6.
Leiderschap & Leiderschapsontwikkeling        




Leiderschapsontwikkeling, we hebben van origine het model dat de beste metselaar baas wordt. Dit is een oud model dat niet meer voldoet: de eisen die aan leidinggevenden gesteld worden zijn hoog in een zo complexe, snel veranderende omgeving. Wat wij in het kader van leiderschapsontwikkeling nastreven is dat leiders zich bezig houden met het wat en niet met het hoe. Wanneer je werkopdrachten geeft, moet je heel helder maken wat de resultaten moeten zijn, maar je moet je niet bemoeien met details. Op die manier kan de professional zelf invulling aan het werk geven. Het is van essentieel belang om duidelijk te maken wat het probleem, doel en criteria zijn. Je bent fout bezig als je leiding geeft aan professionals en een ‘waarom’- vraag terug krijgt. Dit moet van tevoren helder zijn. 



Er wordt eerst een relativering gegeven door te verwijzen naar het boek van Mathieu Weggeman: “Leidinggeven aan professionals? Niet doen!” (Over kenniswerkers, vakmanschap en innovatie). Ik ben in het verleden werkzaam geweest bij BZK en Volksgezondheid. Ik vind dat je de overheid niet als geheel over één kam mag scheren. Niet de verschillende onderdelen/ secties binnen de overheid, maar ook niet de verschillende ambtenaren. “Ik ben niet van de stereotypen”. Bovendien zijn er ook veel overeenkomsten tussen het bedrijfsleven en de overheid. Ik denk hierbij aan het proces van bureaucratisering dat zowel bij grote ondernemingen als bij de overheid speelt als het gaat over het implementeren van een salarissysteem of een beloningssysteem. Dit is bij alle grote organisaties lastig. Wel denk ik dat de overheid zelf als totale organisatie bepaalde beperkingen kent. Maar, dat je ook bij de overheid heel wat kunt bereiken mits er goed leiderschap en management is. Er wordt sneller en slagvaardiger gewerkt binnen het bedrijfsleven. Het bedrijfsleven kan sneller anticiperen dan de overheid. Bij de overheid is de flexibiliteit veel minder. Om ambtenaren in de toekomst slagvaardiger en meer vanuit een bedrijfsmatige invalshoek te laten opereren is het noodzakelijk dat er voldoende vrijheidsgraden woorden toebedeeld aan de beleidsmedewerkers en het management. Als de overheid in staat is om ruimere bevoegdheden toe te bedelen, kun je met goed management aan de top en een goed performance management systeem de beoogde doelen op een effectieve en efficiënte wijze halen. De context van de overheid is een andere dan die van het bedrijfsleven. Het bedrijfsleven is om allerlei redenen vaak slagvaardiger dan de overheid. Maar ook voor de overheid geldt dat wanneer je zaken als performance management, vrijheid om zaken te veranderen etc. aanpakt, je (ondanks de beperkingen die er zijn) je in een veel meer slagvaardiger organisatie terecht komt. Het leren van het bedrijfsleven is iets heel anders dan de overheidsorganisatie net zo in te richten als het bedrijfsleven. Je moet wel rekening houden met het kader waarin de overheid opereert. 
Ik zou geen concessies doen met betrekking tot de kwaliteit van het topmanagement. Eigendom van talent in de organisatie met alle ontwikkelingsstappen etc. heel goed beleggen en daar ook goede confrontaties met elkaar over te hebben. Duidelijke en eerlijke terugkoppeling naar talent dat je hebt binnen je organisatie. Niet alleen rapporteren maar hier ook acties aan koppelen. En daar gewoon keihard op sturen, op executie en goed monitoren en managen. Zorgen dat je daar heel consequent in bent. Betekent dus ook dat je niet alleen leuke dingen voor mensen faciliteert, maar ook zo vroeg mogelijk in de loopbaan van mensen de discussie aangaat of mensen wel op de goede plek zitten.

