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I  De  v r a a g t e k e n s  v a n  d e  manager

* i n l e i d i n g :  7 8 8 3 . 8 8 1 1
HG-JB/JO

B i j  v e e l  m a n a g e r s  h e e r s t  t w i j f e l  e n  o n z e k e r h e i d  w e l k e  z i c h
r i c h t  o p  t w e e  s p o r e n :

a.  D e  v e l e  m a n a g e m e n t t e c h n i e k e n  e n  - m e t h o d i e k e n  l e v e r e n  p e r
s a l d o  n i e t  d e  v e r w a c h t e  r e s u l t a t e n  o p .  V o o r  h e t  b e h e e r s e n
van b i j  v o o r b e e l d  fi n a n c i ë l e  p r o c e s s e n  z i j n  a l l e r l e i
t e c h n i e k e n  o n t w i k k e l d  w e l k e  o p  z i c h  a l s  i n s t r u m e n t e n  o o k
n o d i g  z i j n .  V o o r  v e e l  m a n a g e r s  b l i j k e n  d e z e  t e c h n i e k e n
e c h t e r  o n v o l d o e n d e  b e h u l p z a a m  t e  z i j n  v o o r  h e t  s t u r e n  v a n
de o r g a n i s a t i e .  I m m e r s  d e  p r a k t i j k  l a a t  k e e r  o p  k e e r  z i e n
d a t  e r  o n v o o r s p e l b a r e  m e e -  e n  t e g e n v a l l e r s  o n t s t a a n .  H e t
v e r t r o u w e n  i n  z u l k e  m a n a g e m e n t i n s t r u m e n t e n  i s  d a n  o o k
v e e l a l  z o e k .
De a a n p a k  u i t  d e  7 0
1
e r  j a r e n  
w a a r i n  
w e r k o v
e r l e g ,  
k w a
l i -

t e i t s z o r g ,  t e a m m a n a g e m e n t  e . d .  w e r d e n  g e I n t r o d u c e e r d ,
worden  d o o r  v e e l  m a n a g e r s  a l s  r i t u e l e n  b e s c h o u w d .  Z i j
hebben h e t  g e v o e l  d a t  z i c h  d a a r  n i e t  h e t  e c h t e  m a n a g e -
m e n t v r a a g s t u k  a f s p e e l t .  O n d a n k s  a l  d e z e  m a n a g e m e n t t e c h -
n i e k e n  e n  - m e t h o d i e k e n  v o e l e n  m a n a g e r s  z i c h  a l l e e n  e n  i n
de k o u  s t a a n .

b .  G e b r e k  a a n  v i s i e  e n  b e l e i d  o m  e e n  b e e l d  v a n  d e  t o e k o m s t
van d e  o n d e r n e m i n g  v o o r  o g e n  t e  h e b b e n .  E r  b e s t a a t  g e e n
e n k e l e  z e k e r h e i d  o v e r  d e  t o e k o m s t ;  a l l e e n  d e  z e k e r h e i d
d a t  d e  k o s t e n  o m l a a g  m o e t e n  e n  h e t  r e n d e m e n t  o m h o o g ;  w a a r
kun j e  a l s  m a n a g e r  n o g  e n t h o u s i a s t  o v e r  w o r d e n ?  T i j d e n s
s e m i n a r s  e n  c o n g r e s s e n  z i j n  m a n a g e r s  o p  z o e k  n a a r  i n s p i -
r a t i e  e n  n i e u w e  i d e e ë n .  V o o r z o v e r  m a n a g e r s  a l  e e n  e i g e n
v i s i e  h e b b e n ,  b l i j k t  d a t  v e l e n  h i e r o v e r  m o e i l i j k  m e t  a n -
d e r e n  k u n n e n  c o m m u n i c e r e n .
Zo m a a k t e  i k  l a a t s t  e e n  b i j e e n k o m s t  m e e  i n  é é n  v a n  m i j n
p r o j e c t e n ,  w a a r  e e n  m a n a g e r  z i j n  m e d e w e r k e r s  t o e s p r a k
o v e r  z i j n  o n d e r n e m i n g s v i s i e .  O n d a n k s  h e t  g o e d  v o o r b e r e i d e
v e r h a a l ,  d e  p r e s e n t a t i e  m e t  s h e e t s  e n  o v e r h e a d p r o j e c t o r ,
kwam z i j n  b o o d s c h a p  g e h e e l  a n d e r s  o v e r  d a n  d e z e  m a n a g e r
v e r w a c h t t e  e n  h o o p t e .  O p  m i j n  v r a a g :  " w a t  w a s  d e  b o o d -
schap  v a n  j u l l i e  b a a s ? "  k w a m  h e t  a n t w o o r d  u i t  d e  z a a l :
" H i j  w i l  d a t  w i j  b e t e r  s a m e n w e r k e n " .  D h t  h o r e n d e  w a s  d e z e
manager  d e  w a n h o o p  n a b i j  d a t  z i j n  b o o d s c h a p  z o  a n d e r s  w a s
b e g r e p e n  d a n  h i j  b e d o e l d e .  M a a r  h o e  m o e t  j e  d a n  j o u w  v e r -
h a a l  z o  p r e s e n t e r e n  d a t  h e t  w h l  g o e d  b e g r e p e n  w o r d t ?

