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Wie het weet, mag het zeggen!









 

 

 

Europa moet


in zijn

 

 









 

 

durven geloven


eigen droom

(Jeremy Rifkin in zijn boek De Europese Droom)









Over dit boekje

Dit boekje vertelt het verhaal dat wij presenteren over de Rijnlandse manier van organiseren. Wij geloven in deze manier van organiseren, maar wij zien ook dat deze manier van organiseren in de verdrukking is gekomen. Wij pleiten daarom – en bevinden ons daarmee in goed gezelschap – voor herwaardering van de Rijnlandse principes. Mede hierom houden wij veelvuldig lezingen over het Rijnlandse gedachtegoed, die worden ervaren als buitengewoon inspirerend.

Na afloop volgen altijd twee vragen:

• ‘Mag ik de sheets?’ en

• ‘Hoe doe ik het Rijnlands?’

Dit boekje geeft een beknopt antwoord op deze twee vragen. De maatvoering van dit boekje brengt namelijk met zich mee: kort, maar krachtig. Regelmatig verwijzen wij naar onze website www.organiseren20.nl. Daar treft u naast uitgebreidere toelichtingen en interviews tevens de Rijnland-test aan: een handig dialooginstrument om mee te onderzoeken in hoeverre uw organisatie Rijnlands (R), dan wel Anglo-Amerikaans (AA) is georiënteerd.

Daarnaast kunt u in de literatuurlijst verdieping zoeken. En wanneer u op zoek bent naar praktische hulp, kunt u contact opnemen met ons. Dit boekje biedt een kapstok die u na lezing verder vol kunt hangen.







Inhoud

Dit boekje heeft geen inhoudsopgave. U kunt willekeurig waar het u belieft, gaan lezen en er weer mee stoppen.

U kunt het boekje natuurlijk ook van voor naar achter uitlezen. Dan zult u merken dat er wel een ordening in zit, maar dat is die van ons: de schrijvers. Uw eigen ordening is natuurlijk even waardevol. De volgende onderwerpen worden behandeld:

• Rijnlandse stijl

Over Rijnlands, wat is het, waar komt het vandaan en hoe ziet het eruit?

• Rijnlands organiseren

Over organiseren en structuren, meer naar de praktijk.

• Rijnlands werken

Over uzelf, hoe werkt u Rijnlands?

• Rijnland nu!

Over waarom Rijnlands actueler is dan ooit.
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Michel Albert (1930)

De Fransman Michel Albert, voormalig directeur van het Franse planbureau en vervolgens bestuursvoorzitter van een verzekeraar, is degene die het begrip ‘Rijnlands’ introduceerde in zijn boek Capitalisme contre Capitalisme (1991). Hij is de peetvader van de tweestromengedachte.

Het boek van Albert wordt gekleurd door de val van de Berlijnse Muur in 1989 en de neoliberale erfenis van de Amerikaanse president Ronald Reagan in de jaren tachtig (de Reaganomics). Er was niet langer sprake van communisme versus kapitalisme, maar van twee verschillende vormen van kapitalisme. Aan de ene kant is er – in de terminologie van Albert – het Rijnlandse model (kapitalisme op basis van solidariteit, onder meer te vinden in Duitsland, Zwitserland, Frankrijk, de Benelux, Scandinavië en ook Japan) en aan de andere kant de neo-Amerikaanse variant (die we hier verder Anglo-Amerikaans noemen; kapitalisme op basis van individualisme, onder meer te vinden in de Verenigde Staten, Groot-Brittannië en Singapore). Overigens komt er ook ‘Rijnlands’ handelen in Amerika en ‘Anglo-Amerikaans’ handelen in Europa voor.

Rijnlandse stijl

De Rijnlandse stijl kenmerkt zich door sociale zekerheid, spaarzin, gemeenschapsgevoel en investeren op lange termijn. Albert roept in zijn boek op de Rijnlandse stijl te waarderen, omdat die ten grondslag ligt aan onze beschaving, die zich onder meer uit in de verzorgingsstaat.

Albert was de eerste die het Rijnland-model als zodanig benoemde, maar de wortels van het Rijnland-model reiken zelfs tot in de negentiende eeuw, toen de sociale en politieke filosofie ageerde tegen het hebzuchtige individualisme en het ‘laisser faire’-kapitalisme van de industriële revolutie – denken we aan de verplichte sociale zekerheid van Bismarck.

 


Rijnlandse economieën op langere termijn succesvoller! De kracht van het boek is dat Michel Albert met harde cijfers en voorbeelden bewijst dat de Rijnlandse economieën veel succesvoller zijn dan de Britse en Amerikaanse (NRC, 22 februari 1992).



Rijnlands op meerdere niveaus

De Rijnlandse stijl is op ten minste drie niveaus te herkennen:

1 als politieke context (bijvoorbeeld daar waar voorzichtig wordt omgegaan met privatisering van overheidstaken);

2 als businessmodel (bijvoorbeeld in de keuze om een bedrijf niet aan de beurs te noteren maar met privékapitaal te leiden);

3 als inrichtingsvraagstuk van organisaties (bijvoorbeeld in organisaties die belang hechten aan de persoonlijke ontwikkeling van hun medewerkers).

Drie soorten kapitalisme

Naast de twee soorten kapitalisme die Albert beschrijft, is er inmiddels nog een derde herkenbaar. Deze derde is de laatste jaren sterk in opkomst: het Chinese staatskapitalisme. Overigens zal de kritische lezer opmerken dat er veel meer soorten kapitalisme te herkennen zijn: het Italiaans kapitalisme, met een sterke nadruk op de familie, het Oost-Europese kapitalisme enzovoort.

1 Staatskapitalisme

Kapitalisme waarin de staatsbureaucratie de heersende kapitaalhouder is. Met als stereotype China.

Onderneming = staatsondersteuningsfonds, zowel geldelijk als voor verbetering imago.

2 West-Europees kapitalisme

De Rijnlandse variant op kapitalisme. Kapitalisme gebaseerd op solidariteit.

Onderneming = werkgemeenschap.

3 Anglo-Amerikaans kapitalisme

Vrije-marktkapitalisme op basis van individueel belang. Kenmerkt zich door grote verschillen tussen arm en rijk en een klein sociaal vangnet.

