financiers, de media, enzovoort). Een dergelijke set gedragsregels bepaalt uiteindelijk de cultuur omdat deze wordt gedefinieerd als de sfeer, het klimaat, de ambiance die voortkomt uit het collectieve gedrag van een werkgemeenschap.

 Voorbeelden van gedragscodes 

	•
	Wij behandelen iedereen gelijk;


	•
	we blijven leren;


	•
	we zijn pioniers, geen veroveraars (we hebben concurrenten, geen vijanden);


	•
	we blijven vernieuwen, verbeteren en aanpassen; 


	•
	we blijven vragen stellen: Waarom? En vaker nog: waarom niet?;


	•
	we luisteren, geven originele antwoorden en vereenvoudigen;


	•
	we vertellen de waarheid: klanten en de samenleving moeten ons kunnen vertrouwen;


	•
	we zijn er voor iedereen: ook 1 dollar geeft rente;


	•
	we zijn nooit klaar.





 (The Orange Code van ING Direct) 

 

	•
	Betrokken bij stad, klant en organisatie;


	•
	professioneel in kennis en houding; 


	•
	initiatiefrijk en ondernemend; 


	•
	betrouwbaar en te vertrouwen;


	•
	coöperatief en teamversterkend;


	•
	relativerend en met gevoel voor humor.





 (Dienst Sociale Zaken van een grote stad) 

 

Vooral wel doen: 

	•
	hanteer een flexibele, situationele managementstijl: controleer selectief; houd rekening met persoonlijke omstandigheden;


	•
	delegeer in vertrouwen: geef verantwoordelijkheid en reken af;


	•
	etaleer een visie, inspireer en stimuleer, help en coach;


	•
	maak tijd voor elkaar, geef ruimte, wees zichtbaar en luister, toon betrokkenheid;


	•
	wees de problemen vóór, houd overzicht, straal rust uit (MBWA);


	•
	creëer duidelijkheid over taken en posities, wees open en eerlijk, geef feedback;


	•
	neem risico’s, onderneem, wees innovatief, durf fouten te accepteren;


	•
	stel prioriteiten, stuur op inhoud en samenhang;


	•
	wees ambassadeur van de organisatie;


	•
	communiceer bij voorkeur face-to-face: minder papier, minder e-mail.





 Vooral niet doen: 

	•
	twijfelen aan de professionaliteit van je mensen: het altijd beter weten, bemoeizucht;


	•
	het liever zelf doen: arrogantie;


	•
	elkaar wantrouwen, vooroordelen hanteren, onnodig controleren;


	•
	werken met verborgen agenda’s, eigenbelang vooropstellen;


	•
	incongruent beslissen: terugkomen op eerdere beslissingen, de productie ontregelen;


	•
	problemen verdoezelen of in het midden laten, non-communicatie;


	•
	volle agenda’s laten ontstaan, geen hoofd- van bijzaken onderscheiden;


	•
	directief, hanig optreden;


	•
	hiërarchisch en formeel gedrag vertonen.







 Stel de gedragsregels steeds aan de orde 

Een organisatie is niet materieel van aard; je kunt hem niet vastpakken, ruiken of proeven. Een organisatie bestaat uit de opvattingen die we erover delen. Daarom is het belangrijk er steeds over te praten, bijvoorbeeld in resultaat- en ontwikkelingsgesprekken. Gewoon omdat je met elkaar een bepaalde sfeer, ambiance en cultuur in de organisatie wenst. Dat is niet kinderachtig, maar noodzakelijk onderhoud, want zonder die conversatie brokkelt de gemeenschappelijkheid onherroepelijk af. Het is beslist onvoldoende om daar een eenmalige exercitie van te maken – ‘We hebben hele circussen op de hei opgezet om tot een code of conduct te komen en hebben het resultaat op mooie geplastificeerde kaartjes met veel jabba-daba-doe gepresenteerd.’ Het ‘implementeren’ van gedragsregels is gewoon zonde van de tijd en het geld als je er daarna niets meer mee doet.

 Beloon het delen van kennis 

In een organisatie met een collectieve ambitie heerst geen ‘kennis-is-macht-en-die-is-van-mij’-cultuur. In zo’n organisatie deelt iedereen alle kennis met elkaar (je bent wat je deelt) om de gezamenlijke ambitie zo goed en zo snel mogelijk te kunnen realiseren. Vakkennis staat daarbij centraal en dus kennen Rijnlands-Europese organisaties – nog steeds, of weer opnieuw – meester-gezelrelaties waarin ouderen de ongeschreven regels en de fijne kneepjes van het vak al werkende overdragen aan jongeren. 

Er zijn ook omgekeerde meester-gezelrelaties, waarbij de meester jonger is dan de gezel en ook minder ervaring heeft, maar wel geschoold is in de nieuwste methoden en technieken. Bijvoorbeeld jongere chirurgen die al doende hun oudere collega’s, die die technieken in hun opleiding niet gehad hebben, leren endoscopisch of laparoscopisch te opereren. 

Rijnlands-Europese organisaties zijn dus lerende organisaties. Dat moet als je state-of-the-art in het vak wilt zijn. Neem daarom in het beoordelings- of functioneringsgespreksformulier (als u dat nog niet heeft afgezworen) toetsingscriteria op als: ontwikkelt nieuwe kennis, deelt kennis met anderen, heeft een state-of-the-art ambitie.

 Pas je aan 

Naast de cultuur van de organisatie, de corporate culture, is er ook de cultuur van de omgeving. In de Randstad lopen de hazen anders dan in Brabant en Limburg en in China vinden ze dingen onfatsoenlijk die wij in Nederland als hoffelijk beschouwen. Vraag is natuurlijk: wie past zich aan wie aan? Rijnlandse organisaties realiseren zich dat zij te gast zijn als ze in een andere omgeving dan waarin ze ontstaan zijn aan het werk gaan. Dat betekent dat Rijnlands-Europese organisaties hun bedrijfscultuur ondergeschikt maken aan de cultuur van de nieuwe omgeving. De meeste grote Amerikaanse organisaties doen dat niet. Die proberen overal ‘een klein Amerikaatje’ te bouwen met hun eigen tv-programma’s, muziek, fastfood en omgangsvormen. Europese en met name Rijnlandse bedrijven hebben meer respect voor de gewoonten en tradities van de streek of van het land waar ze aan het werk gaan. Daarom hebben Rijnlandse bedrijven zoveel meer succes in het zakendoen met opkomende landen in Azië dan Anglo-Amerikaanse.

 Ten slotte 

We eindigen met een typisch Anglo-Amerikaanse vraag: Wat is nu precies de kern van de Rijnlands-Europese organisatie?

Ons antwoord:

	•
	de liefde voor het vak is daar groter dan de liefde voor het geld;


	•
	op alle niveaus zie je vakdeskundige mensen;


	•
	er wordt vooral gestuurd op kernwaarden en collectieve ambitie en veel minder met behulp van regels en procedures;


	•
	professionele autonomie staat hoog in het vaandel (je koopt je eigen vrijheid door gewoon goed te zijn);


	•
	alle stakeholders doen mee, maar er is geen gelijke behandeling voor ongelijken;


	•
	er is respect voor de oprichters, de historie en de tradities van de organisatie en voor de omgeving waarin de organisatie haar functie vervult.





‘Kun je dat nog even SMART maken?’ vraagt de Amerikaan dan. 

Ja, dat kan. Een Rijnlandse organisatie heeft LEF: liberté, égalité et fraternité. 

Het zijn maar drie letters, maar ze zijn diep geworteld in onze cultuur.








 

 

 

 Geef het organiseerproces terug aan de professionals 










 
IIII Veranderen naar Rijnlands-Europees
 




Wie de wereld wil veranderen, zal moeten weten hoe deze is ontstaan. 

(Aart Brouwer over de ‘nieuwe’ Karl Marx)



In het vorige deel hebben we aangedrongen op consistentie via de begrippen strategie, structuur, stijl van leidinggegeven, systemen, personeel en cultuur bij de inrichting van de Rijnlands-Europese organisatie. Zie het als een streefplaatje. In dit deel beschrijven we een aantal aspecten van het veranderproces oftewel de transitie. Wat moet u loslaten en wat moet u aanpakken als u in de richting van een Rijnlandse organisatie wilt bewegen? Op voorhand: dat is niet eenvoudig. U begint nu eenmaal niet met een schone lei. 

Als u wilt veranderen moet dat op een manier die past bij de situatie die u beoogt na de verandering. De transitie moet an sich dus ook Rijnlands zijn. U kunt geen zelfsturing invoeren via regelgeving van boven, noch kunt u mensen opdragen slimmer of ondernemender te zijn. Evenmin kunt u projectmatig een paradigmashift implementeren. Het klinkt logisch, maar in de praktijk zien we het aan de lopende band gebeuren: vrijwel alle veranderingen worden projectmatig uitgerold. Dat heeft weinig zin en leidt tot mislukkingen of op z’n best halfbakken resultaten.