* S a m e n v a t t i n g  v a n  H . L .  v a n  G e l d e r  v a n  d e  i n l e i d i n g  v a n
J . W. P. M .  v a n  d e r  B r u g ,  g e h o u d e n  t i j d e n s  h e t  I n t e r m e d i a i r
C o n g r e s  P e r s o n e e l s m a n a g e m e n t ,  o p  8  n o v e m b e r  1 9 8 8 .
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I I  Samenhang met  h e t  v e r s c h i j n s e l  v a n  d e  i n d i v i d u a l i s e r i n g

Los v a n  d e  w i j z e  v a n  p r e s e n t e r e n  d o e t  z i c h  h i e r  e e n  a l g e m e e n
m a a t s c h a p p e l i j k  p r o b l e e m  v o o r .  Te g e n w o o r d i g  s t a a n  d e  m e n s e n
n i e t  m e e r  z o  o p e n  v o o r  d e  v i s i e  v a n  e e n  l e i d e r .
V r o e g e r  w e r k t e  d e  v i s i e  v a n  e e n  l e i d e r  n o g  i n s p i r e r e n d  e n
l e i d i n g g e v e n d ,  z o a l s  w e  d a t  i n  s o m m i g e  d e r d e  w e r e l d l a n d e n
nog w e l  t e g e n k o m e n .  D e  a c h t e r g r o n d  v a n  d i t  f e n o m e e n  i s  d a t
de W e s t e r s e  m e n s  n i e t  a l l e e n  m a a t s c h a p p e l i j k  i n d i v i d u a l i -
s e e r t  m a a r  o o k  m e n s k u n d i g ;  d e z e  i n d i v i d u a l i s e r i n g  h e e f t  b e -
t r e k k i n g  o p  o n s  d e n k e n ,  v o e l e n  e n  w i l l e n .  I e d e r  m e n s  l e e f t
t e g e n w o o r d i g  m e t  e i g e n  g e d a c h t e n  e n  v o o r s t e l l i n g e n  o v e r  w e r k
en l e v e n .  A l s  i e m a n d  e e n  v e r h a a l  v e r t e l t  l u i s t e r t  d e  a n d e r
v a n u i t  d e  o p t i e k  i n  h o e v e r r e  d a t  v e r h a a l  k l o p t  m e t  d e  e i g e n
g e d a c h t e n  e n  v o o r s t e l l i n g e n .  I n  o n s  d e n k e n  z i j n  w i j  z o  i n d i -
v i d u e e l  g e w o r d e n  d a t  h e t  o n s  v a a k  o v e r k o m t  d a t  w e  z e g g e n :
" a c h  i k  h e b  z o  m i j n  e i g e n  i d e e ë n  d i e  b e g r i j p t  d e  a n d e r  t o c h
n i e t ! "  I n  e e n  p r o j e c t  i n  d e  o v e r h e i d s s f e e r  s p r a k  i e m a n d  i n
t e r m e n  v a n :  " fl a n k e r e n d  b e l e i d  t . a . v .  d e  m i n d e r h e d e n " .  E e n
P Z - f u n c t i o n a r i s  h o o r d e  i k  z e g g e n :  " H e t  m o e t  e e n  p r o c e s m a t i g e
a a n p a k  z i j n ! "  I e d e r  h e e f t  b i j  z u l k e  u i t s p r a k e n  e n  b e g r i p p e n
zo z ' n  e i g e n  v o o r s t e l l i n g e n ;  v o o r  i e d e r  v a n  o n s  h e b b e n  z e
een e i g e n  b e t e k e n i s .  H e t  e l k a a r  b e g r i j p e n  i n  h e t  d e n k e n  i s
dus d o o r  d e  i n d i v i d u a l i s e r i n g  s c h i e r  o n m o g e l i j k  g e w o r d e n .
R e g e l m a t i g  l e e s  o f  h o o r  j e  e e n  s o o r t  n o o d k r e e t :  " W e  h e b b e n
zo w e i n i g  l e i d e r s  m e t  v i s i e " ;  d a a r  m a g  d a n  a a n  t o e g e v o e g d
w o r d e n  d a t  e r  o o k  n a u w e l i j k s  n o g  m e n s e n  z i j n  d i e  o p e n s t a a n
v o o r  d e  v i s i e  v a n  e e n  l e i d e r !
D e z e l f d e  i n d i v i d u a l i s e r i n g  e r v a r e n  w i j  o p  h e t  n i v e a u  v a n
h e t  g e v o e l s l e v e n ;  w a t  d e  é é n  b e l a n g r i j k  v i n d t  w o r d t  d o o r
de a n d e r  h a r t s t o c h t e l i j k  a f g e w e z e n .  We  l e v e n  n i e t  m e e r  v a n -
u i t  e e n  b e w u s t  c o l l e c t i e f  w a a r d e n -  e n  n o r m e n s t e l s e l  m a a r
v a n u i t  i n d i v i d u e l e  w a a r d e n  e n  n o r m e n .  O o k  d a a r i n  v o l g e n  w e
n i e t  z o  g e m a k k e l i j k  n o g  e e n  l e i d e r .  T e n  s l o t t e  z i j n  w i j  i n
ons w i l s l e v e n  o o k  z e e r  g e l n d i v i d u a l i s e e r d .  I n  d e  7 0 ' e r  j a r e n
en d a a r v o o r  h a d d e n  w i j  n o g  t o t  o p  z e k e r e  h o o g t e  g e m e e n s c h a p -
p e l i j k e  d o e l e n  w a a r a a n  g e w e r k t  w e r d .  O o k  h i e r  z i e n  w i j  d e
i n d i v i d u a l i s e r i n g  v a n  w i l s r i c h t i n g e n ,  d o e l e n  e n  c o n c r e t e  b e -
l a n g e n .  S t e e d s  m o e i l i j k e r  z i j n  m e n s e n  t e  r i c h t e n  o p  é é n
d o e l ,  é é n  k o e r s ,  é é n  b e l a n g .  D i t  a l l e s  m a a k t  d a t  m a n a g e r s  i n
t o e n e m e n d e  m a t e  l e v e n  m e t  t w i j f e l  e n  o n z e k e r h e i d  o m d a t  z i j :
-  d e  g r e e p  o p  d e  w e r k e l i j k h e i d  v e r l i e z e n ;
-  v i s i e ,  r i c h t i n g  e n  k o e r s  z o  n o d e  m i s s e n .