En dus niet meer gaan investeren als het al snel duidelijk is dat iemand niet past binnen de functie of organisatie. Dit is de kern, niet alleen bij de overheid of KPMG, maar bij alle grotere organisaties. Als je de overheid uit elkaar trekt en je gaat 10 overheidsorganisaties analyseren, dan is het niet zo raar als je erachter komt dat diegenen met het beste management ook het best functioneert.



Ik ben steeds minder van mijn kostbare tijd gaan besteden aan het uitschrijven van beleid. Als ik iets niet op ± drie A4’tjes krijg, dan zijn mijn gedachten blijkbaar nog te verward. Dit heb ik van de Chinezen geleerd. Zij ervaren het als een belediging, als zijnde respectloos, wanneer hen iets aangeleverd wordt op meer dan een paar A4’tjes: in hun beleving val je hen dan lastig met iets dat onvoldoende doordacht is. Ze moeten dan jouw denkwerk verrichten. 
Het meeste heb ik binnen Heineken bereikt door juist dingen te stoppen i.p.v. in gang te zetten. Een onderneming als Heineken is natuurlijk redelijk overzichtelijk t.o.v. de Rijksoverheid. Dit is een voordeel, concreter en compacter. Ik weet echter niet of het in essentie heel verschillend is. Wij hebben een zeer hoogwaardige staf. Wanneer wij over beleid praten, is het altijd een koppeling tussen beleid en implementatie. Dit is heel erg belangrijk. Qua Performance Management geldt in feite hetzelfde, hier gelden dezelfde instrumenten als in de productie en sales. Dus dat is niet verschillend. 

Het prettige van een onderneming als Heineken is dat je snel een koppeling kunt maken tussen beleid en de executie daarvan. Het zou ondenkbaar moeten zijn om bijvoorbeeld wel na te denken over de fileproblematiek, maar niet over de implementatie van een eventuele oplossing. Wij kennen dus niet het nadenken over beleid om het nadenken over beleid. Dit is geen doel op zich. Bij alles wat wij doen wordt de vraag gesteld wat het toevoegt aan de business. Van functioneel hobbyisme word ik doodongelukkig. 


Wat ik altijd mijn core business noem is Senior Management stimuleren tot ander gedrag. Ik neem dit heel serieus. Ik ben veel meer bezig met gedrag dan met instrumenten. Dit vond men in het begin bij Heineken (eind 2001) heer raar. Ik heb persoonlijk veel minder met Performance Management, MD Programma’s etc., dit zijn enkel instrumenten. Wanneer je HRM serieus neemt binnen een organisatie, moet HR ook zodanig gepositioneerd zijn, dus binnen de directie. En gezamenlijk wordt de richting bepaald die we willen inslaan en dat doen we dan vervolgens ook. Je moet zorgen voor een juiste voorbereiding van besluiten en het Senior Management ook blijven aanspreken op genomen besluiten. Consistentie is voor mij het belangrijkste woord. Wat wij zeggen, belijden, verkondigen, checken of dit in lijn is met hoe wij de organisatie aansturen. Dat is niet alleen binnen Heineken zo, dat hoort over het algemeen zo te zijn binnen deze functie. 

De HR Manager opereert op het snijvlak van de huidige situatie en de toekomst. Ik kom nooit in beweging als uitsluitend mijn team dit wil. Dit doe ik pas als het proces binnen de directie is afgerond. En vervolgens is HR dan ook heel invloedrijk. Dat is bijvoorbeeld nieuw binnen 

Heineken. HR was eerst meer een faciliterende functie. Men deed wat de lijnmanager vroeg. 

Als ik werkelijk de leidinggevende in zijn of haar rol wil krijgen, moet ik ook zorgen dat hij/zij zijn rol kan vervullen. Persoonlijk vind ik het voeren van 8 functioneringsgesprekken al veel. Er lag eens een voorstel waarbij er wel vijf gesprekken per jaar per medewerker gevoerd moesten worden. Ik vind 5 gesprekken per jaar per medewerker echt slecht. 