Het is als met het opzetten van een uitloopboerderij. Je zegt tegen een kip dat ze mag scharrelen, maar je houdt haar tegelijkertijd opgehokt in een intensieve veehouderij en geeft haar op tijd voer en voert automatisch de mest af. Zo komt er geen transitie. Maar als je eerst een biologische boerderij gaat inrichten en vervolgens de kippen geen ander gedrag aanleert, kruipen ze in een hoekje. Ze ervaren de scharrelruimte niet als prettig, maar als bedreigend. Mensen gedragen zich niet anders.

Een veranderproces naar Rijnlands is een collectief leerproces, waarbij we drie doelgroepen van medewerkers binnen organisaties kunnen onderscheiden: (1) professionals, (2) stafdiensten en (3) leidinggevenden. Alle drie de groepen moeten gelijkwaardige aandacht krijgen. We komen diverse varianten van ‘verwaarlozing’ tegen als de verandering eenmaal is ingezet: professionals die te weinig begeleiding krijgen bij het oppakken van de eigen zelfstandigheid en autonomie, stafdiensten die te weinig hulp krijgen bij de omschakeling naar ondersteuning van het primaire proces en leidinggevenden die tot hun verbazing ervaren dat de zelfstandige teams van professionals het uitstekend doen en die zich overbodig voelen of moeite hebben met ‘op hun handjes zitten’ en het gehele proces faciliteren (dienend leiderschap). De volgende drie actiepunten zijn een goed begin van ieder Rijnlands veranderproces.

 1. Geef het organiseerproces terug aan de inhoudelijke professionals 

Frederick Taylor heeft ons sinds 1911 geleerd dat je het organiseren uit handen moet nemen van de werkvloer.

Managers en stafafdelingen zouden daar veel geschikter voor zijn. De belangrijkste passage uit boek van Taylor is ongetwijfeld: ‘In the past the man has been first, in the future the system must be first.’ De mens teruggebracht tot een batterij in een systeem. Hij heeft geen enkele regie of autonomie: opleidingen zijn gericht op disciplineren voor een systeem dat door een ander is bedacht (van Cito-toets via beroepsopleiding tot uw functiebeschrijving). De organisatie staat centraal; als die maar overleeft. Mensen zijn tijdelijke hulpmiddelen om dat voor elkaar te krijgen. 

Dit is het eerste aspect van een organisatie dat u moet aanpakken op weg naar een Rijnlandse structuur. Stel NIET het systeem (de organisatie) centraal maar handel in verbinding met uw omgeving (de drie P’s) en ga uit van de relatie tussen mensen (tussen frontoffice-medewerker en klant). In die interactie moet het immers gebeuren, daar  wordt het geld verdiend en uw imago bepaald. Daar zitten de vakmensen die het verschil kunnen en móéten maken. Hoe anders is dat dan: ‘Dat weet ik niet, mijn collega komt zo bij u, ik kan niet in hun agenda kijken, daar ga ik niet over, daar word ik niet voor betaald, dat staat trouwens niet in mijn functiebeschrijving, regels zijn regels.’ Om die verbinding tussen binnen- (organisatie) en buitenwereld (klant) adequaat gestalte te geven, moet in de frontoffice voldoende vakmanschap (v/m) aanwezig zijn en is er dus geen plaats voor leken. Denk aan de wegenwacht: iemand die het vak letterlijk in de vingers heeft, die kan improviseren (intelligent ongehoorzaam is) en naar bevind van zaken kan handelen. Soms is het belangrijk dat iemand juist ook buiten de lijntjes kan kleuren. Kies uw professionals dus zorgvuldig.

Splits vervolgens taken niet op bij de frontoffice-medewerker zodat hij geen overzicht meer heeft, maar voeg juist taken samen. Zo wordt de klant niet van het kastje naar de muur gestuurd en kan de medewerker de context in ogenschouw nemen. Juist bij een frontoffice-medewerker is het belangrijk dat ‘de wereld hem betekenis kan geven’. Wie daarentegen ‘de wereld betekenis geeft’ is een robot – u kent ze wel, die script-voorlezers van een callcenter. Professor Wim van Dinten noemt dat het verschil tussen contextgedreven (Rijnlands-Europees) en systeemgedreven (Anglo-Amerikaans) werken. Contextgedreven werken is logischerwijs situationeel en gebeurt in de geest van de bedoelingen. Toepassing van regels moet altijd gebeuren met het oog op redelijkheid, billijkheid, zorgvuldigheid, evenwichtigheid en proportionaliteit. Zo gaan wij ook om met onze wetstoepassing. Systeemgedreven werken gebeurt vanuit plannen en concepten waarmee de wereld wordt gemodelleerd. Dat kan ook, maar biedt weinig ruimte aan de professionals en de vraag is of de klant er vrolijk van wordt (denk aan de problemen in de thuiszorg). 

Zijn de taken samengevoegd, dan is het van belang dat medewerkers en professionals zelf weer gaan organiseren en de regie in handen nemen. In het kader van de intensieve menshouderij noemen we dat ‘scharrelen’; het gaat over de attitude van ondernemerschap, regelruimte claimen en ook daadwerkelijk gebruiken, empowerment, enzovoort. Juist ook bij de transitie zelf! Dat is een mooi moment om te oefenen.

Zelf de regie en regelruimte nemen is in zijn algemeenheid niet eenvoudig. Het Taylorisme heeft zijn sporen nagelaten: vertel me maar wat ik moet doen, daar word jij toch voor betaald? Het begint met het vertrouwen dat u als manager schenkt, en de houding die u zelf aanneemt. Vergeet niet: Rijnlanders hebben niets tegen leidinggevenden, maar leidinggeven is dan: verbinding maken, faciliteren, coachen en dat doen wat nodig is om de zelfstandigheid te bevorderen. Uw kinderen leren ook geen veters strikken als u het voor ze blijft doen. In het begin zal het voor beide partijen lastig zijn: zelf leren doen en leren loslaten! Sta dus ook toe dat er fouten worden gemaakt, dat de verantwoordelijkheid niet direct goed wordt ingevuld. Coachen is dan: accepteren en voorzichtig bijsturen.

Mensen veranderen niet in één keer, dat vergt geduld en oefening van beide kanten. Een paar geduldige jaren bent u zo kwijt, als u het proces al een beetje slim inricht. Zo belangrijk is/blijft de leidinggevende: u moet dit proces beginnen! Stoppen met denken voor de ander! Zorgt u voor een mooi voetbalveld, verlichting, trainingstijden, een coach, een fysio, een goede meewerkende aanvoerder in het veld, heldere kaders, dan gaan zij het spelletje verder wel spelen. Er zijn geen vakmensen die denken: fijn, vandaag ga ik de boel eens lekker in de soep laten lopen!

 2. Creëer intelligente ongehoorzaamheid 

Belangrijk in de training voor blindegeleidehonden is ‘intelligente ongehoorzaamheid’. Kort gezegd betekent dit dat een geleidehond een commando weigert als dit gevaar oplevert. Het is lastig voor een hond om dit te leren. Hij is er van nature op gericht om zijn baas juist wél te gehoorzamen. Toch is het van levensbelang dat een geleidehond dit kan (bron: website KNGF geleidehonden). 

 ‘Een bekend stuk, van werk naar huis, zonder obstakels. Sparkle wilde niet verder. Hij blokkeerde me en trok me naar rechts. Ze hadden de stoep opgebroken. Dat een hond je daarvoor beschermt, dat ontroert me diep.’ 

(Johan Dingemanse, geleidehondgebruiker)



Hebben we het hier niet over de kern van het begrip ‘leiderschap’? Op het moment dat de baas iets wil wat onverstandig is, neemt de hond de regie over. Is dat ook niet wat we verwachten van onze mensen in het veld? ‘Dit is onze intentie, maar als je onderweg op basis van voortschrijdend inzicht tot en ander oordeel komt, neem dan alsjeblieft de regie over.’ ‘Wie het weet mag het zeggen’ als de kern van iedere missie. Meer valt er niet te zeggen over (persoonlijk) leiderschap.

Leidinggeven is een kwaliteit van een ieder: van het baasje en de hond. En niet iets van alleen de vrouw of man aan de top. De regie geef je alleen maar over als je de ander vertrouwt, als er verbinding is; de ander vertrouw je vooral als hij/zij een vakman is, goed opgeleid, met een onafhankelijk oordeel over ‘Wat is hier kwaliteit?’ En dat hangt ook af van de situatie.

Een goed leider is ook een goed volger, het is een kwestie van doen wat de situatie vraagt. Een belangrijke kwaliteit van ‘alle spelers’ in het veld is weten wanneer je intelligent ongehoorzaam moet zijn. 