Vo o r  v e e l  m a n a g e r s  i s  h e t  d a n  o o k  m a a r  a a n m o d d e r e n  i n  d e  s i -
t u a t i e .  A l s  N P I  z e g g e n  w i j  n i e t  d a t  a l  d e z e  m a n a g e m e n t t e c h -
n i e k e n ,  - m e t h o d i e k e n  e n  - i n s t r u m e n t e n  m a a r  o v e r b o o r d  g e g o o i d
moe ten  w o r d e n .  W e l  z i e n  w i j  d e  n o o d z a a k  v o o r  e e n  k w a l i t a t i e -
ve a a n v u l l i n g .



I I I  Onze  c u l t u u r  b e v i n d t  z i c h  i n  e e n  overgangsfase

Het  n a t u u r w e t e n s c h a p p e l i j k e  e n  m a t e r i a l i s t i s c h e  w e r e l d b e e l d
i s  a a n  h e t  v e r s c h u i v e n  n a a r  e e n  h o l i s t i s c h  s p i r i t u e e l  m e n s -
en w e r e l d b e e l d .
De w e r k e l i j k h e i d  i s  h o l i s t i s c h  o m d a t  a l l e s  m e t  a l l e s  s a m e n -
h a n g t .  D e  s o c i a l e  w e t e n s c h a p p e n  d i e n e n  i n  d e z e  z i n  d e r h a l v e
ook e e n  h e r o r i ë n t a t i e  t e  v i n d e n ;  d e  s o c i a l e  w e t e n s c h a p  z o u
z i c h  m o e t e n  o n t w i k k e l e n  t o t  s o c i a l e  k u n s t ,  d a t  i s  d e  k u n s t
van h e t  h a n d e l e n  i n  h e t  s o c i a l e  l e v e n .  T e  l a n g  h e b b e n  w i j
met d e  i l l u s i e  g e l e e f d  d a t  j e  w e t e n s c h a p p e l i j k  z o u  k u n n e n
u i t d e n k e n  h o e  j e  i n  h e t  s o c i a l e  l e v e n  z o u  m o e t e n  h a n d e l e n .
Er w o r d e n  d a n  b e d a c h t e  m o d e l l e n  o f  s y s t e m e n  i n g e v o e r d  d i e  o p
hun b e u r t  w e e r  t o t  g e h e e l  n i e u w e  s o c i a l e  p r o b l e m e n  l e i d e n .
Denk a a n  e e n  b e d r i j f  w a a r  n i e t s  g e r e g e l d  i s  m . b . t .  d e  b e l o -
n i n g ,  m e n  b e l e e f t  e e n  z e k e r e  w i l l e k e u r  e n  m i s s c h i e n  w e l  o n -
r e c h t v a a r d i g h e i d  e n  g e b r e k  a a n  a r b e i d s r e c h t e l i j k e  z e k e r -
h e i d .  E e n  s y s t e e m  v a n  f u n c t i e - c l a s s i fi c a t i e  m e t  b e l o n i n g s -
s y s t e e m  w o r d t  i n g e v o e r d .  L o s t  z o ' n  s y s t e e m  d e  a r b e i d s r e c h t e -
l i j k e  p r o b l e m e n  o p ?  O n s  i n z i e n s  o n s t a a n  d 6 6 r  h e t  s y s t e e m