Onderneming = moneymaking machine voor de aandeelhouder.

[image: image]

De Rijnlandse variant bevindt zich in het midden tussen het staatskapitalisme en het Anglo-Amerikaanse kapitalisme. Misschien moeten we de Duitse econoom Wilhelm Röpke wel alle eer geven. Als eerste waarschuwde hij voor zowel extreem socialisme als het ‘laisser faire’-kapitalisme in zijn befaamde boek Die Lehre von der Wirtschaft. ‘Dieser “Dritte Weg” der Wirtschaftspolitik ist vor allem auch ein Weg des Masses und der Proportion.’

Hij sprak over economisch humanisme waarbij centralisering, standaardisering, overorganisatie en groot, groter, grootst nooit de juiste weg konden zijn. We zullen terug moeten naar de menselijke maat, het spontane, het natuurlijke en de verscheidenheid. De nazi’s verboden hem nog verder college te geven. Hij emigreerde in 1935 naar Istanbul.

Hoe geven we het kapitalisme een menselijk gezicht? Yves Leterme, toentertijd eerste minister van België, verwoordde het als volgt:

‘Het is duidelijk: de vrije markt kan pas goed werken – dat wil zeggen met de woorden van Erhard: zodat “allen aan het succes deelnemen” – als de overheden ook hun rol spelen en zich waar nodig met de economie bemoeien. Inderdaad, “It’s the economy, stupid.” Het Rijnland-model pleit niet voor een overheid met almachtambities, het zet evenmin de overheid buitenspel maar in dienst van de samenleving: dat wil zeggen in dienst van de economische groei, van de sociale rechtvaardigheid en van het duurzame beheer van de aarde. Precies daarom is het Rijnland-model superieur aan het Angelsaksische en Chinese model.’ (Tijdens het Nieuwspoortdiner op 26 november 2008 in Den Haag)

Politieke context

De Europese politiek heeft – in navolging van Amerika – lange tijd marktwerking als automatische marsroute gekozen. Europese regelgeving dwong ons land, en andere Europese landen, activiteiten te vermarkten. Alleen de vormgeving was een nationale keuze. Dat marktwerking niet het antwoord op alle problemen is, is de politiek inmiddels ook duidelijk. Nederland kan – aldus professor Marc Chavannes – tegenspel geven wanneer er hier weer een helder beeld ontstaat over wat in essentie overheidstaken zijn en wie die het beste kunnen uitvoeren. Leterme sluit hierbij aan: ‘Precies omdat het Rijnland-model alle stakeholders voor ogen heeft, de samenwerking vooropstelt en de sociale bescherming essentieel acht, is het geïnteresseerd in goede arbeidsverhoudingen, hecht het belang aan collectieve successen door samenwerking en niet alleen aan individuele competitie.’

Businessmodel à la Rijnlands

De Rijnlandse werkcultuur is meer gericht op de inhoud van de activiteiten – het maakproces met behulp van vakmanschap – en het bereiken van maatschappelijke consensus tussen werkgevers, werknemers en financiers. Vertrouwen, loyaliteit en samenwerking vormen belangrijke waarden.

      Stelling


Omdat het Anglo-Amerikaanse businessmodel in de kern een model is waarin de beurs domineert, moet je je sowieso afvragen of dat model wel van toepassing mag en kan zijn op bijvoorbeeld scholen, vervoersbedrijven, gezondheidszorg, overheden en andere not-for-profit-instellingen!



Negatieve kanten van het
Anglo-Amerikaanse model

Enkele negatieve gevolgen van het neokapitalisme zijn:

• de alsmaar groeiende kloof tussen rijk en arm;

• de handel in kapitaal, die op zich geen waardecreatie oplevert; integendeel: kijk naar de gevolgen van de kredietcrisis (hypotheekcrisis);

• de behoefte aan schaalgrootte (groei) en begrotings-discipline (cijferfetisjisme) die dat met zich meebrengt;

• de aantasting van het beeld van ondernemerschap: het gaat niet meer om inkomen dat aan de klant wordt ontleend, maar om het afstoten van niet-winstgevende delen;

• het verlies van ‘de menselijke maat’, zowel op de werkvloer als voor de klant;

• volledig vrije marktwerking leidt vaak tot monopolies en kartelvorming; die zitten innovatie en kansen voor anderen in de weg.

Verlokkingen van het
Anglo-Amerikaanse model

Als verlokkingen van het Anglo-Amerikaanse businessmodel worden vaak genoemd:

• volstrekte duidelijkheid over wat belangrijk is (het financiële resultaat);

• transparant, open, helder, controleerbaar, weten = meten, je kent je verantwoordelijkheden;

• outputgericht, prestatiebevorderend, met de wil om te winnen;

• uitdagend, avontuurlijk, het individu als tragische loser of avontuurlijke held;

• duidelijk wie de baas is en wie beslist;

• hard werken is veel geld verdienen;

• vitaal, flexibel, gemakkelijker veranderbaar (onder meer het ontslagrecht).

Het eendimensionale financiële denken leidt juist tot problemen, zoals de kredietcrisis. Weten = meten en strak afgebakende verantwoordelijkheden leiden tot reductionisme c.q. versimpeling. Outputgericht werken zal er vaak toe leiden dat doelen tot middelen worden verheven. Een voorbeeld, het fietslicht, treft u aan verderop in dit boekje. En de veel geroemde vitaliteit en flexibiliteit leiden juist tot onzekerheid, waarbij veel mensen angstig zijn hun mening te geven omdat ze anders hun baan verliezen. Dat de baas alles beslist is wel duidelijk, maar is het de juiste beslissing? Alleen ben je sneller, samen kom je verder!

Minder aantrekkelijke punten
van het Rijnland-model

Van de Rijnlandse stijl zijn ook minder aantrekkelijke elementen in de literatuur te vinden:

• veel overleg (polderen);

• minder ondernemerschap (minder groei nastreven, maar duurzaamheid);

• een hoge mate van solidariteit, hoofd niet boven het maaiveld uitsteken;

• sterke morele druk, bevoogding;

• gesloten systeem (zoals het gildesysteem);

• starre arbeidsverhoudingen;

• de jonge generatie ‘lijdt’ onder de traagheid van de senioren: ze vinden hen sloom, duf, saai.