Qua instrumentarium zag het er allemaal goed uit. Maar wie haalt dat in zijn hoofd? Toen ik dat intern zei, zeiden leidinggevenden ook: “eindelijk iemand met een beetje realiteitszin”. Wij hebben bijvoorbeeld heel veel gedaan om het instrumentarium te vereenvoudigen. De kracht van de eenvoud was hier ook ver te zoeken. Wij voeren nu 2 gesprekken per jaar. Wij willen dat de leidinggevende 2 keer per jaar gesprekken voert. Hier hebben wij het instrumentarium op aangepast en dit op zeer operationeel niveau. We hebben een Excel format gemaakt, een simpele versie: gericht op ontzorgbeleid: vereenvoudiging, en gereedschap dat hanteerbaar is voor de leidinggevende.

We zijn ook op allerlei mogelijke manieren leidinggevende aan het trainen voor het voeren van gesprekken. Het trainen van leidinggevende is een continue investering, het betreft ongeveer 200 leidinggevenden. 

Bij de Rijksoverheid zal het allemaal wel wat lastiger zijn: een ander kabinet een ander beleid. Ik wil mijn ervaringen bij Heineken niet generaliseren naar de verschillende ministeries. Je hoort mensen weleens zeggen dat een ministerie aangestuurd moet worden zoals in het bedrijfsleven, maar dat is naar mijn mening te simpel. In z’n algemeenheid zou je kunnen zeggen dat alles dat riekt naar institutionalisering, je moet afschaffen of beter nog: niet aan beginnen. Institutionalisering maakt de besluitvorming complex en de verantwoordelijkheden diffuus. Het gaat eeuwig en altijd om eigenaarschap. Wie zorgt er dat er over 3 maanden een initiatief ligt? We scopen de vraag en we zetten er een tijdslijn op. Je ziet meer en meer dat wij op die manier onze organisatie scherp houden, keuzes kunnen maken.



We zijn in de fase is na 2003 bezig gegaan met leiderschap. We hebben een waarden-programma ontwikkeld, met daarna een programma leiderschap. Wanneer wij het over leiderschap hebben, hebben we het altijd over teams. Bij leiderschap gaat het om het benutten van talenten. Wat betekent talenten benutten? Betekent dit mensen van buitenaf aantrekken of heb je ze al binnen? Daarnaast zijn wij ook trots op het hele MD proces, wat begint met Performance Management. 




Shell heeft een crisis gehad in 2004. Het was niet alleen dat we geen goed zicht op de oliereserves hadden, maar het was vooral een leiderschapscrisis. Doe je het voor je eigen tent of ben je echt Shell? Op grond van deze crisis zijn er principes gedefinieerd voor de leiders. O.a. Enterprise First. Mijn observatie is dat Shell nog steeds bezig is met de gevolgen van deze crisis. Het is belangrijk dat je leiders meer accountable maakt voor prestaties. Binnen Shell waren er silo’s, muurtjes. Nu zijn er leiderschapsprogramma’s waar iedereen in zit, en dus niet meer allemaal apart. Dit is een gevolg van de crisis in 2004. 
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Ons ideeëngoed is ook bruikbaar bij de overheid. Het is heel simpel. Er werken mensen bij de overheid. Net als bij Pentascope, er is geen verschil. Er is echter één voorwaarde, je moet je hart met je hoofd durven verbinden. Als je je hier aan kunt houden, dan wordt je geen hufter en evenmin een zweefteef. Neem jezelf mee naar je werk. Dan zorg je voor je mensen en kun je P&O naar huis sturen. Ik heb organisatiebeleid en geen P&O afdeling. Wij hebben ook wel eens gesprekken over waar ik het moeilijk mee heb en mijn medewerkers coachen dan mij. 