even  z o v e l e  n i e u w e  s o c i a l e  p r o b l e m e n !  H e t  z e l f d e  z i e n  w i j
b i j  d e  i n v o e r i n g  v a n  e e n  s y s t e e m  v a n  w e r k o v e r l e g ,  t e a m v e r -
p l e g i n g ,  w i j k s u r v e i l l a n c e  e n z .  A a n  d e  e n e  k a n t  l o s  j e  i e t s
op e n  t e z e l f d e r  t i j d  o n t s t a a t  e e n  n i e u w  s o c i a a l  v r a a g s t u k ;
de o p l o s s i n g  w o r d t  n u  z e l f  h e t  p r o b l e e m .
De o n t w i k k e l i n g  v a n  s o c i a l e  k u n s t  i s  h i e r  d e  u i t d a g i n g .  E e n
b e e l d e n d  k u n s t e n a a r  b . v .  b e g i n t  m e t  e e n  i d e e ,  m e d e  g e v o e d
d o o r  e e r d e r e  e r v a r i n g e n  e n  i d e e ë n .  H i j  g a a t  v e r v o l g e n s  a a n
de g a n g  d o o r  i n  k l e i  o f  e e n  a n d e r  m a t e r i a a l  i e t s  u i t  t e  p r o -
b e r e n .  D o o r  g o e d  t e  k i j k e n  n a a r  d e  e e r s t e  p r o b e e r s e l s ,  r e a -
g e e r t  h i j  m e t  k l e i n e  s t a p s g e w i j z e  a a n p a s s i n g e n .  D e z e  b e n a d e -
r i n g  i s  s i t u a t i o n e e l  b e p a a l d  e n  g e b e u r t  i n t u I t i e f ;  d i t  i s
een o p  d e  w a a r n e m i n g  g e b a s e e r d e  w e r k w i j z e  m e t  e e n  a m b a c h t e -
l i j k  k a r a k t e r .  H e t  a m b a c h t e l i j k e  z i t  h e m  i n  h e t  h e r h a l e n  v a n
h e t  o e f e n e n  e n  u i t p r o b e r e n .  I n  v e e l  m a n a g e m e n t t r a i n i n g e n
g a a t  h e t  d a n  o o k  o m  h e t  h e r h a l e n  v a n  h e t  o e f e n e n ,  d á é r d o o r
o n t w i k k e l  j e  v a a r d i g h e d e n .

IV Wa t  b e t e k e n t  d i t  v o o r  d e  stuurmanskunst?

3.

1. Verbonden z i j n  m e t  d e  w e r k e l i j k h e i d

M a n a g e r s  k u n n e n  a l l e e n  s t u r e n  a l s  z i j  i n  d e  w e r k e l i j k h e i d
s t a a n  e n  d a a r m e e  e e n  e i g e n  v e r b i n d i n g  h e b b e n .  N a t u u r l i j k
s t a a n  v e e l  m a n a g e r s  i n  d e  p r a k t i j k  m a a r  d a t  i s  n o g  o n v o l -
doende. S t e e d s  v a k e r  w o r d t  d e  manager  v e r l e i d  om t e  s t u -



2 .  E e n  v i s i e  o n t w i k k e l e n  e n  v e r z o r g e n

4.