U kunt hiermee beginnen door vragen eens te beantwoorden met: ‘Wat denk je zelf dat er moet gebeuren?’ U zult verbaasd staan over de kwaliteit van de antwoorden die u dan krijgt (misschien na enige aanmoediging). 

 3. Zet de backoffice terug op zijn oorspronkelijke plek 

Volgens de Rijnlandse logica moet de regie van het organiseerproces daar liggen waar het product of de dienst van de organisatie wordt voortgebracht. In het hart van het primaire proces dus. Het is gebruikelijk om bepaalde ondersteunende processen te concentreren in een backoffice. De neiging van mensen in die backoffice om te interveniëren in het primaire proces is veelal onuitroeibaar. Met de beste bedoelingen overigens, dat wel. Maar toch moet dit uit alle macht worden bestreden. 

In normale ‘Rijnlands-Europese’ organisaties, zoals vaak in het MKB, vormt de backoffice een ondersteunende dienst voor het primaire proces. Vergaderen heet nog gewoon indirecte tijd en dat doen we buiten werktijd, en heisessies bij voorkeur tijdens de weekeinden. In Anglo-Amerikaanse organisaties noemt men ondersteunende diensten veelal stafdiensten. En daar is vergaderen onderdeel van het primaire proces. De backoffice ondersteunt primair de staf bij het uitrollen en implementeren van vooraf bedachte modellen en concepten (systeemgedreven).

Stafdiensten denken voor anderen. Dat is in onze ervaring een venijnig probleem. Ze weten alles beter, hebben eigen vakbladen en beroepsorganisaties en beschikken over gereedschapskisten met dozijnen modellen die zowel de leidinggevenden als de professionals tureluurs maken.

In een van onze opdrachten lieten we de mensen op de werkvloer eens vrijuit praten met de stafdiensten over wat zij van hen vonden: ‘Jullie verzinnen steeds weer dingen waar wij niet op zitten te wachten, en wat we wel nodig hebben krijgen we niet.’ De emotie was voelbaar. Uiteindelijk stond het hoofd ICT schuldbewust op en riep door de zaal: ‘Maar ik wil jullie wel ondersteunen! Dacht je dat ik het leuk vind dag in dag uit die terechte klachten te moeten aanhoren?’ Dat is het mooie: iedereen heeft de beste bedoelingen. Als je elkaar maar wilt ondersteunen zonder een overdadig eigen ego. Een medewerkster bij Buurtzorg Nederland vertelde naar aanleiding van haar vorige werkkringen: ‘Nu heb ik ICT-hulpmiddelen die mij in mijn werk ondersteunen. Tot dusver was ICT vooral bedoeld voor de manager om mij te controleren en “aan te sturen”.’

U kunt een begin maken met een omschakeling door de backoffice bij te brengen wat de professionals precies doen en wat ze daarbij nodig hebben. Bijvoorbeeld via een ‘hernieuwde kennismakingsbijeenkomst’. Bij de (komende) reorganisatie van de politie is in de plannen opgenomen dat de stafdiensten wel eens wat ‘lichtblauw mogen bijkleuren’. Men bedoelt daarmee dat ze begrip moeten krijgen voor waar het werkelijk om gaat bij de politie. 

Een mooie, concrete vraag voor de ondersteunende diensten is: ‘Hoeveel tijd besteden professionals in mijn organisatie aan hun primaire proces?’ Zoek vervolgens naar middelen om dat percentage weer op weg naar 100 te brengen. Dat kan onder andere door het gebruik van een smartphone of een tablet, een iPad bijvoorbeeld. Alle noodzakelijke informatie kan dan via een geschikte app op locatie beschikbaar komen (denk aan de apps van de NS, Funda, Buitenbeter, de Parkeerlijn, Parkline, enzovoort).

En kijk met elkaar nog eens goed naar hoeveel mensen er in de ‘overhead’ werkzaam zijn die, met alle respect, vooral ook elkaar bezighouden.

 4. Begin klein 

Verander op een manier die hoort bij de beoogde situatie. En omdat in een Rijnlandse organisatie de regie bij de vakman ligt, begint bij hem of haar ook het veranderproces. ‘First get the right people on the bus,’ stelt Jim Collins in Good to Great. Dat is, zo is ook onze ervaring, de gouden tip. Begin met een groep mensen uit het primaire proces die eraan toe zijn. Laat hen de nieuwe werkwijze ontwikkelen en ondersteun hen daarbij. Zorg ook voor een plek waar zij dat kunnen doen, parallel aan de oude manier van organiseren. Een plek waar zij kunnen werken aan de vereiste paradigmawisseling en die kunnen uitwerken in een praktische manier van werken. Soms lukt en loont het zelfs om met deze kritische succesactoren in het klein de organisatie opnieuw te beginnen. Dit wordt wel Next genoemd (naar analogie van NRC.next, Hago Next) of Groene Weide. Maar ze gewoon midden in de bestaande organisatie laten beginnen is zeker ook een begaanbaar pad. Als de juiste mensen maar aan de slag gaan.

Inge Borghuis, die de transitie begeleidde van een traditionele thuiszorgorganisatie naar het concept van Buurtzorg, verwoordde het in een lezing zo: ‘De transitie vraagt een omkering van het systeem.’ De politiek hikt aan tegen de kostenstijgingen in de zorg, dat leidt tot allerlei ingewikkelde controle- en beheersingssystemen, die drukken vervolgens door op de zorgorganisatie (mede door de zorgverzekeraar) en de managers en stafdiensten drukken ze weer door op het zorgproces zelf. Het op zich veelzijdige management is daarmee verworden tot een bijna financiële functie. Vervolgens komt de cliënt vanzelfsprekend niet of nauwelijks meer in beeld en dat gaat ten koste van de kwaliteit en de waardecreatie in de vorm van innovatie en ontwikkeling van mensen die een organisatie toch ook moet leveren. 

Borghuis onderstreepte in haar betoog: zet het zorgproces centraal, de organisatie faciliteert en ondersteunt dat. Vervolgens komen er wel nieuwe systeemvoorwaarden en de politieke visie buigt mee. Mogelijk moeten we hier nog iets verder kijken: niet alleen de cliënt moet centraal staan, maar ook zijn directe leefomgeving. Die community is immers de bron van het organiseren, niet alleen de cliënt. We komen daar in deel IV in ‘De Rijnlandse thuiszorg’ nog op terug. 

Het oude systeem is in ieder geval niet langer houdbaar: te kostbaar, een lage cliënttevredenheid, lage deskundigheid van het personeel, lage medewerkerstevredenheid, onaantrekkelijk voor jonge instromers of professionals in het vak, enorme bureaucratie – en dan hebben we het nog niet over vergrijzing. Vervang die woorden door: aandacht, vertrouwen, regelruimte, terughoudende zorg, praktische hulp, gedeelde waarden, de mens als geheel, zorgintelligentie, ondersteunend en vakmanschap en je hebt een Rijnlandse aanpak, aldus Borghuis.

Zij heeft ons rijtje (Anglo-Amerikaans versus Rijnlands-Europees) uit Het Rijnland-boekje (deel I) vertaald naar een eenduidige visie en uitgangspunten. Ze noemt het dan vervolgens van oud naar nieuw organiseren. De vertaling naar de eigen situatie maken, in de taal die hoort bij die specifieke context, is een mooie oefening om met elkaar helder te krijgen welke beweging kan worden ingezet. 

In de transitieperiode is het onvermijdelijk dat de oude en de nieuwe logica van organiseren dwars door elkaar heen lopen. Hoe sneller de omslag in het denken wordt bereikt, hoe beter (maar probeer ook niet sneller te gaan dan het proces toelaat). Zorg daarom voor wat extra bestuurscapaciteit en haal ook tijdelijk wat mensen in huis die de verwarring kunnen bestrijden doordat ze de consistentie in het denken kunnen verduidelijken. Realiseer je dat je allergie voor ‘externen’ is gekoppeld aan de oude situatie. Ook voor bestuurders en adviseurs geldt overigens ‘First get the right people on the bus’: iedereen buiten de deur zetten is te kort door de bocht.

 5. Kijk kritisch naar management en ‘hofhouding’ 

Gary Hamel stelt het nogal boud: ‘First, let’s fire all the managers’ heet zijn beroemde artikel. Toch zien we het regelmatig gebeuren (Amarantis, Zadkine, Vestia), zeker tegen de achtergrond van bezuinigingen. Dat is wat kras, maar als je serieus het organiseren terug wilt geven aan de professionals ontkom je er niet aan een groot aantal managers en stafmedewerkers te herplaatsen. Simpelweg omdat zelfstandig opererende medewerkers, voorzien van de juiste ICT-hulpmiddelen, hen niet meer nodig hebben. 