Voor ons zijn deze punten minder interessant, nergens wordt zo veel vergaderd als in Anglo-Amerikaanse bureaucratieën. Minder ondernemerschap klopt wel; als je duurzamer werkt, is het leven een stuk rustiger. Je hoeft minder problemen, lees: neveneffecten, op te lossen die je eerst zelf hebt veroorzaakt. Rijnlandse schrijvers steken hier juist bij uitstek hun nek uit, Amerikaanse medewerkers voelen zich vaak niet vrij hun mening te geven. Het zijn juist de Amerikaanse vakbonden die last hebben van starre arbeidsverhoudingen en die daarmee gesloten systemen creëren. Starre arbeidsverhoudingen zijn een punt, maar van oudsher weten we dat je als organisatie mensen op straat kunt zetten, maar een maatschappij kan dat niet. Sloom, duf en saai zouden wij willen vervangen door slow: op het juiste moment de dingen doen, niet eerder en niet later.

Wil je veranderen, bijvoorbeeld van Anglo-Amerikaans naar meer Rijnlands, dan is het belangrijk dat je weet wat veranderen mogelijk maakt.

Zienswijze

Organisaties zijn immaterieel van aard. Je kunt ze niet beetpakken. Ze bestaan niet echt, alleen in onze gedachten. Als we spreken over ‘organisaties’, hebben we het over zienswijzen van mensen omtrent organiseren en organisaties. Je kunt over organiseren derhalve op verschillende manieren denken. Om die reden wordt er waarschijnlijk ook zo veelvuldig gereorganiseerd. Iedere manager denkt er weer anders over.

Zijnswijze

Veelal worden zienswijzen (mogelijkheden) voor zijnswijzen gehouden: ‘Het kan nu eenmaal niet anders.’ Het kan natuurlijk wel anders, als je er maar anders over (na)denkt. Dit boekje probeert u een Rijnlandse stijl van denken over organiseren en organisaties bij te brengen.

De feiten veranderen niet,

[image: image]

uw interpretatie – uw zienswijze – wel

[image: image]

Het begint met uw eigen manier van denken. Die kleurt de manier waarop u tegen organisaties aankijkt en tegen de buitenwereld. Zie het voorbeeld van ‘de worst’ of u vindt mensen al snel lui (uw manier van denken), u pleit voor individuele bonussystemen (zienswijze ‘binnen’), uw accountmanagers doen het uitstekend, jaar in jaar uit verkopen ze meer tweede hypotheken (uw interpretatie van ‘buiten’). Zie je wel, als je ze achter de vodden zit, kan het altijd nog beter (versterkt uw manier van denken).

Anglo-Amerikaans



	• wie de baas is, mag het zeggen;


	 





	• mensbeeld: individualisme;


	 





	• doelstelling als vertrekpunt (soll);


	 





	• organisatie is geldmachine;


	 





	• zelf willen schitteren;


	 





	• regelgedreven;


	 





	• regels zijn regels;


	 





	• functiesplitsing als norm (specialisatie);


	 





	• coördinatie van bovenaf;


	 





	• staf(aan)gestuurd;


	 





	• voorspelbaarheid als norm (standaardisering);


	 





	• weten is meten.


	 







Rijnlands



	• wie het weet, mag het zeggen;





	• mensbeeld: solidariteit;





	• hier en nu als vertrekpunt (ist);





	• organisatie is werkgemeenschap;





	• samen schitteren: teamplay;





	• principegedreven;





	• contextgevoelig;





	• vakmanschap als basis (allround);





	• coördinatie vanaf de werkvloer;





	• primair proces staat centraal;





	• emergente strategie als norm (maatwerk);





	• meten = weten.













 

 

 

Rijnlands


organiseren

 

 












 

Organiseren

Bij Rijnlands organiseren staat het primaire proces centraal. Binnen het primaire proces gaat het om de vakman (m/v) die de vakbekwaamheid (materiedeskundigheid) en de regelruimte moet hebben om adequaat invulling te geven aan zijn/haar functie.

 


‘Werk van goede kwaliteit kan niet worden gescheiden van dienstbaarheid aan de gemeenschap of van de wil om persoonlijk vooruit te komen.’

(Jeremy Rifkin in Slow Management, nr. 5)



Uitdaging

De uitdaging waar we in deze ‘moderne’ tijd voor staan is: hoe organiseren we klein binnen groot? Hoe koppelen we de voordelen van de globalisering aan de menselijke maat? We moeten op weg gaan naar ‘Organiseren 2.0’.

Vakmanschap

Vakmanschap is iets goed doen vanuit het intrinsieke motief om naar kwaliteit te streven, om iets moois te maken. Het is een activiteit die zich richt op het maakproces, de materialen en de dingen zelf, waarin de vakman (m/v) zichzelf, zijn/haar kennis, zijn/haar zorg en aandacht investeert.

 


Nieuwe machinist rijdt vaak door rood

Machinisten van de nieuwe spoorbedrijven Veolia en Connexxion blijven ondanks waarschuwingen van de Inspectie van Verkeer en Waterstaat (IVW) ongebruikelijk vaak een rood sein voorbijrijden. Dit leidt tot potentieel zeer gevaarlijke situaties… Uit onderzoeken blijkt dat de praktijkopleiding ‘niet optimaal’ is en er soms ‘ongekwalificeerde en onervaren mensen’ op de trein worden gezet. Ook speelt mee dat veel machinisten bij Veolia en Connexxion eerder buschauffeur zijn geweest. De servicegerichtheid van deze mensen is vaak erg groot. (…) Bij vertragingen willen ze dit graag inlopen (redactie: en rijden door rood licht als treinmachinist). (De Volkskrant, 11 juli 2008).



Toelichting

De vakman ‘machinist’ kent zijn eigen (internationale) beroepswaarden en zal nooit door rood licht rijden. De vakman ‘chauffeur’ kent andere beroepswaarden (nooit een klant in de kou laten staan) en zal desnoods wel door rood rijden.

In een AA-omgeving wordt de context verwaarloosd en vindt men dat generieke competenties overal inzetbaar zijn. Regels zijn regels, in een Rijnlandse omgeving horen specifieke vaardigheden bij bepaalde beroepen. Daardoor is uitwisselbaarheid van beroepen zonder gedegen beroepsopleiding niet erg verstandig. Ieder vak kent immers andere waarden en normen.