r e n  o p  g r o n d  v a n  s c h r i f t e l i j k e  i n f o r m a t i e  o v e r  d e  w e r k e -
l i j k h e i d  o f  g e a u t o m a t i s e e r d e  i n f o r m a t i e  o p  z i j n  P C - b e e l d -
s c h e r m .  S o m s  v r a a g  i k  e e n  m a n a g e r  t e  b e s c h r i j v e n  w a t  h i j
o f  z i j  z o a l  d a g e l i j k s  d o e t  i n  p r a k t i s c h e  z i n .  V a a k  l u k t
d i t  n i e t ,  m e n  s p r e e k t  i n  a l g e m e n e  t e r m e n  a l s  d a g e l i j k s e
l e i d i n g ,  b e s l i s s i n g e n  n e m e n ,  p l a n n e n ,  c o ö r d i n e r e n  e n  c o n -
t r o l e r e n .
A l s  j e  d e  m a n a g e r  v r a a g t  t e  b e s c h r i j v e n  w a t  e r  f e i t e l i j k
g e b e u r t  o m  h e t  p r o d u k t  t e  m a k e n  o f  t e  v e r k o p e n  d a n  v e r -
t e l t  h i j  j e  d e  p r o c e d u r e s ,  o f  h o e  h e t  n a a r  z i j n  m e n i n g
zou m o e t e n .  Z e l d e n  i s  h i j  i n  s t a a t  d e  f e i t e l i j k h e i d  ( d u s
de w e r k e l i j k h e i d )  t e  b e s c h r i j v e n .  H o e  k o m t  d a t ?  O m d a t  w i j
de w e r k e l i j k h e i d  b u i t e n  o n s  o n v o l d o e n d e  w a a r n e m e n .  Z o a l s
gezegd  l e e f t  d e  m o d e r n e  m e n s ,  d u s  o o k  d e  m a n a g e r ,  v o o r a l
i n  z i j n  e i g e n  b i n n e n w e r e l d .  B o v e n d i e n  h e e f t  d e  n a t u u r -
w e t e n s c h a p  o n s  g e l e e r d  d a t  d e  e i g e n  w a a r n e m i n g  v a n  d e
mens s u b j e c t i e f ,  g e k l e u r d ,  o n b e t r o u w b a a r  i s .  D a a r o m  h e b -
ben w e  i n s t r u m e n t e n  n o d i g  z o a l s  t h e r m o m e t e r s ,  d r u k m e t e r s ,
e n z .  O p  d e z e l f d e  w i j z e  w o r d e n  e r  i n  s o m m i g e  o r g a n i s a t i e s
r e g e l m a t i g  " m o t i v a t i o n  c h e c k s "  g e h o u d e n ,  w a a r d o o r  m e n
" o b j e c t i e v e "  i n f o r m a t i e  k r i j g t  o v e r  h o e  h e t  m e t  d e  m o t i -
v a t i e  v a n  d e  m e d e w e r k e r s  s t a a t .
Om t e  k u n n e n  s t u r e n  m o e t e n  m a n a g e r s  h u n  v e r m o g e n  s c h o l e n
om d e  w e r k e l i j k h e i d  w a a r  t e  n e m e n .  W a n t  b e h a l v e  d e  h e l d e -
r e  z i c h t b a r e  k a n t  v a n  d e  o r g a n i s a t i e :  d e  p r o c e d u r e s ,  d e
r e g e l s ,  e n z .  ( d a t g e n e  w a t  i n  d e  h a n d b o e k e n ,  m a n u e l s  i s
v a s t g e l e g d ) ,  i s  e r  o o k  d e  v e e l  m i n d e r  z i c h t b a r e ,  i r r a t i o -
n e l e  " d u i s t e r e  k a n t "  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  z o a l s  d e  i n  d e
mensen l e v e n d e  o p v a t t i n g e n ,  g e v o e l e n s ,  i n t e n t i e s  e n  b e -
l a n g e n  v a n  w a a r u i t  z i j  z i c h  o r i ë n t e r e n  o p  h u n  s o c i a l e  o m -
g e v i n g ,  z o w e l  b i n n e n  d e  e i g e n  o r g a n i s a t i e  a l s  e x t e r n  n a a r
k l a n t e n ,  o v e r h e i d s i n s t a n t i e s ,  c o n c u r r e n t e n  e . d .  I n  d e
s o c i a l e  w e r k e l i j k h e i d  h e b  j e  m e n s e n  n o d i g  w a a r o p  j e  j e
o r i ë n t e e r t  o m  i e t s  v o o r  e l k a a r  t e  k r i j g e n ,  d e  l o b b y  d u s .
I k  d o e  w a t  v o o r  e e n  a n d e r  e n  d i e  d o e t  w e e r  w a t  v o o r  m i j ,
zo w e r k t  d a t .  A l s  m a n a g e r  k u n  j e  a l l e e n  s t u r e n  a l s  j e
v e r b i n d i n g  h e b t  m e t  d e z e  t w e e  w e r e l d e n ,  a l s  j e  w e e t  w a t
e r  i n  j o u w  o r g a n i s a t i e  o f  a f d e l i n g  w e r k e l i j k  g e b e u r t .  E r
i s  m a a r  é é n  m a n i e r  o m  d a a r  a c h t e r  t e  k o m e n  -  w a a r n e m e n
van d e  w e r k e l i j k h e i d .  Te g e n w o o r d i g  p r a a t  m e n  t r o u w e n s
weer  o v e r  " M a n a g e m e n t  b y  w a l k i n g  a r o u n d " ,  w a t  n u t t i g  i s
a l s  m e n  t i j d e n s  h e t  r o n d l o p e n  o o k  w e r k e l i j k  w a a r n e e m t .