Raden van bestuur hebben hier een nieuwe taak: snijden in eigen vlees, weg met de bonussen, weg met supersalarissen en riante gebouwen die te duur zijn en bovendien een verkeerde uitstraling hebben. Er moet weer eens echt kritisch gekeken worden naar de hofhouding en de paleizen. Een Rijnlander beroept zich niet op oude afspraken met commissarissen, want ook hier geldt: wees intelligent ongehoorzaam. Een Rijnlandse directie gaat voorop in de strijd. Je kunt niet iets vragen van je mensen als je daar zelf geen rolmodel in bent. Bij een Rijnlandse organisatie hoort een Rijnlandse directie met dito normen en waarden. 

Hamel geeft in zijn artikel een aantal niet mis te verstane voorwaarden waaraan voldaan moet zijn wil de regie weer bij de vakman (m/v) liggen: 

	•
	een gezamenlijk doel waaraan iedereen wil bijdragen, in plaats van moet bijdragen;


	•
	niet afhankelijk zijn van centrale leiding, maar steunen op eigen initiatief (bijv. bij kleinschalig wonen);


	•
	de besturing en de uitvoering van de benodigde werkzaamheden liggen in dezelfde hand;


	•
	overwegend horizontale samenwerking, inclusief de bijbehorende onderlinge afstemming en onderhandeling, in plaats van de hiërarchische verticale aansturing;


	•
	ieder lid van de organisatie levert een bijdrage aan het succes, toekijken of alleen kritiek uiten is niet acceptabel.





Mooi verwoord. Rijnlandse ideeën bestaan gelukkig ook in Amerika.








 
IV Rijnlandse praktijkvoorbeelden
 




Any fool can make things bigger, more complex, and more violent. It takes a touch of genius – and a lot of courage – to move in the opposite direction. 

(Albert Einstein)



Uit de delen II en III zal u gebleken zijn dat ‘Rijnlands’ geen vrijblijvende zaak is. We komen vaak in de praktijk Rijnland-supporters tegen (die ons mededelen: ‘Ik heb een Rijnlandse inborst’ of ‘Ik werk altijd met de werkvloer’) die alles wat vervelend is in organisaties Anglo-Amerikaans noemen en alles wat leuk is als Rijnlands-Europees kwalificeren. De mening dat Rijnlands alleen maar een houding is bestrijden we ten zeerste. Natuurlijk is een Rijnlandse attitude en denkwijze een voorwaarde, het is geen garantie voor succes – vooral niet als organisaties wel Rijnlands praten, maar ondanks die goede bedoelingen gewoon doorgaan met het knechten van mensen ten behoeve van de al dan niet denkbeeldige aandeelhouder. Bij een Rijnlands gedachtegoed hoort ook een Rijnlandse inrichting van organisaties. Wij kunnen dat niet genoeg onderstrepen!

Zoals een vegetarisch restaurant harde inrichtingseisen kent en geen vlees op het menu zet, heeft ook een Rijnlands-Europese organisatie haar expliciete eisen, die misschien nog wel moeilijker in te vullen zijn dan de Anglo-Amerikaanse. Verbonden blijven met de samenleving, rekening houden met de menselijke maat en geld verdienen tegelijk is complexer dan alles afmeten aan een enkele dimensie: staan er zwarte cijfers onder de streep?

In dit laatste deel geven we een paar praktische voorbeelden van Rijnlandse organisaties en hoe ze werken. Nog even een paar onderliggende basisprincipes op een rijtje die u in alle hiernavolgende voorbeelden herkent:

	•
	Geef het organiseerproces (het primaire proces) terug aan de inhoudelijke professionals en leg het niet neer bij de stafdiensten en de managers;


	•
	Kies de actualiteit van het hier en nu als uitgangspunt voor het handelen (en niet de planning);


	•
	Als u wilt veranderen, doe dat dan op manier die past bij de situatie die u beoogt na de verandering (de verandering an sich moet in dit geval ook Rijnlands zijn).





 De Rijnlandse thuiszorg 

In 2007 barstte er een revolutie los in de thuiszorg. Buurtzorg Nederland startte met een jaaromzet van 1 miljoen euro; in 2011 was dat al 80 miljoen euro. Een bijzondere situatie: dezelfde medewerkers als in de traditionele thuiszorg, dezelfde klanten en dezelfde cao. Het belangrijkste verschil? Een andere manier van organiseren. In de economie zou dat heten: alle overige omstandigheden gelijk. Eigenlijk een heel interessant wetenschappelijk experiment in de organisatiekunde. 

Het concept is verbazend eenvoudig: twaalf goed opgeleide wijkzusters vormen een zelfstandige basiseenheid en opereren vanuit hun ‘winkeltje’ letterlijk in de buurt van de doelgroep. In principe kennen alle twaalf medewerkers alle cliënten in de buurt. Dat wat het Zweedse Handelsbanken het kerktorenprincipe noemt: je moet iedere klant vanaf de kerktoren kunnen zien. De cliënt is dan ook uitgangspunt van het handelen, niet de ‘genormeerde zorgactiviteiten’. In september 2011 werd Buurtzorg Nederland gekozen tot de beste werkgever van ons land, met onwaarschijnlijk hoge cijfers. De organisatie scoorde een 9,5 voor betrokkenheid, een 9,1 voor verloopbestendigheid en een 8,7 voor algemene tevredenheid.

Het werkt ongeveer zo:

	•
	Zorg dat de visie en de (productiviteits)kaders helder zijn.


	•
	Teams stellen zichzelf samen en zijn ook samen verantwoordelijk.


	•
	Zij regelen zelf de benodigde ondersteuning.


	•
	Ze kunnen een coach inroepen als er gedonder is in het team.


	•
	Ze maken vervolgens hun eigen teamafspraken.


	•
	Ze verdelen onderling periodiek de taken.


	•
	Ze krijgen opleiding of verdere begeleiding op eigen verzoek.





Valkuilen zijn er ook. Wat vaak wordt onderschat is dat de medewerkers in hun nieuwe rol wel de ondersteuning moeten hebben van uitstekende ICT-hulpmiddelen die hen in staat stellen het werk zelf beter te organiseren. ICT is er niet meer om hen te disciplineren of te controleren. Zelf organiseren rondom de cliënt staat centraal, zonder aansturing van managers en/of ondersteunende diensten. Andere valkuilen zijn: hiërarchisch gedrag, gelijk willen hebben, beren op de weg zien, geen ondernemersgedrag tonen en te veel willen regelen. De kunst hier is het accepteren van onderlinge verschillen, loslaten, de ander vertrouwen en de gezamenlijke visie blijven benadrukken. Dat is een voortgaand proces, maar het is een proces dat de medewerkers zelf vormgeven. 

Buurtzorg heeft zelf een alleraardigst boekje geschreven: Menselijkheid boven bureaucratie (2010). In juni 2009 verscheen een onderzoek van de accountants van Ernst & Young waaruit zou blijken dat de thuiszorg twee miljard euro goedkoper en kwalitatief beter kan als de reguliere thuiszorg de werkwijze van Buurtzorg Nederland zou overnemen.

 De Rijnlandse bank 

Zonder de Nederlandse banken ASN, Rabobank en Triodos tekort te doen willen we het hier toch vooral hebben over de Zweedse Handelsbanken, met inmiddels twaalf vestigingen in ons land. Deze bank werkt zonder hiërarchie, zonder budgetten, zonder bonussen, ze behaalt ongeveer de laagste omzet per medewerker van alle banken en toch de hoogste winst, er is geen centrale staf en ze werkt ook nog eens zonder targets. Handelsbanken werd in 2011 verkozen tot Businessbank van het Jaar. 

De bank kiest voor gestage groei in plaats van snelle winst en hoefde tijdens de bankencrisis geen staatssteun aan te vragen. Eventuele extra winst wordt gelijkmatig verdeeld over het personeel. Handelsbanken is opgericht in 1871 en heeft inmiddels wereldwijd 11.000 medewerkers.

Een groot bedrijf, beursgenoteerd en via een transitie in 1970 Rijnlands geworden: het kan dus! Tot 1970 was Handelsbanken een bank zoals iedere andere: vooral druk met zichzelf (bureaucratie) en met het realiseren van groeidoelstellingen. Daarmee werd het de grootste bank van Scandinavië. Vervolgens ging het afschuwelijk mis en de bank kwam in zwaar financieel weer terecht.

Hoe kon deze ‘vreemde’ bank sindsdien zo succesvol zijn? Onze samenvatting: ze is perfect in staat om klein (klantfocus) binnen groot (zevenhonderd vestigingen) te organiseren! Eenvoud is het sleutelwoord. Alles is simpel: geen marmer, geen toplocaties. Rechttoe, rechtaan. U wilt een hypotheek? We hebben drie smaken, er zit geen tophypotheek tussen.