Toen ik een sabbatical had, gingen er toch bepaalde dingen niet goed. De praktijk is wel eens hardnekkiger dan de theorie. Er viel energie weg. Je hebt inspirerende mensen nodig. Leiders. Ik neem binnen Pentascope een unieke positie in. Het is heel moeilijk om dit in de haarvaten van je organisatie te krijgen, maar dat is geen reden om te stoppen. Het grote probleem is, zoals je mij ook hoort praten, dat ik erg de nadruk leg op visie en de manier van denken. Probleem is dat het is opgebouwd uit schillen. Maar ik moet wel resultaten boeken etc., als je niet oplet gaat iedereen aan de visie hangen. Je voorkomt dit door gewoon te regelen wat er geregeld moet worden. Doe wat je moet doen. Uiteindelijk is Pentascope een heel normale organisatie. 


Zou ik bij de overheid werken dan zou ik niks anders doen dan nu. Talent moet op talent gaan zitten. Ik zou hun zijnsontwikkeling boven kennisontwikkeling stellen. Het gaat gewoon om emancipatie. Ik zou ze motiveren in hun eigen context. Als leider moet je mensen duwen en ook durven ontslaan. Ik heb je niet mijn vertrouwen gegeven om je werk niet goed te doen. Echte liefde is hard.
Naast Pentascope ben ik voorzitter van Social Venture Network. Daarnaast nog van een andere vereniging. In al die drie organisaties ben ik bezig met verbinding tussen hoofd en hart. Daarmee breng je de manier van doen onder de aandacht. 
Een organisatie is een organisch liefdesysteem. Eerst moet je een menselijke relatie aangaan en dan kijk je wat komt eruit. Wil je dansen, dan ga je dansen en dan ga je niet eerst de regels bedenken. 




Ook bij de overheid moeten ze duidelijke doelen stellen, net zoals wij dat bijvoorbeeld met ons market leadership hebben gedaan. Het Topmanagement moet leading zijn veranderingen. Ik denk dat het killing is als een groep jonge mensen die verandering teweeg moet brengen. 
En erkenning en waardering zijn het belangrijkst. Dit geldt ook voor mensen die bij de overheid werken.





Your question is: “Suppose you were HR director at the ministry? What would be your agenda?” This is difficult to say when you haven’t really absorbed the culture. There is no right answer. What I did here, with AkzoNobel, is not the same as I did with IBM. You cannot copy these programs, it needs to be relevant. But obviously there are some basics that you can bring over to the ministry. 
Furthermore it is a fact that any change that is not led by good leaders, will not succeed. The Leadership team should make the change a success. One should think about change thoroughly, especially when it concerns a principal change of culture as with the ministry. It cannot be done in a few hours. The leaders should go away for a few days. With every change you have to consider where you come from in the past and where you want to go. But, most importantly, where are you now? You need to consider the hard and the soft side. 

What works is trying to find the right focus for the ministry.

-
You need to know where you come from!

-
Then think about insights, your strengths, weaknesses etc.

-
What are your intentions? What do you really want to achieve?

-
What are the values we work for?

-
Then think about the vision of the organization.

-
But even if you have an answer to the above questions, you can’t plan what to do. 
The next phase is to identify the barriers that are in the way of you vision.

-
Underneath the barriers, what are the roots causing the current behavior?

-
THEN you decide what you want to do and think of strategies of how to get there. 


Conclusion: Its about finding the compass of the company!
People tend to jump to strategies without the above being discussed. If I could give an advise: invest in the top group, facilitate this group and then come to choices and decisions. You need to work through the above process before you can do this. 

I have come to the conclusion that people need to FEEL change and not only in their head. 

It is not so difficult to define what is an outstanding leader. We talk about it right now, for 5 minutes we will have a picture of what would be a good leader. People usually 
know what would be great. But somehow they never come to the point of discussing that and finally doing it. The above is the start of doing so. The schedule / steps can also be used for individual use. 

It is not a question of weather you can or cannot talk about it. But what approach do you use? It’s like Pythagoras. If you only demand, you won’t get it. If you do the right thing (care for your employee etc.) life will give back to you. 