A l s  d e  w a a r n e m i n g  d a n  z o  b e l a n g r i j k  i s  g e w o r d e n ,  w a t  i s
dan n o g  d e  f u n c t i e  e n  b e t e k e n i s  v a n  e e n  v i s i e  a l s  j e
daa rmee  t o c h  n i e t  k u n t  s t u r e n ?  D e  z i n  v a n  e e n  v i s i e  i s
n i e t  e e n  d e n k m o d e l  o p  d e  w e r k e l i j k h e i d  d r u k k e n ;  e e n  v i s i e
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o n t w i k k e l  j e  g e l e i d e l i j k  v a n u i t  d e  w e r k e l i j k h e i d  w a a r i n
j e  s t a a t .  O p  h e t  m o m e n t  d a t  j e  h a n d e l e n d  m o e t  o p t r e d e n
moet j e  d e  e i g e n  v i s i e  l o s l a t e n .  D a n  g a a t  h e t  o m  h e t  c o n -
c r e t e  p r o b l e e m  w a a r v o o r  j e  s t a a t  e n  h e t  v i n d e n  v a n  e e n
o p l o s s i n g .  E e n  v i s i e  d i e  e i g e n  i s  g e w o r d e n  z a l  i n d i r e c t
d o o r w e r k e n  i n  h e t  h a n d e l e n .  E e n  v i s i e  d i e  j e  p r o b e e r t  t o e
t e  p a s s e n  z a l  e e r d e r  b e l e m m e r e n d  w e r k e n ,  e e n v o u d i g  o m d a t
de w e r k e l i j k h e i d  a l t i j d  a n d e r s  i s  d a n  d e  v i s i e  d a a r o p .
Hoe, k u n  j e  n u  p r a k t i s c h  e e n  e i g e n  v i s i e  o n t w i k k e l e n ?
Om t e  b e g i n n e n  k u n  j e  e e n  v i s i e  n i e t  b e d e n k e n ,  h e t  b e g i n t
met l u i s t e r e n ,  b e l u i s t e r e n  v a n  w a t  z i c h  i n  d e  w e r k e l i j k -
h e i d  a f s p e e l t .  J e  h o o r t  m e n s e n  i e t s  z e g g e n  o f  j e  l e e s t
i e t s  w a t  j e  a a n s p r e e k t ,  w a a r d o o r  j e  g e r a a k t  w o r d t .  Z o i e t s
kan j e  b i j  v o o r b e e l d  o v e r k o m e n  t i j d e n s  e e n  m a n a g e m e n t -
t e a m v e r g a d e r i n g .  E r  v a l t  a l t i j d  w e l  i e t s  t e  b e l u i s t e r e n
o f  w a a r  t e  n e m e n .  D a t  w a t  j e  a a n s p r e e k t  o f  b i j b l i j f t
s c h r i j f  j e  o p  i n  e e n  n o t i t i e b o e k j e .  N a  e e n  a a n t a l  d a g e n
l e e s  j e  d e z e  n o t i t i e  w e e r  e n  k i j k  j e  w a t  e r  g e b e u r t .  V a a k
b l i j k t  d a n  h e t  e n t h o u s i a s m e  v a n  h e t  e e r s t e  m o m e n t  v e r -
dwenen t e  z i j n .  P r o b e e r  n u  o p  e i g e n  k r a c h t  d a t  e n t h o u -
s i a s m e  v a n  h e t  e e r s t e  m o m e n t  i n  j e z e l f  o p  t e  r o e p e n ;  n a
een p a a r  d a g e n  d o e  j e  d a t  w é é r ,  w e l k e  v r a g e n  r o e p t  h e t
b i j  j e  o p ?  J e  l e e s t  e r o v e r ,  p r a a t  e r o v e r .  A l s  h e t  l u k t
dan p r o b e e r  j e  h e t  e i g e n  i d e e  e n  h e t  e n t h o u s i a s m e  i n  e e n
g e s p r e k  o p  a n d e r e n  o v e r  t e  b r e n g e n ;  l u k t  d a t  d a n  b e n  j e
op d e  g o e d e  w e g .  T o e t e r  z o ' n  v i s i e  v e r v o l g e n s  n i e t  d e
o r g a n i s a t i e  i n  m a a r  p r a a t  e r  g e w o o n  o v e r  m e t  d i v e r s e  m e n -
s e n .  O o k  o p  d e  l a g e r e  l e i d i n g g e v e n d e  n i v e a u s  i n  d e  o r g a -
n i s a t i e  m o e t e n  d e  m e n s e n  o p  d e z e  w i j z e  h u n  e i g e n  v i s i e
o n t w i k k e l e n  e n  l e r e n  o v e r b r e n g e n ,  w e l l i c h t  g e ï n s p i r e e r d
d o o r  j o u w  v e r h a a l .  L a a t  d e  a n d e r  a l s  t o e h o o r d e r  v r i j  i n
z i j n  d e n k e n ,  v r a a g  a l l e e n  w a t  e r  i s  g e z e g d  e n  l a a t  h e t
aan h e n  z e l f  o v e r  h o e  z i j  d a a r a a n  w i l l e n  w e r k e n .  D e  k u n s t
i s  e r v o o r  t e  z o r g e n  d a t  j e  i n  h e t  w e r k  n i e t  g a a t  p r o b e r e n
deze v i s i e  i n  d e  w e r k e l i j k h e i d  i n  t e  v o e r e n ,  m a a r  d e  w e r -
k e l i j k h e i d  z e l f  t e  l a t e n  s p r e k e n .  O p  e e n  b e p a a l d  m o m e n t
z a l  d e  w e r k e l i j k h e i d  d e z e  " v e r i n n e r l i j k t e  v i s i e "  b i j  j e
o p r o e p e n  e n  d a n  z u l  j e  e r  o o k  n a a r  k u n n e n  h a n d e l e n .