De geleerde lessen volgens voormalig ceo Jan Wallander: 

	1.
	Groei is geen doel op zich: je kunt niet groeien als je de juiste mensen niet hebt of kunt vinden.


	2.
	Radicale decentralisatie: doe zo veel mogelijk zo dicht mogelijk bij de klant, op de plaatselijke vestiging, ook al lijkt dat inefficiënt. Lokale medewerkers kennen de noden van de klant immers het beste. Iedere medewerker is dus ook zelf verantwoordelijk voor zijn daden. Alles wat onverhoopt toch door de backoffice moet worden opgelost wordt binnen 24 uur beantwoord. Verder worden alleen die zaken die de vestigingen graag centraal geregeld wil hebben, ICT bijvoorbeeld, ook echt centraal geregeld.


	3.
	Winstgevendheid komt niet voort uit volumegroei en geweldige marges, maar primair uit het in de hand houden van de kosten. Je kunt dan met een lage omzet toch de hoogste winstgevendheid per personeelslid hebben in de bankensector.


	4.
	Zet de klant centraal. Bel de klant op, ga eens langs, kortom: bouw een relatie met hem op. Bevoordeel groepen klanten niet ten opzichte van elkaar (studenten, ouderen, aandeelhouders). 


	5.
	En nu komt het: aandeelhouderswaarde wordt gegenereerd via klanttevredenheid. Tevreden medewerkers creëren tevreden klanten, tevreden klanten creëren een tevreden aandeelhouder. Klanttevredenheid en cost-income ratio zijn de twee essentiële parameters waarop de vestigingen elkaar de maat nemen. Tevreden medewerkers, klanten en aandeelhouders, in die volgorde, vormen een drie-eenheid. 





Omdat er geen individuele bonussen zijn wordt er als team geopereerd. De echte motivator bij Handelsbanken is het vak zelf – kom daar maar eens om bij een ‘gangbare’ bank. Een bank runnen zonder bonussen, dat vraagt leiderschap!

 De Rijnlandse gemeente 

De burger klant noemen. In combinatie met de typisch ambtelijke cultuur van regels en protocollen en de druk vanuit het bestuur om de eigen plannen gerealiseerd te krijgen, levert dat een tamelijk venijnige cocktail op. De Amerikaanse managementgoeroe Jim Collins wees daarop in zijn eigen ‘Rijnland-boekje’ Good to Great and Social Sectors. Zijn boodschap was: ‘Business thinking is not the answer.’ Hij voegde daar nog aan toe: ‘If we only have great companies, we will merely have a prosperous society, not a great one. Economic growth and power are the means, not the definition, of a great nation.’

‘Een gemeente is geen Mediamarkt,’ zo vat Marcel Appels van de gemeente Heemstede het handzaam samen. Heemstede, dat al jaren achtereen het hoogste cijfer voor dienstverlening scoort, zweert bij de Rijnlandse waarden. Dat betekent, aldus gemeentesecretaris Willem van den Berg, dat je de gemeenschap vooropstelt en niet de gemeentelijke organisatie. Het gaat volgens hem steeds om openheid, transparantie en groepen mensen die met elkaar het werk goed moeten doen.1 Dat ook de ambtenaren zelf daar plezier aan moeten beleven, blijkt uit de ambitie om ook op te gaan voor de nominatie van beste werkgever. We herkennen dat vaker: tevreden klanten en tevreden medewerkers zijn twee kanten van dezelfde medaille.

Nog een stap verder wil de gemeente Molenwaard gaan. Uit het gesteggel over de vraag waar het nieuwe gemeentehuis in deze fusiegemeente moest komen, ontstond het idee om dan maar helemaal geen traditioneel gemeentehuis te bouwen. Behalve een besparing van vele miljoenen – in tijden van bezuiniging niet onwelkom – biedt dat grote mogelijkheden voor verbetering van de dienstverlening. ‘Het loket,’ zegt gemeentesecretaris Jan van Ginkel, ‘dat is je toetsenbord of iPad of de ambtenaar die voor je deur staat.’ De ambtenaar komt naar u toe, het hele jaar door. Het nieuwe concept kent drie belangrijke sporen:

	1.
	Voor de noodzakelijke fysieke contacten gaat de gemeente (de individuele ambtenaar) naar de individuele burger toe.


	2.
	De gemeente zet zich extra in om haar producten digitaal te maken, zodat de burger veel kan doen vanachter zijn computer of tablet.


	3.
	‘Het nieuwe werken’ is ingevoerd, zodat ambtenaren binnen de eigen wijk direct zichtbaar en bereikbaar zijn voor de inwoners.





Deze ontwikkelingen zijn ondenkbaar als de professional in de frontoffice niet het primaat krijgt in het organiseerproces. Dit is wat de politie (zie ‘De Rijnlandse politie’) ‘frontlijnsturing’ noemt. Door de beschikbaarheid van nieuwe communicatietechnologie kan dat ook. Mentaal is het echter wel een hele omschakeling – voor alle betrokkenen, van het bestuur tot de inhoudelijke professional. En ook voor de burger. Maar gelukkig toont deze ook steeds meer eigen initiatief, waarop de gemeenteambtenaren dan weer naadloos leren aansluiten. 

 De Rijnlandse school 

Ronald van de Hof, auteur van Society 3.0, stelt: ‘Onze leerinstituten moeten lerende mensen opleveren, die kennis kunnen produceren door het bestaande te delen met anderen en vervolgens te remixen met nieuwe ideeën; die verandering en ontwikkeling als noodzakelijk en tevens doodgewoon ervaren; mensen die zichzelf laten zien en zich gedragen als betekenisgevende wezens; mensen die hun eigen weten, ervaring en kennis kunnen mobiliseren en organiseren voor zichzelf en in relatie tot anderen.’ 

De school als gesloten systeem is verleden tijd: veel ontwikkelingen gaan zo snel dat schoolboekjes binnen een paar jaar niet meer wat je noemt passend onderwijs kunnen bieden. Een leven lang leren is het motto. Wat hebben kinderen vandaag nodig om later zelfstandig in de maatschappij te kunnen opereren? 

De praktijk in ons land blijkt echter niet makkelijk om te buigen. De voorbije jaren hebben te veel niet-vakmensen, ongetwijfeld met de beste bedoelingen, invloed gekregen op de onderwijspraktijk. Dit heeft geleid tot een verzwakking van de positie van de leraar en ook wel van diens effectieve kwaliteiten – en tot groot wantrouwen jegens hun leidinggevenden, terwijl vertrouwen nu juist een kernaspect is van de Rijnlandse weg. De volgende twee rijtjes werden ons aangeleverd door onderwijsspecialist Herman Kolthof.

	 Anglo-Amerikaans 
	 Rijnlands-Europees 


	Gericht op leerstof
	Gericht op kwaliteiten en talenten


	Leerstofopbouw van makkelijk naar moeilijk
	Interesse en talent sturen het leren


	Leerstof centraal
	Kinderlijke ontwikkeling centraal


	Toets is er voor de leerkracht
	Toets is er voor het kind


	Leren voor later
	Leren voor nu


	Werken vanuit deelvaardigheden naar het geheel
	Werken vanuit het geheel en kijken welke deelvaardigheden aandacht nodig hebben


	Zinvol
	Betekenisvol


	Leerkracht als uitvoerder
	Leerkracht als vakman


	Invloed van de leerling op leerproces is klein
	Invloed van de leerling op leerproces is groot


	De leerlingen ervaren leren als oppervlakkig kunstjes doen
	Het kind ervaart diep leren


	Ouders als hulpje in de school
	Ouders als partner in de opvoeding


	Directie als beheerder
	Directie als onderwijskundig leider


	Visie gericht op eindtermen
	Visie gericht op mens-zijn in de maatschappij


	Eerst theorie, dan praktijk
	Praktijk en theorie gaan samen


	Leren in de comfortzone
	Leren is spannend


	Alleen leren
	Samen leren


	Leerkracht stuurt het proces
	Zelfsturing en zelfverantwoordelijkheid voor het kind


	Standaardisering
	Pluriformiteit





Rijnlandse scholen bestaan wel. Een voorbeeld is basisschool Wittering.nl in Rosmalen. Het is een alternatief voor de eenheidsworstenfabriek die het traditionele onderwijs volgens velen is. Een school waar de talentontwikkeling van leerlingen wél centraal staat. Leerkrachten heten er regisseur, mentor, begeleider of specialist en de leerlingen zijn naar leeftijd verdeeld over vier units van honderd kinderen. En dat tot tevredenheid van de ouders en de inspectie. De kinderen stellen zelf hun dagprogramma samen, waarna ze aan de slag gaan. Er zijn geen klaslokalen of klassikale lessen. De kinderen werken een derde deel van de tijd aan de hand van kernconcepten, waarvan er tien in een schooljaar zitten. Ze denken niet in aardrijkskunde, geschiedenis en natuurkunde, maar zien de wereld als een geheel. Alles heeft immers met alles te maken. Een derde van de tijd wordt gebruikt voor rekenen en spelling en voor het laatste derde deel is creativiteit een onderdeel van het onderwijsprogramma. En dat allemaal in verschillende ruimtes, inclusief een danstheater en een atelier. Om alle critici tegemoet te komen: de school scoort hoog (538 van de 550 punten) in de CITO-toets.