What you basically have within organizations, are relationships. You need to have conversations with people. This is absolutely fundamental for an organization. You will need to bring the leaders of the ministry to right conversations. There are certain tools you need of course, to change culture. But big change needs to come from the top. If you have a target for organizational change, you need to realize that 
organizational development needs to be complement with individual development. So, you need to help people (management) to understand their role. Looking after 
your management is really important!
Communicating change in big bang format to managers and employees is not a change management process. You need to carefully think about how to communicate change. It should be a plan of 18 months to 2 years. A mistake often made is not to execute according to the plan of what things are planned and how. You need a plan.
How exactly are you going to bring this change? E.g. organizing change groups /introduce a change newspaper or whatsoever. There are so many ways how it can be done. Sustaining and ingraining these changes is usually difficult. 

You can’t create communities (people thinking the same) if you don’t have leadership, if you can’t lead teams, but the core is yourself. If you can’t lead yourself, nothing of the previous mentioned will be possible. So the person itself is critical. You need to be willing to learn etc. 

Outstanding leaders are in the end people with a fantastic character. Meaning: people 
being able to reflect on themselves, people that have intellect, emotional intelligence, 
social intelligence → balance. 

Management selection and de-selection is also a part this. Within AkzoNobel there are / were certain people chosen wrongly as a manager. Sometimes this is resolved with e.g. training and coaching, sometimes with de-selection. Again this comes down to making choices. If you want a more performance focused organization, you might need to reconsider and so make different choices. It is not always necessary to fire 
them, but e.g. offer them another position. 

SAMENVATTING EN CONCLUSIES:


Vrijwel alle geïnterviewden zaten op directieniveau in grote organisaties en hebben uiteraard wel een mening/visie over (aspecten van) leidinggeven. En korte bloemlezing. 


UMCG: Wat wij in het kader van leiderschapsontwikkeling nastreven is dat leiders zich bezig houden met het wat en niet met het hoe. Wanneer je werkopdrachten geeft, moet je heel helder maken wat de resultaten moeten zijn, maar je moet je niet bemoeien met details.


KPMG: Om ambtenaren in de toekomst slagvaardiger en meer vanuit een bedrijfsmatige invalshoek te laten opereren is het noodzakelijk dat er voldoende vrijheidsgraden woorden toebedeeld aan de beleidsmedewerkers en het management. Als de overheid in staat is om ruimere bevoegdheden toe te bedelen, kun je met goed management aan de top en een goed performance management systeem de beoogde doelen op een effectieve en efficiënte wijze halen. De context van de overheid is een andere dan die van het bedrijfsleven. Het bedrijfsleven is om allerlei redenen vaak slagvaardiger dan de overheid. Maar ook voor de overheid geldt dat wanneer je zaken als performance management, vrijheid om zaken te veranderen etc. aanpakt, je (ondanks de beperkingen die er zijn) je in een veel meer slagvaardiger organisatie terecht komt. Het leren van het bedrijfsleven is iets heel anders dan de overheidsorganisatie net zo in te richten als het bedrijfsleven. Je moet wel rekening houden met het kader waarin de overheid opereert. �Ik zou geen concessies doen met betrekking tot de kwaliteit van het topmanagement. Dit is de kern, niet alleen bij de overheid of KPMG, maar bij alle grotere organisaties. Als je de overheid uit elkaar trekt en je gaat 10 overheidsorganisaties analyseren, dan is het niet zo raar als je erachter komt dat diegenen met het beste management ook het best functioneert.