Structureren

Je kunt organisaties op verschillende manieren structureren oftewel inrichten. Je kiest dan voor verschillende uitgangspunten. Wat stel je centraal? Het primaire (maak) proces of de beurs?

Een Anglo-Amerikaans bedrijf zal zijn organisatie zo indelen dat bedrijfsonderdelen op de beurs gemakkelijk te verhandelen zijn. Een zogenoemde plug & play-wijze van organiseren vooraf voorkomt ingewikkelde ontvlechtingen, zoals in 2008 bij ABN-AMRO. De bank werd in 2008 niet gereorganiseerd om de kwaliteit van de werkzaamheden te verbeteren (het primaire proces), maar om zogenoemde ‘zakelijke’ redenen, die op de vloer niet zo gemakkelijk uit te leggen zijn. Het beursgenoteerde Stork was gemakkelijker te ontvlechten, omdat het bedrijf al op onderdelen was opgedeeld en daardoor een dankbare en eenvoudige prooi was voor een hedgefonds.

De zogenoemde Anglo-Amerikaanse bureaucratischbedrijfsmatige aanpak wordt ten onrechte voor efficiënt gehouden. Je kunt natuurlijk in het hier en nu ‘opgesplitst’ en onhandig werken om op korte termijn de winst op de beurs te cashen. Maar de Anglo-Amerikaanse manier van organisatie-inrichting in (not-for-profit-) organisaties leidt niet als vanzelf tot verbetering van de kwaliteit of de efficiëntie. Integendeel, de AA-manier leidt tot bureaucratisering (papierwerk) en een toename van coördinatiemechanismen (managers en hun vele vergaderingen) als gevolg van het vele opknippen.

Rijnlands organiseren is gebaseerd op het verbeteren van de kwaliteit van het werk voor de klant, voor de medewerker, voor de financier en voor de directe omgeving (milieu, bewoners in de buurt). Daarom worden taken vaak niet of tenminste minder opgeknipt in allerlei deelwerkzaamheden, maar juist samengevoegd om tot een juiste integratie te komen. De klant wordt niet van het kastje naar de muur gestuurd en de kwaliteit van de arbeid van de medewerker en de arbeidstevredenheid stijgen. Het Slotervaartziekenhuis in Amsterdam is een mooi voorbeeld; daar wordt gewerkt zonder managers, zelfs zonder budgetten. Het ziekenhuis maakte in 2006 nog 4,6 miljoen verlies en een winst van 6,5 miljoen in 2007. Toen er nog geen (door de Anglo-Amerikanen geïntroduceerde) ketens waren, sprak er niemand over ‘ketenmanagement’ en ‘ketenregie’.

Uitgangspunten van Rijnlands organiseren

Rijnlands organiseren kent de volgende uitgangspunten:

• decentralisatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden;

• uitgaan van de intrinsieke behoeften van de werknemers (wat willen de medewerkers eigenlijk?);

• nadruk op samenwerking van organisatieonderdelen;

• laat personeel op ‘laag niveau’ coördineren (en niet op hoger hiërarchisch niveau) – zij hebben het inzicht;

• leiderschap gericht op ontwikkelen van taakvolwassenheid;

• vaardigheden en persoonlijke kwaliteit naast materiedeskundigheid (inhoudelijke kennis van zaken);

• een structuur waarin veel wordt overgelaten aan het initiatief van medewerkers;

• borging van organisatieontwikkeling (organisational development) naast persoonlijke ontwikkeling (management development);

• een organisatie die heeft ‘geleerd te leren’ (de lerende organisatie, die leert van eerder gemaakte fouten en de routines daarop aanpast);

• maakt laterale communicatie belangrijker dan verticale.

Primaire en secundaire processen

Even voor de zekerheid. In veel organisaties is het onderscheid tussen primaire en secundaire processen verwaterd. Maar het primaire proces is nog steeds de kern van de zaak! Het primaire proces: dat is waarom u ‘uw’ onderneming in de eerste plaats hebt opgericht. Het secundaire proces zorgt er alleen maar voor dat het primaire proces wordt ondersteund.

 




	Primaire processen


	Secundaire processen





	Tot de primaire processen worden gerekend: (privaat/publiek)


	Tot de ondersteunende processen worden gerekend:





	• marketing/doelgroepenbeleid;


	• logistiek;





	• research/beleidsondersteunend onderzoek;


	• informatie;





	• development/beleidsontwikkeling;


	• financiën en administratie;





	• engineering/beleidsvoorbereiding;


	• automatisering;





	• productie;


	• personeel en organisatie;





	• inkoop (grondstoffen);


	• planning;





	• verkoop/voorlichting;


	• facilities zoals catering;





	• sales en service/beleidshandhaving.


	• overige inkoop.









Veranderrichting

Weinig mensen gaan ’s morgens naar hun werk met de gedachte ‘Eens kijken wat ik vandaag in de soep kan laten lopen.’ Mensen voelen zich nuttig als ze een bijdrage kunnen leveren die anderen belangrijk vinden. Mensen willen zelf bijdragen aan het verhaal van hun organisatie. Mensen gedragen zich onafhankelijk en taakvolwassen als ze vakmanschap bezitten.

Rijnlands denken en kijken kan gestimuleerd worden door het hanteren van de vier volgende perspectieven. Deze perspectieven zijn zienswijzen. Voor Anglo-Amerikaanse aanhangers kunnen deze perspectieven ontstroevend werken. De belangrijkste motor voor verandering is de manier waarop mensen in hun hoofd betekenissen over de organisatie construeren en herconstrueren.

1 van zij- naar bovenaanzicht bij organogrammen;

2 van afbeeldingen van de werkelijkheid naar de realiteit;

3 van systeem- naar contextgedreven werk;

4 van individuele naar collectieve ambitie.

Over het zij-

Links op deze pagina’s staat het zogenoemde zijaanzicht van organisaties, in de vakliteratuur bekend als lijn- en staforganisatie – in Amerika beter bekend als de militaire organisatie. Het systeem is hiërarchisch, met boven- en ondergeschikten. Van gelijkwaardigheid is hier geen sprake.