Iedereen op schoolreisje naar Rosmalen, zouden we willen zeggen. De directeur heet Ton van Rijn. Rijnlandser kunnen we het niet maken.

 De Rijnlandse politie 

In de plannen voor de vorming van de nieuwe nationale politie staan een paar kernwoorden centraal. Er moet een omslag plaatsvinden van een verantwoordingscultuur naar georganiseerd vertrouwen en van beheersmatig management naar operationeel leiderschap.2 We zien ineens tal van begrippen terugkomen die rechtstreeks ontleend lijken te zijn aan het Rijnlands woordenboek.

Wat is er aan de hand? De huidige politie komt uit de tijd van het New Public Management, dat kort gezegd het idee omvat dat elke organisatie als een bedrijf is aan te sturen. Het ging dus over processen en protocollen, over producten, over targets. Burgers werden klanten. Er kwamen dashboards om proces- en productie-indicatoren te volgen. Het zijn ontwikkelingen die we tegelijkertijd in de zorg, het onderwijs en zelfs de kunstwereld hebben gezien. Deze benadering gaat echter uit van drie veronderstellingen die, in ieder geval bij de politie, niet echt goed hebben gewerkt:

	1.
	De top, of eigenlijk de staf, doet de planning; de politiemensen op straat hebben die maar uit te voeren. Het probleem is dat protocollen en procesbeschrijvingen geen rekening houden met de complexiteit van het politiewerk. Bij politiewerk komt het echt aan op de diender op straat.


	2.
	De resultaten en de kwaliteit van politiewerk zijn te meten. Ook dit is vooraf begrijpelijk, maar achteraf onhandig – we kennen de discussie over de bonnenquota en de perverterende effecten daarvan. Maar echt betreurenswaardig is dat bijvoorbeeld reanimaties of slechtnieuwsgesprekken niet worden meegeteld. En een redding van negentig bejaarden uit een brandend tehuis met gevaar voor eigen leven levert agenten in niet één spreadsheet een streepje op. 


	3.
	De politie zou betrouwbaarder worden als ze zich aan haar afspraken met het bevoegd gezag hield. Ook dat is in de praktijk een pijnlijke misvatting gebleken. Of targets nu wel of niet werden gehaald, de politiek bleef kritisch en tegelijkertijd bleef het vertrouwen van de bevolking in de politie – relatief gezien – onverminderd hoog.3





Met de nieuwe visie voor een Nationale Politie, zoals deze in het ontwerpplan is opgenomen, wordt een poging gedaan hiervan te leren en het tij te keren. Er komen goede discussies op gang over (1) wat professionele ruimte inhoudt, (2) wat de essentie is van vakmanschap en (3) hoe leiderschap zich daartoe moet verhouden bij de politie. 

De ideeën vormen zich rond het begrip ‘frontlijnsturing’ en er lopen zogenaamde FOBO-projecten (frontoffice-backoffice). De onderliggende gedachte van frontlijnsturing is dat goed politiewerk niet aan de top wordt bedacht, maar op straat ‘gemaakt’. Het is de politieman of -vrouw die op straat, bij mensen thuis, achter de balie of in de verhoorkamer zorgt voor goed politiewerk. Hij of zij verdient het vertrouwen, maar ook de steun en de faciliteiten om dit waar te maken. Bij FOBO worden agenten op straat (frontoffice) ondersteund door gekwalificeerde administratief medewerkers op het bureau (backoffice). De agenten hebben rechtstreeks telefonisch contact met de backoffice. De backoffice levert de agenten relevante informatie aan en verwerkt de meldingen en informatie van de agenten in het computersysteem. Als de agent terugkomt op het bureau, staat de meeste informatie op papier. De agent hoeft die dan alleen nog maar te controleren en te ondertekenen.

Eén probleem is de waterscheiding tussen de agenten en hun leidinggevenden. De huidige generatie politieleiders moet zich in het nieuwe politiebestel ontdoen van wollig, warrig taalgebruik en zich weer richten op de praktijk. Ook bij de politie zijn leidinggevenden verstrikt geraakt in abstracte managementtaal, bureaucratie en door wantrouwen ingegeven verantwoordingsrituelen. Om dit te voorkomen spreekt men liever over ‘operationeel leiderschap’: mensen die de taal van de werkvloer spreken. André Wierdsma noemt dit in zijn boek Co-creatie van verandering (2005) een ‘acterend regisseur’.

Operationeel leiderschap betekent: de uitdagingen en beproevingen van agenten meevoelen, de risico’s en (vaak ook morele) dilemma’s kennen en daar belang-stellend op ingaan.4 Het vraagt van leidinggevenden dat zij opvattingen hebben die raken aan de essentie van wat goed politiewerk is. Je zou kunnen zeggen: in termen van een goede balans tussen waakzaam en dienstbaar.

In het noorden van ons land zijn veelbelovende experimenten gestart waarbij aan meerdere basiseenheden werd overgelaten hoe zij het primaire proces dachten te gaan inrichten. Er was dus geen enkele druk of bemoeienis van bovenaf, behalve een enthousiasmerend verhaal. Voor de verschillende onderdelen van het primaire proces werden twee typen teams (projectgroepen) samengesteld: een groep teams die het bestaande proces met hun bestaande kennis opnieuw in kaart brachten en verbeterden en een groep zogenaamde 2.0-teams, die zich eerst verdiepten in de actuele stand van zaken van ICT om van daaruit de bedrijfsprocessen opnieuw vorm te geven. 

Men sprak over zogenaamde robuuste teams, met als kern een stevige lokale verankering en ruimte voor de professional. Elk basisteam werkt probleemgericht in een netwerkstructuur, is stevig verankerd door de samenwerking met lokale partners en heeft op plaatselijk niveau een herkenbaar aanspreekpunt. 

Zowel de teams als hun leidinggevenden reageerden enthousiast op dit proefproject. Nu is het aan de politiek om de veranderingen landelijk te implementeren. 

(Met dank voor de inbreng van Jaco van Hoorn, plv. korpschef Politie Hollands Midden en auteur van het boek Sturen op vertrouwen (2010)).

 Het Rijnlandse ‘mittelständische’ bedrijf 

Het niet-beursgenoteerde bedrijfsleven is van oudsher veel minder bureaucratisch dan het beursgenoteerde. In het Duits kent men voor middelgrote ondernemingen het begrip ‘mittelständisch’. Dat is te beschouwen als een geuzennaam voor bedrijven die groot genoeg zijn om een marktleider te zijn (vijfhonderd personeelsleden of meer), maar klein genoeg om flexibel en slagvaardig, met korte lijnen, op te treden. Ze zijn trots op hun traditie en hebben van daaruit een langetermijnvisie en permanent contact met relevante klanten – een goed begrepen eigenbelang –, waardoor ze zich op tijd kunnen aanpassen aan de steeds veranderende marktomstandigheden. 

Ze hoeven geen ‘turn’ te maken: zij zijn al Rijnlands, maar daarbinnen vernieuwen ze zich steeds op tijd om de markt te volgen en mede richting te geven. Jezelf opnieuw uitvinden binnen het Rijnlandse, dat willen we hier ter sprake brengen. Met alleen de overstap van Anglo-Amerikaans naar Rijnlands-Europees ben je er uiteindelijk ook niet. Ook dan moet je de markt blijven volgen en jezelf blijven vernieuwen.

Een mooi Rijnlands voorbeeld vinden wij het familiebedrijf Rensa, met de hoofdvestiging in Didam. Gespecialiseerd in verwarmingen en klimaatbeheersing, met een uitgekiend logistiek systeem en vestigingen en afhaalbalies door het hele land. Dat maakt het op dit gebied min of meer onverslaanbaar. Rensa is de afgelopen jaren uitgegroeid van een typisch regionaal bedrijf naar een landelijke speler, en het lukte hen met die kennis ook in Duitsland uit een faillissement een vergelijkbaar bedrijf op te starten, dat inmiddels in omvang het moederbedrijf in Nederland overvleugelt. 

Het geheim van dit type bedrijven is dat ze zichzelf op tijd weten te vernieuwen en opnieuw uit te vinden. De groothandelsmarkt voor verwarmingen is van oudsher sec handeldrijven; slim inkopen en productmanagement vormen dan de vanzelfsprekende core business. Wat Rensa deed, het opzetten van een landelijk logistiek systeem met regionale vestigingen zodat alle installateurs konden worden bereikt, was nieuw. Maar ook het inrichten van afhaalbalies, zodat ook kleine installateurs en zzp’ers gewaardeerde klanten kunnen blijven, was een noviteit. De meeste organisaties zijn hun dogs liever kwijt en duwen nadrukkelijk op de stars en cash-cows – zo niet Rensa. Zeker met de huidige financiële crisis in combinatie met het nagenoeg stilvallen van de nieuwbouwmarkt voor woningen en kantoren blijkt dit zijn waarde te bewijzen: een groot deel van de vervangingsmarkt is in handen van de kleinere lokale installateur. 