V O e f e n i n g e n  t e r  s c h o l i n g  v a n  h e t  w a a r n e m i n g s v e r m o g e n

a .  W a a r n e m i n g s o e f e n i n g

Hoe k a n  e e n  m a n a g e r  d e  w a a r n e m i n g  o e f e n e n ?  N e e m  e e n  c o n -
c r e e t  v o o r  o g e n  s t a a n d e  e i g e n  s i t u a t i e  w a a r i n  j e  a l s  m a -
n a g e r  v o o r  e e n  b e p a a l d  p r o b l e e m  g e p l a a t s t  b e n t ,  l i e f s t  z o
a c t u e e l  m o g e l i j k  o f  n i e t  a l  t e  l a n g  g e l e d e n .  B e s c h r i j f



deze s i t u a t i e  m e t  d e  n a u w k e u r i g h e i d  e n  d e t a i l s  v a n  e e n
fi l m b e e l d  a a n  é é n  o f  m e e r  a n d e r e n .  B e s c h r i j f  e . e . a .  z ó
d a t  d e  l u i s t e r a a r s  z i c h  d e  s i t u a t i e  r e ë e l  e n  p r e c i e s  k u n -
nen v o o r s t e l l e n .  A l s  d i t  n i e t  l u k t  g e w o o n  h e r h a l e n  e n  o p -
n i e u w  p r o b e r e n .  D e  l u i s t e r a a r s  m o g e n  g e e n  c o m m e n t a a r  g e -
v e n ,  a l l e e n  i n f o r m a t i e v e  v r a g e n  s t e l l e n  o m  e e n  b e e l d  t e
k r i j g e n .  B i j  d e  l u i s t e r a a r s  b e s t a a t  v a a k  d e  n e i g i n g  o m
d o o r  t e  b l i j v e n  v r a g e n ,  n i e t  o m d a t  h e t  b e e l d  n i e t  o n s t a a t
maar o m d a t  z i j  m e n e n  i e t s  v a n  z i c h  z e l f  t e  h e r k e n n e n  w a t
z i j  w i l l e n  t o e t s e n .  A l s  h e t  v e r h a a l  v e r t e l d  e n  b e s c h r e v e n
i s  g e v e n  d e  l u i s t e r a a r s  a a n  d e  v e r t e l l e r  t e r u g  w e l k e  o p -
v a l l e n d e  k e n m e r k e n  h e t  v e r h a a l  v o o r  h e n  h a d ;  z i j  k a r a k t e -
r i s e r e n  h e t  b e e l d v e r h a a l .  M e t  d e z e  s t a p  o e f e n  j e  h e t  g e -
ven v a n  o o r d e l e n ,  n i e t  o v e r  w a t  j e  z e l f  v a n  d a t  b e e l d
v i n d t  m a a r  o v e r  w a t  e r  t e  z i e n  w a s .