[image: image]

en bovenaanzicht

Rechts staat het zogenoemde bovenaanzicht van organisaties. PowerPoint maakt deze aanblik mogelijk sinds 2003. Het systeem oogt duidelijk anders: de binnenste bol ondersteunt de randen van de organisatie, die op hun beurt in verbinding staan met de klant of de omgeving. De verschillende bollen zijn even groot; ze hebben elkaar nodig. Dit staat ook wel bekend als ‘netwerk’.

[image: image]

Over afbeelding en realiteit

In veel organisaties worden afbeeldingen van de werkelijkheid (spreadsheets, plaatjes, concepten, regels enzovoort) gehouden voor de realiteit. Een oude filosofische wijsheid luidt: ‘De kaart is niet het gebied.’ Als gevolg van simplificaties treedt reductionisme op in bijvoorbeeld kengetallen. Afbeeldingen zijn handige indicaties, maar ook niet meer dan dat!

 


Wachttijden voor rijexamen dalen

Het lijkt erop dat de lange wachttijden voor rijexamens van het CBR tot het verleden behoren. De wachttijden voor de examens dalen steeds verder en bedragen op dit moment nog geen twee weken. Dat heeft een woordvoerder van het CBR vrijdag gezegd. Vooral begin april en in de maand mei konden de wachttijden voor het rijexamen flink oplopen tot meer dan twaalf weken, met een uitschieter naar zelfs twintig weken. Volgens de zegsman is de daling van de wachttijden het gevolg van het nieuwe reserveringssysteem dat de organisatie in mei 2008 invoerde. ‘Voorheen maakten rijscholen de reserveringen voor de examens op basis van het verwachte aantal leerlingen. Nu maken zij alleen nog maar reserveringen voor het daadwerkelijke aantal leerlingen’, aldus de zegsman van het CBR (bron: ANP).



Over systeemgedreven en contextgedreven

In plaats van u te houden aan gedetailleerd uitgeschreven plannen (systeemgedreven) is het beter om juist ruimte te geven aan zelfstandigheid en flexibiliteit. Dan kunt u inspelen op nieuwe omstandigheden, die zich nu eenmaal altijd voordoen. Zo hebben bij Gulpener Bierbrouwerij alle medewerkers een gedeelte van het marketingbudget ter beschikking. Ze kunnen iedere vraag aan hen gericht zelf in het hier en nu beantwoorden zonder een stafafdeling te raadplegen. Het is leren omgaan met de chaos (contextgedreven).

Over individuele en collectieve ambitie

Veel organisaties hebben zo veel mogelijk prestaties geïndividualiseerd: via beloningen, maar ook via opleidingen (bijvoorbeeld management development). De Rijnlandse insteek is zo veel mogelijk kiezen voor collectieve ambities. Zo zijn er bedrijven die een ambitiestatement hebben gemaakt dat individueel is onderschreven op verzoek van de medewerkers zelf. Dat vergroot de betrokkenheid en de onderlinge samenwerking.

Stappenplannen?

Stappenplannen komen niet voor in de Rijnlandse stijl: na stap 1 volgt stap 1, volgt stap 1… Het is een continu organisch proces waarin onderweg steeds opnieuw wordt bepaald wat wijsheid is voor een volgende stap. Rijnlands is niet een kwestie van grote stappen, maar van kleine incrementele, niet altijd spannende verbeteringen op basis van voortschrijdend inzicht. De tijd staat immers niet stil!

Rijnlands veranderen is meer incrementeel/evolutionair veranderen (in plaats van radicaal/revolutionair) en Rijnlands veranderen is meer een ontwikkelbenadering dan een ontwerpbenadering zoals in het Anglo-Amerikaanse model, waarbij designteams de blauwdruk maken voor de toekomst, die vervolgens wordt uitgerold over de hoofden van de medewerkers.

Ontwikkelingbenadering in beeld

Veranderingen binnen een Rijnlandse organisatie verlopen als volgt:

1 Er ontstaat een nieuw patroon. Denk aan de compressietechniek MP3: die startte in 1992 om hoorcolleges te versturen over grote afstanden; ze ontwikkelde zich echter in de loop der jaren om muziek te versturen over grote afstanden (aanvankelijk via Napster op internet).

[image: image]

2 Langzaam maar zeker wordt de infrastructuur aangepast (er komt eerst één MP3-speler op de markt, dan meerdere en uiteindelijk zit er een in elke auto).

3 Vervolgens komt het proces pas goed op gang en komen er iPods met 160 Gb geheugencapaciteit op de markt. De grote omslag vindt wel plaats, maar gebeurt min of meer per ongeluk (denk maar aan de mobiele telefoon: hoe vaak en door wie wordt u thuis nog gebeld op het vaste telefoonnetwerk?).
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Rijnlands


werken

 

 












 

 


Wat wil jij?

Ieder mens moet op enig moment de keuze maken tussen streven naar inzicht of streven naar macht.

(Lama Govinda)



 

Zinvolheid

Werken aan jezelf.

Werken aan vriendschap.

Werken aan je gezin.

Werken aan de maatschappij.

Werken voor de kost.

Wees in het hier en nu.

 


‘Als ik zit, dan zit ik. Als ik sta, dan sta ik. Als ik ga, dan ga ik’, zei de man.

‘Maar dat doe ik ook’, onderbrak de ander hem.

‘Nee’, reageerde de eerste, ‘als jij zit, dan sta je al. Als je staat, loop je al. En als je gaat, dan ben je er al.’

(Wijsheid uit het Oosten)
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Een praktisch voorbeeld

Dit praktijkvoorbeeld geeft de onderliggende principes van Rijnlands werken aan en kan eenvoudig worden vertaald naar de inrichting van organisaties. Het laat zien welke invloed de Rijnlandse stijl heeft op medewerkers en de kwaliteit van de dienstverlening.

 


‘Regels zijn regels’

Fietsers die verlichting op hun jas of tas dragen, blijken het Voertuigreglement te overtreden, want volgens de regels moet een fietslamp vastzitten aan de fiets zelf. Wat gebeurt er vervolgens? In een paar maanden tijd schrijft de politie 8500 bonnen van 20 euro uit.