Via de branchenetwerken kwamen overnamekandidaten in andere EU-landen binnen handbereik. In het herenigde Duitsland kocht Rensa een vergelijkbare collega op, maar het betrok onmiddellijk ook het lokale personeel in de opzet van een nieuw ondernemingsplan. De kennis uit Nederland op de deelgebieden inkoop, productmanagement en logistiek werd mondjesmaat toegevoegd aan de Duitse vestigingen. Er zijn verder ook geen interne doorberekeningen en andere financiële belemmeringen om kennis vrij te laten vloeien. Nederlandse collega’s vinden het leuk met regelmaat contact te hebben met hun Duitse evenknie om ideeën uit te wisselen en elkaar te helpen beter te worden. 

De Duitse vestingen blijven zelf verantwoordelijk voor hun reilen en zeilen, maar kunnen desgewenst gebruikmaken van de infrastructuur en knowhow van Rensa. Het is het model van de volkstuintjes: op iedere cruciale plek in de organisatie zit een ondernemer die in principe zijn eigen broek op kan houden, maar die uiteraard en vanzelfsprekend gebruikmaakt van de gemeenschappelijk opgebouwde professionele kennis.

 Rijnlands, Ajax en Cruijff 

De problemen bij Ajax in 2011 zijn simpel te herleiden naar Rijnlandse principes. Cruijff handelt als een Rijnlander pur sang, terwijl inmiddels ex-directeur Rik van den Boog er vooral op gefocust leek om handig met geld om te gaan. Een dergelijke rol bleek hij ondertussen ook te spelen bij het bedrijf The Entertainment Group (TEG) van Marco Borsato: curator Padberg van het failliete TEG houdt hem definitief verantwoordelijk voor het bankroet van het muziekbedrijf. Bij de voormalige Ajax-topman is een claim van 14 miljoen euro neergelegd (juni 2012).

Deze korte case gaat over de manier waarop Ajax als voetbalclub is georganiseerd en is weggedreven van zijn kerntaak. En dat komt vaker voor. De frustratie van Cruijff is niet veel anders dan die van veel betrokken werknemers in organisaties. Het gaat om een extra laag van Fremdkörper die bij Ajax sinds de beursgang ontstond, een laag die zich met heel andere dingen bezighield dan met de kern van de zaak, met de inhoud van het spelletje zelf in dit geval. Dat is niet per definitie goed of fout, zolang ze elkaar met rust laten en de bovenlaag met zijn financiële innovaties niet over de flinterdunne scheidslijn gaan van ‘the smartest guys in town’ naar fraudeur. In binnen- en buitenland kennen we daar inmiddels veel, te veel, voorbeelden van.

De bemoeizucht van die bovenlaag (die, zoals dat heet, verticaal aanstuurt via targets) is echter vaak fors en pakt de autonomie af van de vakmensen ter plaatse. Zo werd uit het niets plotsklaps Louis van Gaal aangesteld als de directeur van ‘het spelletje’, zonder de vakinhoudelijke deskundigen ter plekke te raadplegen. De Raad van Commissarissen had aldus besloten en voegde ook nog even twee interimmers toe als secondanten van Van Gaal om zijn grip verder te verstevigen. Een typisch Anglo-Amerikaanse reflex: iets loopt niet helemaal naar wens, er is wat discussie en men parachuteert vervolgens ‘de sterke man’. Die komt van buiten, maar weet het desalniettemin allemaal veel beter. Amerikanen noemen dat ‘the silver bullet’: die ene kogel die alle problemen als sneeuw voor de zon doet verdwijnen.

Wat zei Cruijff vervolgens in de laatste Voetbal International van 2011?

	•
	‘Wij Nederlanders, wij Ajacieden zijn in staat het voetbal op een unieke manier te spelen. Daar zijn we ver vanaf gedreven. Wij proberen dat te herstellen. Dat kan alleen als je voetballers het technische gedeelte laat doen en de rest zich daar niet mee bemoeit.’ (Rijnlands: wie het weet mag het zeggen.)


	•
	‘Je moet nooit doen wat ik zeg, je moet luisteren naar wat ik zeg en dan je eigen beslissing nemen.’ (Rijnlands: wees ‘intelligent ongehoorzaam’.)


	•
	‘Ik zie nu al dat over de hele wereld wordt geschreven over de topsporters die bij Ajax niet langer over zich heen laten lopen.’ (Rijnlands: niet langer ‘systems first’.)


	•
	‘En geloof me, dit wordt de trend in de sportwereld. De sporters grijpen de macht.’ (Rijnlands: we geven het organiseerproces terug aan de professionals.)


	•
	‘Ik weet dat voetballers niet overal verstand van hebben, dan moet je dus specialisten inhuren. Via ons netwerk kun je een beroep doen op topmensen op alle denkbare vakgebieden.’ (Rijnlands: ken je grenzen, niet de regels.)


	•
	‘Sinds de beursgang van de club in 1998 en de daarbij behorende wettelijke regels kwam er ruimte voor meer bestuurders in een topfunctie bij Ajax. Daardoor ontstond er een waterhoofd in de bestuursstructuur. Op deze posities schoof vervolgens een beperkt aantal bestuurders elkaar de functies toe.’


	•
	‘Doordat er een einde wordt gemaakt aan de zogenoemde harkstructuur, verdwijnen er onnodige managementfuncties in de toplaag. De managers hebben namelijk binnen de club veel macht, maar de belangrijke mensen op de werkvloer (trainers en spelers) hebben geen enkel belang bij hun aanwezigheid.’





U herkent de Rijnlandse invalshoek ondertussen. De werkvloer pakt de macht weer terug en huurt vervolgens wel de managers en specialisten in. En als die vakman (m/v) kennis tekort komt, weet hij of zij die kennis via zijn of haar sociale netwerk alsnog te mobiliseren. Johan Derksen, hoofdredacteur van weekblad Voetbal International, zegt het heel goed in zijn laatste column van 2011: laat Cruijff c.s. het voetballen regelen en de bestuurders de rest, zoals commercie, personeelszaken, financiën en juridische zaken.

 Rijnlands toezicht 

Van oudsher wordt er in ons land veel waarde gehecht aan de zogenoemde Rijnlandse principes van ondernemingsbestuur, leiderschap, overleg en samenwerking binnen organisaties. Daaronder hebben wij altijd een goed evenwicht verstaan tussen de verschillende belangen: die van de aandeelhouders, de medewerkers en de omgeving (milieu). Maar als handelsland lijken wij wat opportunistischer van aard dan bijvoorbeeld de Duitsers met hun maakindustrie en we zijn daardoor vatbaarder voor Angelsaksische invloeden. Wat heeft dat voor gevolgen voor de toezichthouder? 

Terugkerende vragen voor toezichthouders zijn: in hoeverre wordt een onderneming nog gezien als een samenwerkingsverband, of is de onderneming bij uitstek een instrument voor aandeelhoudersgewin? Die vragen speelden recent (2011) bij de sluiting van Organon in Oss. En is bij een dergelijke beslissing nog een serieuze dialoog mogelijk met de aandeelhouders of hebben we het hier over een achterhoedegevecht bij een opkomend aandeelhoudersactivisme?

Rienk Goodijk, bijzonder hoogleraar governance in Tilburg, schreef een tweetal boeken over toezicht. De Volkskrant publiceerde in 2012 naar aanleiding van zijn laatste boek een lijstje met ‘Hoe moet het wel?’ Zijn conclusies zijn:

	•
	Trek voldoende tijd uit en wees beschikbaar. Neem niet te veel andere bijbanen – goed toezicht is veel werk.


	•
	Benut andere informatiebronnen dan alleen de directie, zoals de ondernemingsraad, de inspectie, de externe accountant en de cliëntenraad.


	•
	Houd ook contact met – en leg verantwoording af aan – de ‘stakeholders’: werknemers, klanten, maatschappelijke organisaties, et cetera (vergeet de toeleveranciers en de payrollers niet).


	•
	Houd niet alleen de cijfers in de gaten, maar kijk ook naar hoe een instelling in de dagelijkse praktijk werkt.


	•
	Zoek de juiste balans tussen afstand houden en betrokken zijn.


	•
	Houd de bestuurders bij de les.


	•
	Oefen tegendruk uit en grijp zo nodig in (bijvoorbeeld: ook al zou een salarisverhoging van het bestuur marktconform zijn, dan nog is het de vraag of u een goed signaal afgeeft aan de stakeholders).


	•
	Durf naar voren te komen als het onverhoopt toch misgaat (en vertrek na een schandaal niet met stille trom).