Heineken: Het meeste heb ik binnen Heineken bereikt door juist dingen te stoppen i.p.v. in gang te zetten. Een onderneming als Heineken is natuurlijk redelijk overzichtelijk t.o.v. de Rijksoverheid. Dit is een voordeel, concreter en compacter. Ik weet echter niet of het in essentie heel verschillend is. Het prettige van een onderneming als Heineken is dat je snel een koppeling kunt maken tussen beleid en de executie daarvan. Het zou ondenkbaar moeten zijn om bijvoorbeeld wel na te denken over de fileproblematiek, maar niet over de implementatie van een eventuele oplossing. Wij kennen dus niet het nadenken over beleid om het nadenken over beleid. Dit is geen doel op zich. Bij alles wat wij doen wordt de vraag gesteld wat het toevoegt aan de business. Gezamenlijk binnen de directie wordt de richting bepaald die we willen inslaan en dat doen we dan vervolgens ook. Je moet zorgen voor een juiste voorbereiding van besluiten en het Senior Management ook blijven aanspreken op genomen besluiten. Consistentie is voor mij het belangrijkste woord. In z’n algemeenheid zou je kunnen zeggen dat alles dat riekt naar institutionalisering, je moet afschaffen of beter nog: niet aan beginnen. Institutionalisering maakt de besluitvorming complex en de verantwoordelijkheden diffuus.


Albert Heijn: Wanneer wij het over leiderschap hebben, hebben we het altijd over teams. Bij leiderschap gaat het om het benutten van talenten. Wat betekent talenten benutten? Betekent dit mensen van buitenaf aantrekken of heb je ze al binnen?





SAMENVATTING EN CONCLUSIES (vervolg):


Pentascope: Zou ik bij de overheid werken dan zou ik niks anders doen dan nu. Talent moet op talent gaan zitten. Ik zou hun zijnsontwikkeling boven kennisontwikkeling stellen. Het gaat gewoon om emancipatie. Ik zou ze motiveren in hun eigen context. Als leider moet je mensen duwen en ook durven ontslaan. Ik heb je niet mijn vertrouwen gegeven om je werk niet goed te doen. Echte liefde is hard.�Een organisatie is een organisch liefdesysteem. Eerst moet je een menselijke relatie aangaan en dan kijk je wat komt eruit. Wil je dansen, dan ga je dansen en dan ga je niet eerst de regels bedenken.


Deloitte: Ook bij de overheid moeten ze duidelijke doelen stellen, net zoals wij dat bijvoorbeeld met ons market leadership hebben gedaan. Het Topmanagement moet leading zijn veranderingen. Ik denk dat het killing is als een groep jonge mensen die verandering teweeg moet brengen. En erkenning en waardering zijn het belangrijkst. Dit geldt ook voor mensen die bij de overheid werken.


AkzoNobel: Furthermore it is a fact that any change that is not led by good leaders, will not succeed. The Leadership team should make the change a success. One should think about change thoroughly, especially when it concerns a principal change of culture as with the ministry. It cannot be done in a few hours. The leaders should go away for a few days. With every change you have to consider where you come from in the past and where you want to go. But, most importantly, where are you now? You need to consider the hard and the soft side. �What works is trying to find the right focus for the ministry.


     -	You need to know where you come from!


     -	Then think about insights, your strengths, weaknesses etc.


     -	What are your intentions? What do you really want to achieve?


     -	What are the values we work for?


     -	Then think about the vision of the organization.


     -	But even if you have an answer to the above questions, you can’t plan what to do. 	The next phase is to identify the barriers that are in the way of you vision.


     -	Underneath the barriers, what are the roots causing the current behaviour?


     -	THEN you decide what you want to do and think of strategies of how to get there. 





 Conclusion: Its about finding the compass of the company!�What you basically have within organizations, are relationships. You need to have conversations with people. This is absolutely fundamental for an organization. You will need to bring the leaders of the ministry to right conversations. There are certain tools you need of course, to change culture. But big change needs to come from the top. If you have a target for organizational change, you need to realize that organizational development needs to be complement with individual development. So, you need to help people (management) to understand their role. Looking after your management is really important!


Alle grote organisaties hebben uitgebreide MD-programma’s. Tijdens de interviews is 	geen zicht verkregen op de inhoud van deze programma’s.