b. P rognose -oe fen ing

Een a n d e r e ,  v o l g e n d e  o e f e n i n g  i s  h e t  p r o g n o s t i s e r e n .
E e r s t  v e r t e l t  d e  m a n a g e r  h o e  z i j n  w e r k e l i j k h e i d ,  z i j n  s i -
t u a t i e  e r  n u  u i t z i e t ,  d a n  b e s c h r i j f t  h i j  z i j n  s i t u a t i e  o f
p r o j e c t  i n  t e r m e n  v a n  e e n  p r o g n o s e  h o e  d e  w e r k e l i j k h e i d
e r  s t r a k s ,  b i j  e e n  v o l g e n d e  g e b e u r t e n i s  ( b . v .  e e n  v e r g a -
d e r i n g ) ,  u i t  z a l  z i e n  i n  t e r m e n  v a n  f e i t e l i j k e  s i t u a t i e ,
van h a n d e l i n g e n  d i e  d a n  v e r r i c h t  z u l l e n  w a r d e n  e . d .  D e z e
p r o g n o s e  w o r d t  o p g e s c h r e v e n  v o o r  d e  v e r g e l i j k i n g  n a d e r -
h a n d .  M e e s t a l  i s  h e t  z o  d a t  d e  p r o g n o s e  n i e t  k l o p t  m e t  d e
f e i t e n  v a n  d e  n i e u w e  w e r k e l i j k h e i d .  E r  z i j n  a l t i j d  w e l
a s p e c t e n  w a a r d o o r  j e  m i n  o f  m e e r  v e r r a s t  w o r d t ,  d i e  j e
n i e t  h a d  v e r w a c h t .  S t e l  j e  n u  d e  v r a a g  ( a c h t e r a f  d u s ) :
"Had i k  d i t  v e r l o o p  k u n n e n  v o o r s p e l l e n ? "  W a t  h e b  i k  d a n
i n  e e r s t e  i n s t a n t i e  n i e t  w a a r g e n o m e n ?  D o e  w e e r  e e n  v o l -
gende p r o g n o s e  e n  m e n  z a l  m e r k e n  d a t  d e  v o o r s p e l l i n g
s t e e d s  d i c h t e r  b i j  d e  w e r k e l i j k h e i d  k o m t .

c .  S c e n a r i o - o e f e n i n g

6 .

Om w a k k e r  e n  o p m e r k z a a m  t e  w o r d e n  v o o r  d e  s i g n a l e n  v a n u i t
de t o e k o m s t  g a a t  m e n  s c e n a r i o - o e f e n i n g e n  d o e n .  H e t  v i n d e n
van z o v e e l  m o g e l i j k  s c e n a r i o ' s  h e l p t  e n o r m  b i j  h e t  u i t -
e i n d e l i j k  s t u r e n  v a n  d e  s i t u a t i e .  D e z e  o e f e n i n g e n  h e b b e n
z i n  o m d a t  w i j  m e e s t a l  o n b e w u s t ,  i d e e ë n  o v e r  d e  t o e k o m s t
i n  o n s  d r a g e n .  D o o r g a a n s  s e l e c t e r e n  w i j  a l l e e n  d i e  s i g -
n a l e n  d i e  p a s s e n  i n  d a t  e n e  e i g e n  t o e k o m s t b e e l d .  H o e  m e e r
s c e n a r i o ' s  j e  k u n t  m a k e n  d e s  t e  m e e r  k a n s e n  h e b  j e  o m  o p
h e t  b e w u s t e  m o m e n t  d e  j u i s t e  s t u r i n g  t e  g e v e n .



VI Samenvat t ing

De m a n a g e r  s t a a t  v o o r  e e n  d u b b e l e  o p g a v e :
E n e r z i j d s  o p  m e t h o d i s c h e  w i j z e  e e n  e i g e n  v i s i e  t e  o n t w i k k e -
l e n  d i e  h i j  v e r v o l g e n s  b e w u s t  k a n  t e r u g h o u d e n  a l s  h i j  z i c h
t o t  d e  w e r k e l i j k h e i d  w e n d t .
A n d e r z i j d s  z i j n  p e r s o o n l i j k e  v e r b o n d e n h e i d  m e t  d e  w e r k e l i j k -
h e i d  t e  v e r s t e r k e n  d o o r  m i d d e l  v a n  h e t  o e f e n e n  v a n  d e  w a a r -
nem ing  e n  h e t  o o r d e e l s v e r m o g e n .
Door  d e z e  v e r b o n d e n h e i d  z a l  d e  w e r k e l i j k h e i d  z e l f  d e  v i s i e
i n  h e m  w a k k e r  r o e p e n .  O p  d e z e  w i j z e  g e e f t  d e  w e r k e l i j k h e i d
z e l f  h o u v a s t  v o o r  h e t  s t u r e n d  h a n d e l e n .
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