‘Wet is wet’

Losse lampen waren in 2003 – ruim voor de bonnenschrijfactie – het symbool dat het ministerie van Verkeer en Waterstaat in tv-spotjes gebruikte om fietsers ertoe over te halen zichzelf goed op straat te verlichten. Plots is er verwarring, want losse lampjes aan tas of kleding mochten toch niet?

En in mei 2008…

… komt er nieuwe wetgeving die het dragen van losse fietslampjes op de bovenkleding toestaat. Minister Eurlings kondigde dit aan in een brief aan de Tweede Kamer.

Deze kwestie is een klassiek geval van de beklemde positie van frontlijnmedewerkers, in dit geval politieagenten. Er was geen regelruimte: wat de lokale politie ook zei of gedoogde, een licht op jas of tas was wettelijk verboden! Verkeer en Waterstaat zei wel toe met het OM en de politie te willen overleggen over creatievere manieren om met fietsverlichting om te gaan, ‘zoals verlichting die door de persoon zelf gedragen wordt’.

‘De geest van de wet’

Het gaat hier dus niet alleen om wat de wet (de regel) zegt; de politie wordt geacht juist volgens de geest van de wet te handelen en niet volgens de letter van de wet. Dat is een individuele beoordeling, per agent en per geval. Dit geeft de noodzakelijke regelruimte voor de professional. De vraag moet luiden: bent u goed zichtbaar? Dat is het onderliggende Rijnlandse principe.



Leiderschap

Bij een Rijnlandse stijl gaat leiderschap om het dingen voor en door mensen gedaan te krijgen (in plaats van het Anglo-Amerikaanse managing is getting things done through people).

 


Iemand die de Rijnlandse leiderschapsstijl omarmt:

• durft te twijfelen (is genuanceerd);

• is erudiet, intelligent;

• is diplomatiek, weinig dominant;

• is bescheiden, onopvallend in de media en van onbesproken gedrag;

• werkt aan succes op de lange termijn;

• kent de vakwereld beter dan die van het geld.



Privé/werk-verhouding

In het Rijnlandse denken speelt de scheiding privé/werk een minder grote rol.

Je bent een vakman – politieagent, dokter, monteur, docent, ICT’er – en dat ben je 24 uur per dag; dat is je identiteit. Een verpleegkundige zal te allen tijde optreden als iemand onwel wordt, ook op vakantie of bij het winkelen. Door regelmatige bijscholing word je lid van ‘het gilde’; je leest de vakliteratuur. Je beroep is voor jou alom aanwezig. Veel mensen vinden dat het nadeel van het Rijnland-model. Je bent je beroep en je bent zinvol bezig omdat je lol hebt in je vak en daarbij in het ondersteunen van de ander. Je doet dat zo goed mogelijk en daarom mag er best goed worden verdiend. Maar genoeg is genoeg.







 

 

 

Rijnlands


nu

 

 












 

Rijnlands nu oftewel ‘Organiseren 2.0’

Het bundelen van menselijke inspanning is de kern van organiseren. Hoe kunnen mensen samen iets maken wat ze afzonderlijk niet kunnen bereiken? Via internet kunnen we nieuwe ‘architecturen’ aanleggen van participaties; zie netwerksites als Wikipedia, LinkedIn, Hyves en Bibliotheek 2.0, voor bibliotheekmedewerkers. Het zijn zelfs organisaties zonder leiders; iemand start het netwerk en de zelforganisatie komt op gang.

Dit fenomeen botst enorm met de command & controlwereld van ‘Management 1.0’ (de verticale relaties), het industriële managementmodel. Er zijn momenteel meer Hyves-sites van en over uw organisatie dan het managementteam zich zal realiseren. Kijk maar eens op Hyves.nl, zoek op ‘Gemeente Rotterdam’ en u vindt honderden medewerkers zonder medeweten van hun managers.

Werknemer 2.0

De positie van de werknemer, met name in het internationale krachtenveld, is verzwakt. Momenteel worden beginnende lager geschoolde technici beter betaald dan starters met een universitaire opleiding of een hbo-diploma. De volgende stap zal zijn dat die technici zichzelf organiseren (dat wordt bedoeld met 2.0) zonder daarvoor managers nodig te hebben. Zij organiseren zichzelf via 2.0-software via internet. Kijk bijvoorbeeld ook eens op www.buurtzorgnederland.nl.

Opkomst zzp’er

Vakmensen vluchten, volgens voorzitter Jongerius van het FNV, anno 2008 massaal uit organisaties omdat hun vakmanschap hen door het managementregime onmogelijk wordt gemaakt. Als bedrijven en instellingen zichzelf meer zien als een gemeenschap, zal volgens Jongerius de verbondenheid tussen de werknemers en het bedrijf terugkeren. Is dit een teken aan de wand?

De rol van de ondernemingsraad

Van de OR zal een krachtige aanpak worden gevraagd:

 


• invloed gebruiken bij het aanstellen van commissarissen;

• vroegtijdige betrokkenheid afdwingen bij belangrijke ontwikkelingen;

• vooral ook zelf initiatieven nemen;

• kerngroep die de betrokkenheid binnen de organisatie mobiliseert;

• aansluiting zoeken op actuele organisatievragen;

• OR-werk integreren in het HR-beleid.



Schandalen

Ook de vele schandalen (zoals Ahold, Enron, Anderson, de Shell-reserves, Legiolease, woekerpolissen, discutabele beleggingen door pensioenfondsen, de graaisalarissen en de man van 50 miljard Bernard L. Madoff) duiden erop dat een normaal beschavingsniveau niet meer vanzelfsprekend is. In toenemende mate is daarom controle op controle en toezicht nodig (zoals de SOX-protocollen, de ombudsman of de NMa) om de geest van het superkapitalisme in de fles te houden.

De positie van de aandeelhouder

Porsche is momenteel misschien wel het succesvolste Rijnlandse bedrijf en bovendien de best renderende autofabrikant van Europa. Porsche-baas Wendelin Wiedeking heeft duidelijk voor ogen voor wie hij werkt en in welke volgorde:

1 klanten;

2 medewerkers;

3 zakenpartners;

4 aandeelhouders.

We hebben het hier over een typische stakeholders-benadering. Ontevreden klanten, medewerkers en toeleveranciers kunnen nooit zorgen voor tevreden aandeelhouders.