Rijnlanders hebben een voorkeur voor een zogenaamd two-tier-model: een Raad van Toezicht die als een onafhankelijk orgaan de Raad van Bestuur bij de les moet houden. In de praktijk is echter medio 2012 de Wet Bestuur en Toezicht in werking getreden. Deze wet is er gekomen om ook in Nederland de one-tier board mogelijk te maken. In een one-tier board bestaat er geen aparte Raad van Commissarissen naast de Raad van Bestuur, maar nemen bestuurders samen met toezichthoudende bestuurders (commissarissen) zitting in één bestuur (het Angelsaksische model). Waarom deze wijziging? Deze wet is voortgekomen uit de behoefte om, naast het dualistische of two-tier-bestuursmodel, tevens het monistische of one-tier-bestuursmodel mogelijk te maken. Dit om de concurrentiepositie van Nederland ten opzichte van rechtsvormen in het buitenland, waar – met name in Angelsaksische landen – het one-tiermodel gebruikelijk is, te vergroten. Hiermee zijn we weer aan het begin van deze paragraaf: als handelsland lijken wij wat opportunistischer van aard dan bijvoorbeeld de Duitsers met hun maakindustrie en we zijn daardoor vatbaarder voor Angelsaksische invloeden. De discussie die we op basis hiervan kunnen verwachten zal gaan over aansprakelijkheid en afbakening van taken voor uitvoerende en niet-uitvoerende bestuurders in de one-tier board. Duidelijk is dat de verantwoordelijkheden en daarmee de kosten van toezicht bij een one-tier board nog weer verder toenemen.

Een belangrijk punt is een Rijnlandse samenstelling van zo’n nieuwe board: bij voorkeur moet die bestaan uit mensen die verstand hebben van de inhoud van het vak. Stel jezelf de vraag: aan wie leg ik eigenlijk verantwoording af als toezichthouder – de patiënt, de leerling, de huurder? Dit is des te belangrijker omdat de meeste mensen toezichthouder zijn geworden om invulling te geven aan hun maatschappelijke betrokkenheid.

 De Rijnlandse ondernemingsraad 

Het idee dat zij die de arbeid leveren ook iets te zeggen hebben over de onderneming, past in de Rijnlands-Europese traditie. Al in 1878 werd in Nederland de eerste zogenoemde kern opgericht, de voorloper van de huidige ondernemingsraad. Dit gebeurde voor zover bekend op initiatief van de ondernemer, Jacques van Marken van de Nederlandse Gist- en Spiritusfabriek. Het ging daarbij om overleg ‘omtrent hetgeen bevorderlijk kan zijn voor de welvaart van het personeel en het welslagen der onderneming’. In de loop der jaren werd dit overleg allengs minder vrijblijvend. De wetgever volgde deze ontwikkeling met de Wet op de Ondernemingsraden (WOR) uit 1950, die nog in 1998 voor het laatst werd uitgebreid door ook de flexwerkers erin te betrekken.

In Europa is een organisatie een samenwerkingsverband van mensen die gezamenlijk bepaalde doelen nastreven, waarbij rekening wordt gehouden met de belangen van alle betrokkenen. In een Anglo-Amerikaanse omgeving is een ondernemingsraad een echte Fremdkörper. Je zou kunnen betogen dat een typisch Rijnlandse OR de wetgever vooruit is, terwijl in organisaties waar het Anglo-Amerikaanse besturingsmodel prevaleert voortdurend de WOR erbij gehaald wordt om precies vast te stellen waar nu de rechten en plichten liggen. De bestuurder vindt de OR in zo’n situatie vooral lastig en doet er alles aan om binnen de kaders van de wet het overleg zo veel mogelijk te omzeilen of te traineren. Van de weeromstuit houdt de OR zelf die situatie in stand door steeds met de WOR te zwaaien, niet zelden vanuit een diepgeworteld wantrouwen.

In de praktijk echter vinden de meeste bestuurders en ondernemingsraden het moeilijk om zichzelf aan de haren uit dit moeras te trekken. Maar al te vaak ontstaat een papieren circus, waarbij beleidsmedewerkers lijvige documenten produceren waarop de OR advies- dan wel instemmingsrecht mag uitoefenen. Deze documenten staan vol met (Rijnlandse) woorden die de OR moeten behagen, terwijl het in de kern vaak gaat om de uitwerking van een onderliggende Anglo-Amerikaanse bestuursfilosofie. Maar de OR, verbonden met de cultuur van het bedrijf, laat zich doorgaans niet bij de neus nemen. Het gaat de OR er niet om mee te besturen, maar om ervoor te waken dat de liefde voor het geld niet de liefde voor het vak, zoals die op de vloer te vinden is, wegdrukt.

In de praktijk gaat het daarbij om het regelen van wat wordt genoemd de professionele ruimte. Voor een vakman is de organisatie een hulpmiddel om zijn doel te bereiken (samen kom je verder), terwijl voor de organisatie het omgekeerde geldt. 

Zo’n OR laat (1) de papierwinkel voor wat hij is en ziet er hooguit op toe dat de belangen van de medewerkers niet worden geschaad. We kennen voorbeelden waarbij de OR gewoon alle lijvige stukken terugstuurde naar de Raad van Bestuur met de mededeling: ‘We zijn McDonald’s niet.’ Aan de andere kant neemt zo’n OR (2) juist initiatieven die het vakmanschap versterken en de professionals in staat stellen de vanuit hun beroepsopvatting noodzakelijke discretionaire ruimte te waarborgen. De spanningen die dit in de dagelijkse praktijk oproept tussen dat wat er wordt verwacht en dat wat er in de ogen van de vakman toe doet worden dan weer geneutraliseerd aan de overlegtafel. Het gaat het dan voornamelijk om het beteugelen van de regelzucht van de stafbureaucraten en beleidsmensen en het bevorderen van het overnemen van de regie door de vakmensen. Immers… wie het weet mag het zeggen.

Een vijftal tips om Rijnlands op de kaart te zetten bij bestuur of directie: 

	•
	Kies de dialoog op basis van gelijkwaardigheid. Zit niet af te wachten, maar wees proactief op actuele thema’s die spelen. Bemoei u ermee.


	•
	Blijf als OR weg van het taalgebruik van managers, maar gebruik juist de eigen robuuste taal die hoort bij het vakgebied.


	•
	Draag ideeën aan vanuit uw kennis van inhoudelijke zaken; vakmanschap is uiteindelijk uw enige en beste wapen.


	•
	Hamer op consistentie vanuit de corporate governance richting de internal governance: decentralisatie, delegatie en zelfregulering. Op corporate niveau klopt het allemaal meestal nog wel met eerdere Rijnlands-Europese intenties verwoord in missie, visiedocumenten en kernwaarden, maar de vertaling naar het hier en nu is bij een reorganisatie of implementatie vaak een stuk minder.


	•
	Bevorder als OR sociale innovatie (‘werken van onderop’ noemt men dat vaak – het is even niet anders).





De traditionele rol van de OR als orgaan van medezeggenschap verschuift daardoor steeds meer in de richting van die van facilitator van regie door de medewerkers, met als een van de belangrijkste aandachtspunten: ervoor zorgen dat het vakmanschap op de vloer niet verprutst wordt door ondeskundige, tijdelijk laag overvliegende managers.



Voetnoten

	1
	 Slow Management nr. 18, herfst 2011


	2
	Ontleend aan het ontwerpplan voor de Nationale Politie, 2012.


	3
	De sociale staat van Nederland, SCP, 2011. De politie scoort 73 procent en dat is van alle onderzochte publieke organisaties (inclusief bestuur en politiek) het op één na hoogst.


	4
	Jan Nap, Goed politiewerk (dissertatie), 2012












 
 Mini-epiloog
 




Het Rijnlands streven is om organisaties zo in te richten dat ze de wereld een beetje beter maken, dat we via een organisatie collectief iets klaarspelen wat ons individueel nooit zou kunnen lukken, dat je meebouwt aan iets wat groter is dan jezelf. Als een organisatie alleen maar als doel heeft om geld te verdienen voor de enkeling doen we onszelf, onze medemens en de samenleving ernstig tekort.

Rijnlands besturen is weerstand bieden aan de oproep dat het alleen maar om de cijfers onder de streep zou gaan, ook als de meerderheid van ‘het aandeelhoudersvolkje’ dat zou roepen. Niet alle economische groei is per definitie goed, laat dat de les zijn van de hypotheekcrisis. Rijnlands denken is niet problemen oplossen via spreadsheets, maar beslissingen nemen op basis van een visie, omdat over de toekomst nu eenmaal de juiste getallen ontbreken. Eén ding is zeker: Rijnlands is betaalbaar en maakt je bovendien ongevoelig voor financiële waaghalzerij.

 

We zien u graag in de nabije toekomst, 

Jaap en Mathieu, najaar 2012

jaap.peters@delimes.nl / @JaapPeters

dachthetwel@planet.nl
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