Zie voor een interview met Wiedeking

www.organiseren20.nl.

Gebruik van braaftaal

Het robuuste Rijnlandse vakjargon heeft plaatsgemaakt voor het zogenoemde managementdiscours. Een leerling is een klant, lesgeven heet een product en een serie lessen heet een logistiek proces. Studenten volgen geen colleges, maar doorlopen een extern gecertificeerd kwaliteitssysteem. Belangrijke aanbeveling voor Rijnlanders is om buiten dat managerial taalgebruik te blijven en het consequent niet te hanteren. Het is de taal die hoort bij het creëren van aandeelhouderswaarde en dat vaak over de ruggen van de andere belanghebbenden. Veel organisaties hebben overigens niet eens aandeelhouders!

Kredietcrisis

Problemen en oplossingen die leiden tot fundamentele veranderingen, komen altijd uit een onverwachte hoek. De kredietcrisis is nog lang niet onder controle, maar de Amerikaanse overheid deed nu precies dat wat je niet zou verwachten: ze redde twee bijna failliete hypotheekbanken. Ongebreidelde marktwerking leidt niet alleen maar tot winnaars. Nog sterker, het werkt destabiliserend op de hele maatschappij. Michel Albert maar ook de eerder aangehaalde Duitse economen wezen daar al met grote regelmaat op. De verborgen en neveneffecten van het neoliberalisme zijn op lange termijn groter dan de kortetermijnwinsten.

Positie van de vrouw

Veel vrouwen kunnen niet tegen de Anglo-Amerikaanse machocultuur en kiezen voor een win-winsituatie: het gezin én een leuke baan. Multitasking en parallelle processen, omgaan met chaos, zijn hen niet vreemd. In een Rijnlandse omgeving waarin niet alles in hokjes en vakjes is verdeeld, komen ze aanzienlijk beter uit de verf.

Opkomst Azië

Het lijkt logisch dat de relationeel en minder hiërarchisch ingestelde Aziaten beter aansluiting vinden bij een Rijnlandse benadering. De crisis van de Amerikaanse economie zal daar zeker toe bijdragen. Aziaten hechten juist aan goede relaties, pas daarna kan er zaken worden gedaan. Zaken doen begint met vertrouwen hebben in elkaar.

Liefde

De liefde voor geld is aanzienlijk minder sterk in een sociaaleconomische omgeving. De kwaliteit van het leven wordt verhoogd door zinvol voor jezelf, je organisatie en je omgeving te werken. Impliciete waarden zijn belangrijker dan het halen van expliciete normen. Iedere visfileerder uit Korea, Portugal, IJsland of Urk kan je vertellen of een vis wel of niet goed is gefileerd.

 

 


Eenheid in het nodige
Vrijheid in het onzekere
In beide de liefde












 

 

 

Epiloog


Niet alles in deze wereld
kun je tot jouw
verantwoordelijkheid
rekenen.
We moeten natuurlijk wel
reëel blijven…

 












 

Overgaan op Rijnlands?

Veel Nederlandse organisaties zijn Rijnlands, maar hebben gaandeweg Anglo-Amerikaans gedachtegoed ingebed waardoor de Europese waarden naar de achtergrond zijn verdreven.

 

Is er nog een weg terug?


Stel uzelf de volgende vragen:

• Ziet u een organisatie als samenwerkingsverband of staat naar uw mening de organisatie primair ten dienste van de aandeelhouder?

• Legt u de nadruk op evenwichtige arbeidsverhoudingen of bent u van mening dat mensen gewoon moeten uitvoeren wat de baas (ceo) wil?

• Stimuleert u duurzame relaties of groeit het aantal kortlopende verbintenissen per kwartaal?

• Gelooft u dat mensen het verschil kunnen maken of gelooft u sterk in een normatieve en instrumentele manier van benaderen van de ‘human resource’?

• Herkent u de kracht van decentrale invulling en zelfregulering of kiest u op voorhand al voor de snelle blauwdrukken, one size fits all en een top-downaansturing?

• De vorm van leiderschap is verbindend, participatief en inspirerend of toch liever hiërarchisch, directief en controlerend, ‘anders komt er echt niets van terecht’?

• Is, als klanten steeds vaker maatwerk vragen, het werken in teams en daarmee het werken aan sociale cohesie noodzaak of kiest u liever voor alle medewerkers geïndividualiseerde doelen en beloningen? Vindt u dat de slechtste 10% presterenden er jaarlijks uit moet?

• Laat u graag diversiteit toe, hoe lastig dat ook kan zijn, of houdt u helemaal niet van ‘werkende vrouwen, ouderen, medelanders – ze vragen alleen maar extra energie’?

• Sturen is prima, maar doet u dat op zelfvertrouwen en taakvolwassenheid of toch liever maar met zo weinig mogelijk overleg; dat voorkomt conflicten ‘en je weet immers nooit wat er gebeurt als je ondergeschikten te veel de ruimte geeft’?

• Dragen persoonlijke bijdragen van de medewerkers niet alleen bij aan de organisatie maar ook aan het begrip ‘zingeving en een betere wereld’ of klinkt u dat veel te lastig in de oren?



Extra steun van RMO

De Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling (RMO) is de adviesraad van het kabinet en de Staten-Generaal voor de sociale verhoudingen in Nederland. De wetgever heeft de RMO de taak gegeven te adviseren over ‘participatie van burgers en stabiliteit van de samenleving’:

• Stel de burger centraal en geef hem beslissings- en beschikkingsmacht.

• Geef professionals de ruimte om verantwoordelijkheid te nemen.

• Maak ruimte voor lerend vermogen zodat verticale afstemming vermindert.

• Erken dat de publieke sector complexe organisaties herbergt waarin een strakke afbakening problematisch werkt.

(Bron: rapport ‘De verkokering voorbij’, september 2008)

 


Het Rijnland-model kent dezelfde grondpatronen, zoals chaos- en complexiteitstheorie, sociotechniek, improvisatie-theater, slow management, organisch organiseren en gezond boerenverstand. De invulling kan echter altijd situationeel en in de tijd verschillen.



Laatste noot

Wij beseffen heel goed dat zo’n grote-stappen-snel-thuisboekje als dit zelf helemaal niet Rijnlands is. Ons antwoord daarop is dat het ook niet geschreven is voor medewerkers en managers met een Rijnlandse stijl. Als men maar begrijpt wat wij bedoelen. Ten slotte: ‘Rijnlands’ is geen model, het is een stijl; een wijze van benaderen. Met dit boekje hebt u zeker geen blauwdruk voor de toekomst, maar wel een paar suggesties om u te helpen die toekomst organisatorisch hoofd, hart, handen en voeten te geven. De literatuurlijst kan u helpen de kapstok die dit boekje biedt, beter te vullen. Mocht u op zoek zijn naar praktische opleidingen, cursussen en trajecten voor uw organisatie, dan kunt u altijd contact opnemen met DeLimes (www.delimes.nl). In het kwartaalmagazine Slow Management (www.slowmanagement.nl) staan praktische voorbeelden van hoe de Rijnlandse stijl wordt toegepast.

We zien u graag in de nabije toekomst,
Jaap & Mathieu, Zwammerdam, januari 2009
jaap.peters@delimes.nl
dachthetwel@planet.nl
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Wij zoeken een man/vrouw:

+ die zodanig geobsedeerd is om
iets absoluut goed te krijgen dat
hij/zij er niet meer mee kan stop-
pen, met andere woorden een
vakmens;

« die wanneer hij/zij voelt niet in
staat te zijn om het best mogelij-
ke resultaat te krijgen, ermee
stopt omdat hij/zij zichzelf anders
schade berokkent;

Let wel, wij zoeken geen
perfectionist.

Er is namelijk een onderscheid
tussen enerzijds perfectionisme
en anderzijds zorgvuldigheid en
volledige aandacht voor wat je
onderhanden hebt.

ezocht vakman (m/v)

« die het oordeelsvermogen
heeft om te beoordelen: ‘Dit is
goed genoeg. Dit wordt niet nog
beter door er nog verder aan te
schaven!

Wij zoeken niet alleen mensen
met toptalent. Die komen er
toch wel. Aan hen alle aandacht
geven zorgt ervoor dat de bron-
nen opdrogen voor de mensen
die het onmisbare uitvoerende
werk doen. Het gaat ons om het
verhogen van de kwaliteit van de

grote massa. Toptalenten die

goed presteren nog meer geld
geven zodat ze het nog beter
gaan doen, is een manier om te
zeggen: laten we de minder be-
deelden maar vergeten.
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	if (gClientHeight == undefined) {

		gClientHeight = document.getElementById('book-columns').clientHeight;

	}



	setupBookColumns();

	//window.scrollTo(0, window.innerHeight);

	

	window.device.reportPageCount(gPageCount);

	var tagIdPageNumber = 0;

	if (tagId.length > 0) {

		tagIdPageNumber = estimatePageNumberForAnchor (tagId);

	}

	window.device.finishedPagination(tagId, tagIdPageNumber);

}



function repaginate(tagId) {

	window.device.print ("repaginating, gPageCount:" + gPageCount); 

	paginate(tagId);

}



function paginateAndMaintainProgress()

{

	var savedProgress = gProgress;

	setupBookColumns();

	goProgress(savedProgress);

}



function updateBookmark()

{

	gProgress = (gCurrentPage - 1.0) / gPageCount;

	var anchorName = estimateFirstAnchorForPageNumber(gCurrentPage - 1);

	window.device.finishedUpdateBookmark(anchorName);

}



function goBack()

{

	if (gCurrentPage > 1)

	{

		--gCurrentPage;

		gPosition -= window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		window.device.pageChanged();

	} else {

		window.device.previousChapter();

	}

}



function goForward()

{

	if (gCurrentPage < gPageCount)

	{

		++gCurrentPage;

		gPosition += window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		window.device.pageChanged();

	} else {

		window.device.nextChapter();

	}

}



function goPage(pageNumber, callPageReadyWhenDone)

{

	if (pageNumber > 0 && pageNumber <= gPageCount)

	{

		gCurrentPage = pageNumber;

		gPosition = (gCurrentPage - 1) * window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		if (callPageReadyWhenDone > 0) {

			window.device.pageReady();

		} else {

			window.device.pageChanged();

		}

	}

}



function goProgress(progress)

{

	progress += 0.0001;

	

	var progressPerPage = 1.0 / gPageCount;

	var newPage = 0;

	

	for (var page = 0; page < gPageCount; page++) {

		var low = page * progressPerPage;

		var high = low + progressPerPage;

		if (progress >= low && progress < high) {

			newPage = page;

			break;

		}

	}

		

	gCurrentPage = newPage + 1;

	gPosition = (gCurrentPage - 1) * window.innerWidth;

	window.scrollTo(gPosition, 0);

	updateProgress();		

}



/* BOOKMARKING CODE */



/**

 * Estimate the first anchor for the specified page number. This is used on the broken WebKit

 * where we do not know for sure if the specific anchor actually is on the page.

 */

 

  

function estimateFirstAnchorForPageNumber(page)

{

	var spans = document.getElementsByTagName('span');

	var lastKoboSpanId = "";

	for (var i = 0; i < spans.length; i++) {

		if (spans[i].id.substr(0, 5) == "kobo.") {

			lastKoboSpanId = spans[i].id;

			if (spans[i].offsetTop >= (page * window.innerHeight)) {

				return spans[i].id;

			}

		}

	}

	return lastKoboSpanId;

}



/**

 * Estimate the page number for the specified anchor. This is used on the broken WebKit where we

 * do not know for sure how things are columnized. The page number returned is zero based.

 */



function estimatePageNumberForAnchor(spanId)

{

	var span = document.getElementById(spanId);

	if (span) {

		return Math.floor(span.offsetTop / window.innerHeight);

	}

	return 0;

}













OEBPS/Images/f0052-01.jpg





OEBPS/Images/f0051-01.jpg
Golf 11

Aard en niveau van groei en verandering

1992 2009 Tijd

Ontwikkelingbenadering in beeld





OEBPS/Images/f0047-01.jpg





OEBPS/Images/f0046-01.jpg





OEBPS/Images/f0031-01.jpg
Uw manier van denken
— Rijnlands vs Anglo-Amerikaans
I T
Uw zienswijze ‘binnen’
L ——
Uw interpretatie
van de feiten ‘buiten’






